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Resumen ejecutivo

El Anteproyecto para el cambio: plan de transformacion de la Autoridad de Vivienda de la
Ciudad de Nueva York (New York City Housing Authority, NYCHA) es la culminacién de multiples
compromisos y cientos de conversaciones con residentes, empleados y partes interesadas
sobre cémo reorganizar y reformar la agencia.

El Plan de transformacion es una visidn para realizar un cambio drastico pero sostenible de la
estructura de gobierno y liderazgo de la NYCHA, los sistemas de administracion de propiedades y
las funciones de apoyo central. El Plan incluye un conjunto de estrategias que encaminaran a la
agencia hacia un futuro mas promisorio; pero esto es solo el comienzo de este proceso. A medida
gue se completa este plan, nos abocaremos a la dificil tarea de implementar estos cambios
estructurales y de proceso en un entorno con recursos limitados. En la elaboracién de nuestro
plan de implementacidn, evaluaremos la relacion costo-beneficio de cada posible cambio y
comenzaremos a tomar las dificiles decisiones que definiran la agencia en los aifos venideros.

El Plan de transformacion representa uno de los principales componentes de la iniciativa
generalizada e integral de la NYCHA, el Anteproyecto para el cambio, que se ha elaborado en
respuesta al Acuerdo de conciliacién de enero de 2019 (Acuerdo del HUD) celebrado con el
Departamento de Vivienda y Desarrollo Urbano (Department of Housing and Urban
Development, HUD) de Estados Unidos y la ciudad de Nueva York. El Anteproyecto para el
cambio también incluye una Estrategia de estabilizacion, que recaudard fondos de capital para
que las propiedades de la NYCHA estén en total conformidad con los estandares del Acuerdo
del HUD y para mejorar nuestras comodidades, y una Estrategia de recuperacion y empleos,
gue promueve condiciones saludables y seguras, y amplia las oportunidades econdmicas y
educativas para los residentes.

Varias actividades de compromiso relacionadas con el plan estaban en marcha cuando comenzé
la pandemia de la COVID-19 en marzo de 2020, que puso un alto a todas las reuniones
presenciales. El foco inmediato de la NYCHA se desplazd hacia la respuesta rapida y eficiente a
la pandemia, lo que incluyd trabajos de desinfeccidn, controles del bienestar de los residentes
vulnerables, entrega de alimentos y cambios en la forma en que respondemos a las érdenes de
trabajos de mantenimiento para limitar la posible propagacion del virus. En estos esfuerzos, la
NYCHA aprendio a ser agil, a medida que modificamos nuestra forma de trabajar y analizamos
mas creativamente qué servicios son esenciales y cdmo los prestamos.

Un ejemplo fundamental de la rapida respuesta de la NYCHA fue la enmienda del protocolo de
dificultades para pagar el alquiler, una politica que existe para abordar una repentina pérdida
de ingresos. Antes de la pandemia de la COVID-19, la politica dependia de un proceso de
recertificacion provisorio que demandaba mucho tiempo a los residentes y, a menudo, exigia la
ayuda en persona de los asistentes de viviendas de las oficinas de Administracion de
Propiedades. El equipo de Administracion de Alquileres de Viviendas Publicas (Public Housing
Tenancy Administration) y el Departamento de Viviendas Arrendadas (Leased Housing
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Department) redisefiaron el proceso del portal de autoservicio utilizado por el cliente para
simplificar la informacién solicitada y trabajaron con el departamento de Tecnologia de la
Informacién y el Centro de Atencion al Cliente (Customer Contact Center, CCC) para crear una
secuencia de comandos que permita a los residentes solicitar por teléfono una modificacion del
alquiler. Desde abril de 2020 hasta julio de 2020, la NYCHA ha procesado 13,258 solicitudes por
dificultades para pagar el alquiler. Esto representa un aumento de casi el 450 % con respecto a
las solicitudes de 2019 durante el mismo plazo de tiempo.

La COVID-19 nos ha mostrado que la NYCHA puede transformar la forma en que hacemos
negocios. Asi como la super tormenta Sandy aporto resiliencia ante las condiciones climaticas a
las funciones comerciales basicas de la NYCHA en 2012, debemos aprender una leccion a partir
del impacto que la COVID-19 ha tenido en nuestros residentes y empleados para poder
encauzar operaciones sostenibles.

Necesitamos disefiar e implementar una estructura organizacional y procesos comerciales que
respondan a las necesidades urgentes de nuestros residentes y cumplan con las obligaciones
explicitas del Acuerdo del HUD. Para alcanzar estos fines, la NYCHA ha identificado cinco
principios de referencia que apuntalan el Plan de transformacion:

1. La NYCHA cambiara la forma en que hace negocios mediante la implementacion de
nuevas politicas y procedimientos en su cartera. Por ejemplo, la NYCHA debe llevar a
cabo su trabajo de conformidad con las reglamentaciones federales, lo que incluye
cumplir con las practicas seguras de trabajo con plomo, inspeccionar y eliminar
debidamente el moho, y aplicar métodos eficaces de control de plagas que estén en
consonancia con el Control Integrado de Plagas.

2. La NYCHA debe ser lo suficientemente agil para responder con rapidez a las
condiciones de la propiedad. Por ejemplo, la NYCHA debe responder rapidamente a los
apagones en los ascensores y la calefaccion, y secuenciar el trabajo con eficiencia para
poder abordar la causa subyacente del moho y evitar la reaparicién de plagas en las
unidades.

3. La NYCHA se controlara a si misma para asegurar la calidad en el punto de servicio. Por
ejemplo, los tres nuevos departamentos de la NYCHA —Control de Calidad, Seguridad y
Salud Ambiental, y Cumplimiento— deben revisar las quejas de los residentes y
desplegar especialistas e inspectores para garantizar que el personal de desarrollo esté
haciendo el trabajo correctamente y aprenda de los errores.

4. La NYCHA elaborara y proporcionara proyectos a gran escala a tiempo. Por ejemplo, la
NYCHA debe redactar e implementar Planes de accidn especificos para cada funcién y
proporcionar los proyectos a gran escala que se exijan explicitamente en el Acuerdo del
HUD. Estos proyectos son cruciales para solucionar problemas de construccion
sistémicos y mejorar las condiciones de vida en las urbanizaciones. Esto incluird la
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creacion de asociaciones publico-privadas para mejorar las condiciones fisicas y los
servicios sociales donde corresponda.

5. La NYCHA establecera estructuras de administracion claras a fin de que las personas
puedan compararse con objetivos claramente definidos. Por ejemplo, la NYCHA deberd
hacer responsables a los administradores de propiedades y al personal de
mantenimiento frente a un conjunto de métricas claramente definidas en las que los
residentes puedan confiar, como las siguientes: (1) los apagones en los ascensores y la
calefaccidn se resolveran en el término de un par de horas, (2) se eliminard el moho en
el plazo de una o dos semanas segun la queja, (3) se realizaran evaluaciones visuales de
la pintura con plomo y controles provisionales e inspecciones de los apartamentos una
vez al afio. La NYCHA debe reestructurar los departamentos individuales e implementar
una serie de reformas de procesos para abordar los cuellos de botella que afectan el
servicio hoy en dia.

En sintonia con los principios de referencia, la NYCHA identificé una lista de seis valores
fundamentales que surgieron de las conversaciones con las partes interesadas acerca de los
puntos débiles comunes y las areas de interés. Estos valores fundamentales impulsaron el
proceso de elaboracién del Plan de transformacién y continuardn promoviendo su
implementacién: (1) Crear una cultura de servicio, (2) Derribar los silos, (3) Empoderar a
nuestros empleados, (4) Fortalecer la asociacion con nuestros residentes, (5) Usar datos para
impulsar la toma de decisiones y (6) Convertirnos en un mejor socio para las partes interesadas
a nivel comercial y gubernamental.

The Transformation Plan’s proposed changes and strategies are
informed by principles that emerged from the 2019 HUD
Agreement and numerous engagement sessions throughout 2020

0 0 6)
U/ U/ \/

Organizational
Guiding Principles Key Values Changes & Business
Process Strategies

2019 HUD Agreement Transformation Engagements Transformation Plan

Jan 31, 2019 Dec 2019 — Oct 2020 November 2020
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En este plan, se resumen tres principales conjuntos de cambios organizacionales:

1. Cambios en el gobierno y la estructura de liderazgo a nivel ejecutivo de la NYCHA
2. Cambios en las operaciones de Mantenimiento y administracion de propiedades de

la NYCHA

3. Cambios en la manera en que las funciones de la Oficina central apoyan las
operaciones inmobiliarias

El Plan de transformacién también incluye numerosas mejoras en los procesos comerciales que
se enfocan en los puntos débiles de la prestacion de servicios segun lo identificado por los
residentes y los empleados, como el proceso de revision anual y el programa de horario laboral
alternativo, junto con nuevas ideas sobre cémo la NYCHA puede mejorar la productividad a
través de tecnologia y administracién de la cadena de suministro, perfeccionar las asociaciones
con los residentes y ampliar las oportunidades econdmicas de los residentes, y empoderar a los
empleados a través del aprendizaje y el desarrollo. En siguiente la tabla se ejemplifican algunas
de las estrategias para mejorar los procesos comerciales que se describen mds adelante en este
Plan y los efectos previstos en los residentes.

Estrategia

Accion

Efecto en los residentes

Horario laboral alternativo

Evaluar el programa
existente y determinar una
nueva distribucién de
recursos

Mejor limpieza de edificios y
terrenos toda la semana.
Capacidad de programar
tareas de mantenimiento
después de hora y los fines de
semana

Implementar presupuestos
segln la propiedad

Los administradores de
propiedades tendran mas
control de sus presupuestos

Las condiciones edilicias
deficientes pueden resolverse
con mayor rapidez

Reforma de las 6rdenes de
trabajo

Mejorar la secuenciacion de
las érdenes de trabajo para
oficios calificados a través
de un mayor control a nivel
local

Ordenes de trabajo
completadas mas
rapidamente, con mayor
transparencia en el proceso de
ordenes de trabajo

Recertificacion anual

Optimizar el proceso de
carga de trabajo y revision
de los asistentes de
viviendas

Transparencia para los
residentes y los participantes
de la Seccién 8 en el célculo del
alquiler, destacando la facilidad
de uso del portal virtual
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Si bien los cambios propuestos en este plan son necesarios para recomponer la organizacién y
la forma en que operamos, los cambios organizacionales y de proceso no pueden, por si solos,
recomponer todos los desafios del legado de la NYCHA. Para mejorar significativamente las
condiciones fisicas y posicionar a la agencia para el éxito sostenible, debemos invertir una
considerable cantidad de capital en la cartera de viviendas de la NYCHA. Por consiguiente, la
NYCHA imagina que el cambio organizacional se dard en paralelo con las considerables
inversiones de capital descritas en la Estrategia de estabilizacion, |a cual crea el primer plan de
inversion de capital para toda la cartera de la NYCHA y se basa en el plan 2.0 de la NYCHA, en el
Compromiso de Asequibilidad Permanente Juntos (Permanent Affordability Commitment
Together, PACT) y en otros esfuerzos previos.

De la misma manera, las estrategias de estabilizacion —junto con el trabajo actual del plan 2.0
de la NYCHA— atraeran miles de millones de ddlares a nuestras urbanizaciones. De este modo,
la Estrategia de recuperacion y empleos ofrece una hoja de ruta para la expansion de las
oportunidades laborales y econdmicas de los residentes.
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[CUADRO CON LEYENDA] Metodologia de compromiso

Si bien este Plan de transformacién fue organizado por los lideres de la NYCHA, en colaboracién
con el equipo de supervisores, los valores y las ideas provinieron de nuestros residentes, de
nuestro personal y de otros defensores que se preocupan profundamente por el futuro de la
NYCHA. Representa la culminacion de multiples compromisos y cientos de conversaciones con
residentes, empleados y partes interesadas. El proceso del plan estaba en medio de varios
compromisos cuando la pandemia de la COVID-19 obligd a suspender todas las actividades
presenciales a mediados de marzo de 2020.

Pusimos en suspenso algunos de nuestros compromisos al comienzo de la pandemia y usamos
ese tiempo para revisar lo que escuchdbamos y sintetizar esas ideas en valores y objetivos
fundamentales que se incorporaron a este Plan de transformacion.

También encuestamos a miles de residentes de la NYCHA y recibimos 6,191 respuestas de los
residentes acerca de sus opiniones sobre la NYCHA, sus urbanizaciones y sus apartamentos. Se
preguntd también acerca de los planes de la Autoridad para reiniciar trabajos de
mantenimiento en los apartamentos. Recibimos miles de comentarios sobre los desafios que
enfrentan los residentes y usamos los resultados de la encuesta para elaborar un punto de
referencia para cada urbanizacién, vecindario, distrito y para la agencia en su totalidad. Los
principales resultados incluyeron lo siguiente:

e EI57 % de los residentes de la NYCHA estaba orgulloso de considerar a su
urbanizaciéon como su hogar

e EI51 % se sentia seguro en su urbanizacion
e El44 % recomendaria a un amigo o pariente vivir en su edificio

Los resultados de la encuesta representan el tremendo trabajo que tiene por delante la NYCHA.
Este plan estd disefado para abordar precisamente estas inquietudes y planeamos continuar
haciendo una encuesta anual para medir el progreso en contraste con estas mismas métricas
por urbanizacion, vecindario y distrito.
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Engagement Methodology

The Transformation Plan is a culmination of hundreds of conversations with staff, residents, and
stakeholders.

/ * Advocate stakeholder * Resident Surveys
meetings (6,191 responses)

* Agency stakeholder

* Publictown halls

meetings * RAB meetings

* CCOP briefings
Resident employees and

youth heads of
household meetings

* (One-on-one meetings
with subject matter
experts

One-on-one meetings
with labor partners

Brown bag info sessions
Employee Engagement
Committee work
sessions

All-staff town halls (8)

Business unit interviews

* Weekly meetings with
HUD and SDNY

+ Property management
workshops

Borough-based

meetings
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Capitulo1l. La NYCHA en contexto
A. La NYCHA Yy la ciudad de Nueva York

La ciudad de Nueva York tiene el segundo mercado inmobiliario mas caro del pais, con una
disparidad entre la oferta y la demanda que hace que una vivienda estable no esté al alcance de
muchos de los residentes de la ciudad.! La brecha en la oferta agobia desproporcionadamente a
los neoyorquinos con mas bajos ingresos, una poblacién a la que la ciudad ha intentado atender
durante mucho tiempo, pero con dificultades.

En nuestros 85 afios de historia, la Autoridad de la Vivienda de la Ciudad de Nueva York ha
aportado casi 200,000 unidades asequibles al mercado inmobiliario de la ciudad, y mas de
170,000 contintian hoy en sus manos. La NYCHA alberga a casi 600,000 personas entre los
programas de Vivienda Publica y de vales de la Seccidn 8; un nimero mayor que las poblaciones
de Atlanta, Miami o Nueva Orleans.

Si bien la Autoridad comenzé a funcionar en 1934, su origen se remonta a los intentos del siglo
diecinueve por regular un mercado inmobiliario que no podia o no aceptaba trabajar para los
neoyorquinos de mads bajos ingresos. El primer intento de reglamentacion inmobiliaria del
estado de Nueva York fue la Ley de Viviendas de Alquiler de 1867, que exigia una salida de
incendios para cada unidad y una ventana para cada habitacién, pero omitia especificar que
esas ventanas debian mirar al exterior. La Ley posterior de 1879 corrigié esta omisién y derivo
en las viviendas de alquiler tipo mancuerna de 25 pies de ancho —o “viviendas de la ley vieja” —
gue aun hoy ocupan las calles del Lower East Side y partes del SoHo. La Ley de 1901 agregd
patios para la eliminacion de desechos, iluminacién y medidas de seguridad contra incendios a
los requisitos de toda nueva construccion.?

Las Leyes de viviendas de alquiler regulaban las normas de construccién vy, si bien fueron
eficaces para mejorar las condiciones de las viviendas, no hicieron nada para abordar la
inminente amenaza sobre la ciudad: la falta de viviendas asequibles. Para la década de 1930, los
defensores inmobiliarios de la ciudad buscaban nuevas intervenciones por parte de la oferta, y
exploraban los fondos o las garantias gubernamentales para construir nuevas unidades.?

Langdon Post, el primer presidente de la NYCHA, declaré que “[c]asi un siglo de la llamada
reforma inmobiliaria en la ciudad de Nueva York ha demostrado concluyentemente que, como
solucién al problema de la vivienda, la reglamentacion ha fallado”.* Post y sus colegas creian
gue “[s]olo un programa gubernamental generalizado de viviendas subsidiadas puede resolver
debidamente este problema”. Los primeros lideres de la NYCHA sabian que la ciudad necesitaba

! Encuesta de Viviendas y Unidades Desocupadas de la Ciudad de Nueva York (New York City Housing and Vacancy
Survey, NYCHVS) de 2017

2 New York City Housing Authority, The Failure of Housing Regulation (1936), pags. 5-11.

3 Ver Louis H. Pink, The New Day in Housing (1928); New York City Housing Authority Toward the End to be
Achieved (1937); Charles Yale Harrison, What Price Subsidy! (1937).

4 The Failure of Housing Regulation, pags. 3, 19.
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urgentemente mas unidades para responder a la demanda creciente y que hacer cumplir las
leyes de vivienda de alquiler existentes a los propietarios explotadores era imposible sin un
lugar alternativo donde alojar a los desalojados.

A principios de la década de 1930, la Corporacidon Financiera de Reconstruccion (Reconstruction
Finance Corporation, RFC) y la Administraciéon de Obras Publicas (Public Works Administration,
PWA) del gobierno federal construyeron tres urbanizaciones de dividendos limitados en Nueva
York, incluido el complejo Knickerbocker Village de Lower East Side, pero se afirmaba que el
programa atraeria a constructoras privadas, lo cual no pudo hacer a gran escala.® Sin una
soluciéon del mercado privado, la ciudad y el estado recurrieron a una idea que se habia
intentado solo una vez antes en los Estados Unidos: viviendas civiles operadas por el gobierno y
bajo su propiedad. La creacidén de la Autoridad de la Vivienda de la Ciudad de Nueva York en
1934 fue un elocuente reconocimiento de que todos los neoyorquinos merecen un lugar seguro
y comodo para vivir.®

La cartera de la NYCHA se construyé con fondos municipales, estatales y federales; con poco
mas de 100,000 unidades federales, 54,000 unidades estatales y 35,000 unidades municipales.
Las urbanizaciones municipales y estatales se financiaron con sus recursos de financiamiento
originales hasta que algunas fueron compradas a través del programa federal en las décadas de
1960y 1970’. La ultima ola de federalizacion llegé en 2010, cuando se vendieron

21 urbanizaciones de la plataforma de fondos federales.

La mayor parte de la construccidn tuvo lugar después de la Segunda Guerra Mundial, con
fondos de la Ley de Vivienda de 1949, y continud a través de la Ley de Vivienda de 1954 y el
programa de Renovacién urbana a fines de la década de 1960. Entre 1950 y 1970, la Autoridad
estaba construyendo mas de 6,000 unidades al afio, un ritmo sin igual para los estandares de
cualquier época.t

Las urbanizaciones de la NYCHA —y el programa federal de vivienda publica— estaban
originalmente disefiadas para ser autosustentables, con todos los gastos operativos y de capital
financiados mediante los alquileres de los residentes. A principios de la década de 1960, cuando
muchas de las primeras urbanizaciones estaban alcanzando su primer ciclo de capital de

20 afios, fue evidente que los alquileres eran insuficientes para financiar las reparaciones de

5 Ver Emily Rosenbaum and Samantha Friedman, The Housing Divide: How Generations of Immigrants Fare in New
York’s Housing Market (2007), pags. 98-100; Richard Plunz, A History of Housing in New York City: Dwelling Type
and Social Change in the American Metropolis (1990), pags. 207-8.

5 Ver Toward the End to be Achieved, pag. 5.

7 Estas urbanizaciones son distintas de las 21 urbanizaciones “federalizadas” que se vendieron a través del
programa federal en 2010 como parte de una transaccion de crédito fiscal.

8 Se vendieron seis urbanizaciones como “cooperativas de viviendas” a fines de la década de 1960. La Autoridad
también construyd 11 urbanizaciones temporales de barracas Quonset para veteranos después de la Segunda
Guerra Mundial. Mas de 120,000 unidades de la Autoridad fueron construidas entre 1950y 1970.
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capital. La Ley de Vivienda y Desarrollo Urbano de 1969 limitd los alquileres al 25 % del ingreso
familiar e introdujo por primera vez un subsidio operativo federal.’

En las décadas de 1970 y 1980, a medida que la demografia de los residentes continuaba
cambiando, la construccién de nuevas viviendas publicas lentamente se estancd y se recortaron
los subsidios.!? La Autoridad continud agregando nuevas urbanizaciones en forma de casas
adosadas revestidas en piedra arenisca u otras adquisiciones listas para ser usadas. Ahora, a

40 aios de la creacién del programa, muchas urbanizaciones estdn a punto de perder su
segundo ciclo de capitalizacidon, comenzando asi el largo descenso a los profundos déficits de
capital que enfrentamos en la actualidad.

En la década de 1990, la NYCHA se consideraba una de las pocas historias de éxito de la
vivienda publica, y el HUD recurrié a programas disefiados para ayudar a otras autoridades de
vivienda que tenian mds necesidades. Mientras otras ciudades recibieron grandes subsidios
para reurbanizacion a través del Programa de Oportunidades de Vivienda para Todos (Housing
Opportunities for People Everywhere, HOPE VI), la NYCHA, a menudo imposibilitada de cumplir
con los requisitos de asequibilidad para reurbanizacion, recibié pocos. Si bien el HUD recurrié a
programas piloto como Moving-to-Work para proporcionar flexibilidad reglamentaria, la NYCHA
no sacé provecho de ninguno de ellos. Para cuando comenzé el Programa de Demostracion de
Asistencia para el Alquiler (Rental Assistance Demonstration, RAD) en 2013, los déficits de
capital de la NYCHA se habian disparado y la organizacién estaba luchando para seguir el ritmo
con un creciente atraso en los trabajos de mantenimiento.

Hoy, la ciudad de Nueva York tiene 3.5 millones de unidades de vivienda, que incluyen

2.2 millones de unidades en alquiler. El precio de 1.2 millones de unidades esta regulado de
algliin modo, lo que incluye 988,000 unidades con alquiler estabilizado o alquiler controlado. La
NYCHA posee y opera 169,425 unidades: el 14 % de todas las unidades con precio regulado, el
8 % de todas las unidades en alquiler y el 5 % de todas las unidades de vivienda en general.?

La existencia de viviendas de la ciudad, no obstante, no coincide con el perfil de ingresos de sus
residentes. Casi un tercio de las familias de Nueva York destina mas del 50 % de su ingreso
familiar al pago del alquiler.'? Solo el 14 % de todos los apartamentos en alquiler de Nueva York
tiene alquileres inferiores a $S800, y solo el 7 % es de menos de $500. El alquiler promedio
dentro de la cartera de la NYCHA es de $525. De las 79,190 unidades en alquiler disponibles que
se identificaron en la Encuesta de Viviendas y Unidades Desocupadas de 2017, solo 3,532 (4 %)
pedian menos de $800 al mes. La NYCHA se cred para abordar directamente este problema:

% Ley de Vivienda y Desarrollo Urbano de EE. UU. de 1969, 24 de diciembre de 1969. Ley publica 91-152.

10°En 1950, el 75 % de las familias de la NYCHA eran blancas; para 1990, esa cifra habia caido por debajo del 10 %.
11 La NYCHA ademds proporciona subsidios de vivienda a 83,225 familias a través de su programa de Vales de
Preferencia de Vivienda (Housing Choice Voucher) de la Seccién 8.

12 Encuesta de Viviendas y Unidades Desocupadas de la Ciudad de Nueva York (New York City Housing Vacancy
Survey, NYCHVS) de 2017, https://www.census.gov/programs-surveys/nychvs.html.
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proporcionar viviendas a las personas a las que el mercado no podia ni queria atender. Solo
300,000 apartamentos de Nueva York se alquilan por menos de $800, y 133,000 pertenecen a la
NYCHA.3 Las listas de espera de la NYCHA (175,000 familias para vivienda publica y 130,000
para la Seccién 8) demuestran que la ciudad necesita con urgencia estos hogares.

Cuando se la cred, la Autoridad tenia el objetivo de proporcionar viviendas provisionales para
las familias, con la presuncién de que la movilidad ascendente eventualmente les permitiria
pasar al mercado privado. Aunque la Autoridad nunca pudo materializar la vision de movilidad
ascendente, si logré algo mas: 85 anos como modelo incondicional de asequibilidad y
estabilidad en un mercado cada vez mas inaccesible y precario.

Una ciudad de Nueva York sin la NYCHA seria mucho mas desigual e injusta; la preservacion de
estos hogares es fundamental para el futuro de la ciudad.

B. Desafios actuales

La NYCHA esta incuestionablemente en un punto de inflexién en su historia. En enero de 2019,
la NYCHA firmo un acuerdo de conciliacion con el HUD y la ciudad de Nueva York. Después de
firmar el Acuerdo del HUD, la Oficina del Fiscal del Distrito Sur de Nueva York (Southern District
of New York, SDNY) de los EE. UU. y el HUD retiraron una queja que se habia presentado ante
un tribunal federal y se habia anexado a un decreto de acuerdo judicial propuesto en junio de
2018. También se nombrd a un supervisor independiente de conformidad con el Acuerdo del
HUD (el supervisor) en febrero de 2019.

Para transformarse, la NYCHA debe enfrentar su pasado reciente. La investigacion del SDNY
llegd a la conclusién de que la NYCHA no proporciond una “vivienda decente, segura e
higiénica” segln lo exigido por las reglamentaciones del HUD, ejercié practicas engafosas con
respecto a las inspecciones federales, y certificé en falso que cumplia con las reglamentaciones
con respecto a la pintura con plomo después de haberlas incumplido.

El Acuerdo del HUD ha tenido, y continuara teniendo, efectos trascendentales para la NYCHA.
Por ejemplo, el Acuerdo del HUD exigia que la ciudad de Nueva York hiciera una inversién
histdrica de $2,200 millones en proyectos de capital en diez afios. La NYCHA ademas debe
alcanzar un conjunto de ambiciosas métricas de rendimiento en seis areas de cumplimiento
fundamentales o “pilares”: (1) pintura con plomo, (2) moho, (3) plagas y residuos, (4)
elevadores, (5) calefaccion e (6) inspecciones.

El Acuerdo del HUD también exige que la NYCHA realice cambios en su organizacién, que
incluyen la creacion de tres nuevos departamentos y la presentacion de un Plan organizacional.
Los tres nuevos departamentos son Cumplimiento, Seguridad y Salud Ambiental, y Control de
Calidad. Estos tres departamentos generan una nueva estructura de responsabilidades para la

13 Encuesta de Viviendas y Unidades Desocupadas de la Ciudad de Nueva York (New York City Housing and Vacancy
Survey, NYCHVS) de 2017
1 https://www1.nyc.gov/assets/nycha/downloads/pdf/NYCHA-Fact-Sheet_2020_Final.pdf
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NYCHA vy, a la fecha, han estado funcionando durante mds de un afio. Ahora mismo, han tenido
un rol fundamental y han ayudado a impulsar mejoras dentro del equipo de Operaciones en
todos los niveles: en toda la agencia mediante la implementacion de procedimientos claros y
supervisién, en las propiedades individuales y dentro de los dispositivos o sistemas individuales.

Llevar a cabo solo uno de estos requisitos podria ser un desafio abrumador. La NYCHA, junto
con el supervisor y nuestros colegas del HUD y del SDNY, se estan haciendo cargo de estas
tareas simultdneamente en medio de la pandemia. Es por eso que la NYCHA considera que el
Acuerdo del HUD y este momento de su historia son una oportunidad Unica.

El Acuerdo del HUD exige lo siguiente: “El supervisor y la NYCHA deberan elaborar
conjuntamente un ‘Plan organizacional’ que describa los cambios en la estructura
organizacional, de administracién y de fuerza laboral (incluidas las reglas de trabajo) de la
NYCHA y que comprenda las politicas necesarias o adecuadas para alcanzar un cumplimiento
sostenido de las obligaciones de la NYCHA en virtud de este acuerdo”.

En septiembre de 2019, la NYCHA cred la Oficina de Estrategia e Innovacién para que coordine
todo el trabajo con el equipo del supervisor, incluido el comienzo de la elaboracién del plan
organizacional en colaboracion con el supervisor. Este Plan de transformacién representa la
vision de cooperacién sobre como debe cambiar la organizacién de la NYCHA. Describe una
serie de cambios en la estructura organizacional y administrativa de la NYCHA y plantea otras
estrategias para el cambio de una amplia variedad de politicas y practicas.

La implementacién de esta visidn a través de cambios organizacionales y cambios en el proceso
de negocios implicara un esfuerzo constante y continuo. Reconocemos que este Plan de
transformacion es el comienzo de un proceso constante para transformar la NYCHA y que
nuestro éxito se medira por el hecho de que podamos completar estos cambios y el tiempo en
gue lo hagamos.

Como se observd, las métricas de rendimiento del Acuerdo del HUD se centran en seis areas
clave fundamentales. La imposibilidad de la NYCHA de alcanzar niveles de rendimiento basicos
en estas areas deriva en una considerable medida con respecto a la histdrica falta de
capitalizacidon en la cartera inmobiliaria combinada con un modelo operativo que no est3
alineado para proporcionar los servicios cuando son necesarios. Por lo tanto, los desafios
actuales de la NYCHA pueden resumirse en tres areas principales:

e Desalineacidn operativa y una cultura organizacional fracturada. Tal como fue
construida, la organizacion no estad debidamente preparada para administrar las
demandas diarias de 300 urbanizaciones o cumplir con un programa de capital
masivo a largo plazo.

e Deterioro fisico de los activos. Necesidades de capital que ascienden a
$40,000 millones y aumentan a un ritmo que supera por mucho las inyecciones de
capital provenientes de recursos federales, estatales o municipales.

17



16 de noviembre de 2020. Este material es para su debate, no para su distribucion.

e Desafios sanitarios y econédmicos sin precedentes. Los residentes, que ya hacian
frente al subempleo y a las desigualdades sanitarias, ahora se encuentran ante las
nuevas amenazas de una pandemia y una recesién econdmica gradual que
aumentan la apuesta de la NYCHA en respuesta a ambas situaciones.

NYCHA's challenges

Organization
poorly suited to
operational and
capital delivery

challenges

$40B capital
need and limited
resourcesto
addressit

Residents face
unprecedented
health and
economic crisis

Proposed Strategies

Organizational
Strategy
(Transformation
Plan)

Stabilization
Strategy

Jobs & Recovery
Strategy

Investing in the organization

* Re-orientaround the properties
*  Focuson compliance

* Improve service delivery

Investing in the properties

* Create a planfor every building

*  Raise capital funds to reinforce
operational improvements

+  Address all elements of compliance and
basic housing quality standards

Investing in residents

* Invest in healthy & safe conditions

+  Expand & deepen economic/educational
opportunities

+  Strengthen Section 3 & M/WBE programs

El Anteproyecto para el cambio de la NYCHA aborda cada gran desafio con una estrategia

especifica:

e Este Plan de transformacion describe de qué manera la NYCHA mejorara su estructura
de gobierno y liderazgo, invertird en la organizacién para reorientar las operaciones en
torno a las propiedades, mejorara la prestacién de servicios para los residentes y se
enfocara en alcanzar los objetivos de cumplimiento y las métricas de rendimiento del

Acuerdo del HUD.

e la Estrategia de estabilizacion crea el primer plan de inversion de capital para toda la
cartera de la NYCHA. Se basa en el plan 2.0 de la NYCHA, que fue un plan disefiado para
encarar reparaciones completas en mas de 62,000 apartamentos a través del programa
PACT, de nuevas construcciones y de la transferencia de los derechos aéreos.

e Siesta estrategia tiene éxito, se destinaran miles de millones de ddlares a las
propiedades de la NYCHA. La Estrategia de recuperacion y empleos describe de qué
manera estas inversiones ayudaran a crear y ampliar las oportunidades laborales para
los residentes y promoveran la recuperacion sanitaria y econdmica de la ciudad de

Nueva York.
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Capitulo 2.  Obligaciones del Acuerdo del HUD

El Acuerdo del HUD, y la historia que le dio lugar, sentd las bases para el Plan de
transformacién. Necesitamos disefar e implementar una estructura organizacional que
respalde el cumplimiento de las obligaciones explicitas descritas en el Acuerdo del HUD, y
debemos asumir esta tarea con un enorme sentido de la urgencia. En base a las obligaciones
establecidas en el Acuerdo del HUD, se han identificado cinco principios organizacionales
fundamentales y se los ha incorporado a este Plan:

1. La NYCHA cambiara la forma en que hace negocios mediante la implementacion de
nuevas politicas y procedimientos en su cartera. Por ejemplo, la NYCHA debe llevar a
cabo su trabajo de conformidad con las reglas y reglamentaciones federales, lo que
incluye cumplir con las practicas seguras de trabajo con plomo, inspeccionar y eliminar
debidamente el moho, y aplicar métodos eficaces de control de plagas que estén en
consonancia con la Gestién Integral de Plagas.

2. La NYCHA debe ser lo suficientemente agil para responder con rapidez a las
condiciones de la propiedad. Por ejemplo, la NYCHA debe responder rdpidamente a
los apagones en los ascensores y la calefaccién, y secuenciar el trabajo con eficiencia
para poder abordar la causa subyacente del moho y evitar la reaparicién de plagas en
las unidades.

3. La NYCHA se controlara a si misma para asegurar la calidad en el punto de servicio.
Por ejemplo, los tres nuevos departamentos de la NYCHA —Control de Calidad,
Seguridad y Salud Ambiental (Environmental Health and Safety, EH&S), y
Cumplimiento— deben revisar las quejas de los residentes y desplegar especialistas e
inspectores para garantizar que el personal de desarrollo esté haciendo el trabajo
correctamente y aprenda de los errores.

4. La NYCHA elaborard y proporcionara proyectos a gran escala a tiempo. Por ejemplo,
la NYCHA debe redactar e implementar Planes de accién especificos para cada funcién
y proporcionar los proyectos a gran escala que se exijan explicitamente en el Acuerdo
del HUD. Estos proyectos son cruciales para solucionar problemas de construccién
sistémicos y mejorar las condiciones de vida en las urbanizaciones. Esto incluird la
creacidn de asociaciones publico-privadas para mejorar las condiciones fisicas y los
servicios sociales donde corresponda.

5. La NYCHA establecera estructuras de administracion claras a fin de que las personas
puedan compararse con objetivos claramente definidos. Por ejemplo, la NYCHA
deberd hacer responsables a los administradores de propiedades y al personal de la
oficina central frente a un conjunto de métricas claramente definidas en las que los
residentes puedan confiar, como las siguientes: (1) los apagones en los ascensores y la
calefaccidn se resolveran en el término de un par de horas, (2) se eliminara el moho en
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el plazo de una semana o dos segun la queja, (3) se realizaran evaluaciones visuales de
la pintura con plomo, controles provisionales e inspecciones de los apartamentos una
vez al afio. La NYCHA debe reestructurar los departamentos individuales e implementar
una serie de reformas de procesos para abordar los cuellos de botella que afectan el
servicio hoy en dia.

A. Politicas y procedimientos

Los equipos de Servicios Técnicos de la NYCHA por lo general toman la iniciativa en el disefio de
cambios en los procesos comerciales a fin de cumplir con el Acuerdo del HUD. Al mismo
tiempo, practicamente todos los departamentos de la NYCHA desempenan un rol fundamental
para ayudar a garantizar que los cambios en los procesos comerciales tengan éxito en la
practica. El Departamento Legal, de Cumplimiento y de EH&S desempeiian un rol fundamental
en la redaccion de politicas y procedimientos, y en el ofrecimiento de recomendaciones para
garantizar que el proceso cumpla con la ley y otras mejores prdcticas. Participacién de la
comunidad garantiza que los residentes se involucren en el proceso y sepan qué esperar. El
equipo de Tecnologia de la Informacion desarrolla software para automatizar y hacer un
seguimiento de los pasos descritos en el proceso comercial, y Recursos Humanos y el
Departamento de Aprendizaje y Desarrollo garantizan la contratacion y capacitacion del
personal para cumplir con cada proceso comercial nuevo. Por ultimo, el equipo de Operaciones
debe implementar nuevos procesos comerciales. La NYCHA necesita que todas las entidades se
involucren en cada proceso comercial, desde el disefio hasta la implementacién, para trabajar
en equipo entre los silos.

B. Operaciones agiles y receptivas

Si una caldera o un ascensor se descomponen, o un residente informa la presencia de una plaga
o moho, la NYCHA debe poder responder rapidamente. En la actualidad, la NYCHA tiene
dificultades para secuenciar el trabajo con eficiencia o desplegar personal en todo un distrito
durante el dia para abordar un problema. El Modelo Vecindario que se describe en este Plan
estd disefiado para garantizar que los administradores siempre estén pendientes de las
propiedades para asi poder responder rapidamente ante cualquier condicién. La presencia de
oficios calificados en el vecindario garantiza que los empleados estén ubicados en las
inmediaciones y puedan secuenciar el trabajo de un oficio a otro de manera rdpida y eficaz
como equipo.

C. Control a nosotros mismos

En la actualidad, la NYCHA tiene dificultades para garantizar que los proveedores y los
empleados brinden servicios de calidad de forma constante. Disefiar una estructura vertical
clara que abarque al empleado de oficina, el administrador de propiedades, el director de
vecindario y finalmente al vicepresidente de distrito o el director de operaciones ayuda a
asegurar multiples grados de responsabilidad en Operaciones. Ademas, los departamentos de
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cada oficina central de la NYCHA deben estar al servicio de nuestras propiedades y residentes.
Estos departamentos deben controlar la calidad del trabajo y apoyar a Operaciones en el
cumplimiento de sus objetivos. En el Acuerdo del HUD, se asigno al Departamento Legal, de
Cumplimiento y de EH&S especificamente para cumplir esta funcion. Asimismo, el nuevo
Departamento de Gestion de Residuos y Control de Plagas establecera una divisién de control y
el Departamento de Hogares Saludables ha establecido unidades para garantizar que
respondamos a las quejas por moho de manera eficaz y efectiva.

D. Desarrollo de proyectos a gran escala

Hay al menos dos razones por las que la NYCHA tiene dificultades para desarrollar proyectos a
gran escala. En primer lugar, a veces no esta claro quién es responsable del desarrollo de un
proyecto a gran escala en Operaciones. Una Oficina de Gestién de Proyectos dentro de la
oficina central tomara la iniciativa en los proyectos en toda la cartera, y los Equipos de
Administracion de los Distritos dentro de las oficinas de distritos ayudaran a implementar
dichos proyectos a nivel local. En segundo lugar, un principio importante del Modelo Vecindario
del Plan de Transformacion es que el personal de la NYCHA se dedicara a las operaciones diarias
a nivel de las propiedades o el vecindario. Por lo tanto, para desarrollar proyectos a gran escala,
la NYCHA por lo general tendrd que contratar proveedores. Actualizar el proceso de compras
para atraer a proveedores de alta calidad de manera répida es fundamental para el éxito de la
NYCHA. En la construccidén, la NYCHA necesita una uUnica fuente que refleje un conjunto de
prioridades claras, en la que se fusionen los esfuerzos de Planificacién de Capital y Desarrollo de
Bienes Raices para desarrollar un plan para todos los edificios.

E. Métricas claras basadas en datos

El Acuerdo del HUD exige que la NYCHA haga un seguimiento propio en torno a un conjunto de
métricas bien definidas basadas en datos. La NYCHA constantemente recopila una gran cantidad de
datos, ya sea resultados de pruebas de fluorescencia de rayos X (X-ray fluorescence, XRF) o
informes de apagones de calefaccion. Ahora, la NYCHA debe enfocarse en analizar estos datos con
estandares claros de gobernanza de la informacidn. Una vez analizados los datos, Operaciones los
utilizard para tomar decisiones sobre cdmo responder, y donde enfocar sus esfuerzos con respecto
a la capacitacion, contratacion y asignacion de personal y otras inversiones.

Los datos también se integraran en el nuevo Modelo Operativo y la nueva Estructura de
Gobierno para responsabilizar a cada nivel de la NYCHA a fin de hacer mejoras en los aspectos
gue no podamos cumplir. Los informes que muestren el cumplimiento o la falta de
cumplimiento de estas métricas deben circular de forma ascendente y descendente en cada
jurisdiccion administrativa. El Director general y el Director de operaciones sabran si la NYCHA
cumple con la cartera. El vicepresidente de distrito sabra si el distrito correspondiente cumple o
no. El Director de cada vecindario sabra si el vecindario cumple o no con las métricas basadas en
datos del Acuerdo del HUD. Si una jurisdiccién administrativa no cumple con los puntos de
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referencia definidos con claridad y basados en datos, debera diseiar un plan junto con sus
colegas en otros departamentos para solucionar el problema.

[CUADRO CON LEYENDA] Misidn y vision de la NYCHA

Un paso fundamental en el posicionamiento de la NYCHA para cubrir los desafios y las
oportunidades que enfrentan a la agencia ahora y en el futuro es fundamentar todo nuestro
trabajo en declaraciones de misidn y visién que reflejen nuestros objetivos y aspiraciones.
Como parte de este proceso del Plan de Transformacion, involucramos al Equipo Ejecutivo y
otros empleados en una serie de didlogos sobre cdmo enmarcar la mision de la organizacion y
nuestra vision colectiva del estado futuro. Las nuevas declaraciones de misidn y vision
confirman nuestro compromiso con los residentes de la NYCHA y los participantes en la
Seccidn 8, y la contribucién esencial que la NYCHA continuara brindando a los vecindarios que
conforman la ciudad de Nueva York.

Declaracion de mision

La misién de la NYCHA es brindarles a los neoyorquinos viviendas de calidad que sean
sustentables, inclusivas y seguras, y que ademas fomenten oportunidades de movilidad
econdmica.

Declaracion de vision

La NYCHA se reorientara en todos los niveles de la organizacién, desde el personal basado en
las propiedades hasta el personal de la oficina central, para transformar el modo en el que se
prestan los servicios a los residentes. La NYCHA también ampliard su agenda de capital humano
para incluir inversiones sociales mas profundas en educacion, salud, oportunidades laborales y
redes comunitarias.

Capitulo 3.  Estructura de gobierno

Los problemas subyacentes que condujeron a la creacién del Acuerdo del HUD, junto con el
alcance y la complejidad de las tareas del Anteproyecto para el cambio que nos esperan,
enfatizan la necesidad de fortalecer la estructura de gobierno de la agencia y crear un grupo de
liderazgo ejecutivo mas eficaz, responsable y agil. Para lograrlo, el Plan de Transformacion
propone cambios en la Junta y la estructura de liderazgo superior de la NYCHA.

La Junta de la NYCHA posee siete (7) miembros, incluidos tres (3) miembros residentes, todos
designados por el alcalde. El alcalde designa un miembro como presidente. Esta estructura se
describe en la Seccion 402 de la Ley de Viviendas Pubicas (Public Housing Law, PHL) del Estado
de Nueva York, asi como en los estatutos de la NYCHA.

Segun los estatutos de la NYCHA, el presidente también se desempefia como el Director general
de la NYCHA y es responsable de supervisar los negocios y asuntos de la agencia. El
vicepresidente asume las obligaciones del presidente si este no puede ejercer su cargo. Las
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obligaciones de los miembros de la Junta incluyen votar contratos, resoluciones, politicas,
mociones, normas y regulaciones en reuniones programadas con regularidad.

La PHL define la presidencia como un puesto pago de tiempo completo, que tiene una
naturaleza Unica entre las Autoridades de vivienda a nivel nacional, en el que el rol de la Junta
por lo general esta enfocado exclusivamente en la supervisidn de politicas y la organizacion.
Histéricamente, a la NYCHA la han supervisado un presidente y un gerente general, aunque la
distribucidn de funciones bajo la supervisidn de estos dos ha cambiado a lo largo del tiempo.
Este enfoque bifurcado desdibuja la distincidn entre el establecimiento y la implementacion de
politicas, y es incompatible con la necesidad de una distincion clara entre los roles de la Junta 'y
el personal, y para que un liderazgo fuerte y responsable implemente de forma plena los
numerosos cambios detallados en el Anteproyecto para el cambio.

En paralelo con otros cambios descritos en el Plan de Transformacion, la NYCHA propondra
cambios legislativos en la PHL y presentara una resolucion ante la Junta para enmendar los
estatutos, a fin de crear la siguiente estructura mejorada de gobierno y liderazgo (consulte el
Apéndice A para ver la tabla organizacional actual de la NYCHA):

Proposed NYCHA Governance & Functional Structure

NYCHA Residents & Ihe Community At Large

- A B vavoral Appointment
Housing

Preservation
Trust

RAB/CCOP ...M?.':’m _‘—H—‘
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Board of Directors

I External entity
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eams’ Capital Services Management ’ S:rr\:?::s
Public Safety ASQ;::"“ Supply Chain
Management

Property Support
T *

* Administrative support placed directly at frontline locations

A. Presidente y Junta Directiva

El cambio mas significativo propuesto en la estructura de gobierno de la NYCHA es separar en
dos partes los roles del presidente de la Junta y el director general, lo que logra que el director
general esté bajo la supervisidn directa de toda la Junta. Como se puede observar, esta
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separacidon es comun en la industria y servira para fortalecer la responsabilidad y distinguir
mejor los roles y las obligaciones. Mediante un cambio en la PHL, la presidencia, al igual que los
puestos de todos los directores de la NYCHA, pasara a ser un puesto no pago de tiempo parcial
designado por el alcalde. El rol del presidente y toda la Junta serd establecer politicas y realizar
tareas de supervision en la organizacion. A fin de facilitar dicha funcién, la NYCHA propone
crear tres nuevos comités y mejorar el comité actual de la Junta Directiva. Las actas
constitutivas propuestas para los comités se adjuntan en el Apéndice | y también se describen
brevemente a continuacion.

El Comité de Auditoria y Finanzas es el Unico comité actual. Debera garantizar practicas y
politicas financieras sélidas, garantizar la integridad de las declaraciones financieras de la
NYCHA, hacer un seguimiento del rendimiento financiero, coordinar con entidades de auditoria
internas y externas, y trabajar en conjunto con el Departamento de Finanzas de la NYCHA.

El Comité de Cumplimiento y Capital de Operaciones debera revisar las operaciones y el trabajo
de capital en curso de la NYCHA, revisar que las operaciones de la NYCHA cumplan con los
requisitos legales y regulatorios, hacer un seguimiento general del rendimiento de las
operaciones y los proyectos de capital, y ofrecer recomendaciones sobre la planificacion de la
cartera a largo plazo.

El Comité de Asuntos Residenciales y Comunitarios debera revisar los asuntos relativos a los
residentes y la comunidad de la NYCHA. Este comité ayudard a promover ideas para mejorar
nuestra asociacion con los residentes, asi como a abordar los problemas de seguridad en la cartera.

El Comité de Gobierno deberd informar a la Junta sobre las mejores practicas actuales en el
gobierno corporativo en lo que concierne al sector publico y la aplicabilidad a la NYCHA, y
ofrecer recomendaciones a la Junta sobre la capacitacién y el desarrollo de los miembros de la
Junta, segln las mejores practicas actuales. Nuestro objetivo es institucionalizar una
capacitacidon anual para miembros de la Junta que se alinee con el HUD y las mejores practicas
de la industria.

La NYCHA espera oficializar estos comités en el primer trimestre de 2021.
B. Director general (Chief Executive Officer, CEO)

En la nueva estructura, el rol del director general sera implementar la direccién de politicas de
la Junta, contratar y administrar el equipo de liderazgo sénior de la NYCHA y ofrecer un
liderazgo efectivo a la organizaciéon. En apoyo a este enfoque, el CEO estara al frente de una
estructura de liderazgo ejecutivo de primer nivel con cuatro ejecutivos de subordinacidn directa
gue supervisaran funciones organizacionales principales, como se describe a continuacidn. Se
enmendaran los estatutos de la NYCHA para reflejar esta estructura, pero también se brindard
flexibilidad para adaptarla segiin sea necesario a lo largo del tiempo. Si bien el alcalde designara
al director general, cualquier designacion nueva en los préoximos nueve afios o la duracion del
Acuerdo, si este es mas corto, requiere un acuerdo conjunto entre el alcalde, el HUD y el SDNY.
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C. Director de operaciones (Chief Operating Officer, COO)

Como subordinado del CEO, el COO asumira una parte sustancial de la estructura actual del
gerente general. La responsabilidad principal del director de operaciones sera supervisar todas
las unidades de la organizacion involucradas en la implementacion del nuevo Modelo
Vecindario de operaciones descrito a continuacion, incluidos los equipos de Administracién de
Propiedades y Mantenimiento, Participacion y Asociaciones Comunitarias, Seguridad Publica 'y
Administracion de los Distritos. De conformidad con el Acuerdo del HUD, la Unidad de Control
de Calidad continuara estando bajo la supervisidn del director de operaciones como lo hace
actualmente con el gerente general. La cartera del COO también incluira el Programa de
Vivienda Arrendada para garantizar que todas las unidades de vivienda y vales se rijan segun la
misma gestidn ejecutiva.

D. Director de Administracion de Activos y del Capital (Chief Asset & Capital
Management Officer, CACMO)

Este es un nuevo puesto en la NYCHA que combinard al actual Departamento de Desarrollo de
Bienes Raices con el Departamento de Proyectos de Capital. Esta nueva divisidn integrard mejor
y alineard el trabajo actual de los dos equipos relacionados con la construccidn de la agencia. El
nuevo equipo trabajara a partir de un conjunto compartido de prioridades y proporcionara
reparaciones integrales a los apartamentos de la NYCHA mediante la planificacion de cartera
estratégica basada en datos, y el desarrollo y la gestion de proyectos rentables. El equipo
también llevard adelante una planificacidn integral de los vecindarios para alinearse mejor con
el nuevo Modelo Vecindario de la NYCHA para la Administracién de Propiedades, fortalecer
nuestras comunidades inmediatas y circundantes, e identificar oportunidades para brindarles
instalaciones sanitarias, educativas, recreativas y de servicios sociales mejoradas a los
residentes de la NYCHA. A fin de preparar la cartera de vivienda de la NYCHA para el futuro, el
equipo fomentara la innovacidn en los materiales y los métodos de construccién, integrara
tecnologia para mejorar la experiencia habitacional de los residentes y mejorara el rendimiento
y la gestidn edilicia.

Esta nueva divisién trabajard junto al Fondo de preservacién de viviendas, que se detalla mas
adelante en el Capitulo 10. El Fondo tendra poco personal y dependera de esta nueva divisién
para planificar y supervisar el trabajo de construccién a gran escala. El subsidio de capital de la
NYCHA se reducird ya que mas urbanizaciones pasaran a formar parte de la Seccién 8 segun el
programa PACT y la Estrategia de Estabilizacion. El trabajo de la actual Divisién de Proyectos de
Capital cambiard en conjunto, y se enfocard en reemplazos de capital de menor escala y
trabajard en el nuevo proceso de planificacién de cartera para garantizar que haya un plan para
cada edificio. Esta nueva divisién también trabajara junto con Administracidon de Propiedades
para resguardar nuestras inversiones y garantizar transiciones fluidas en cuanto a la
pertenencia de proyectos.
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Desarrollo de Bienes Raices continuara supervisando las transacciones del PACT/la
Demostracion de Asistencia de Alquiler (Rental Assistance Demonstration, RAD), y al mismo
tiempo planificara y ejecutard disposiciones de propiedad al Fondo. A medida que la NYCHA se
traslada a una conversién de toda la cartera, de viviendas publicas a la asistencia basada en
proyectos de la Seccidn 8, las funciones de Administracién de Activos serdn mas importantes,
incluidos el cumplimiento de los requisitos a largo plazo posteriores al cierre de las
transacciones de bienes raices y las disposiciones de los contratos de Pagos de Asistencia de
Vivienda (Housing Assistance Payments, HAP) de la Seccidn 8.

E. Director financiero (Chief Financial Officer, CFO)

El CFO es responsable de toda la planificacién relativa al presupuesto, la contabilidad y las
finanzas, y las funciones de gestién de riesgo para la NYCHA, bajo la supervision del CEO. El rol
incluye desarrollar y mantener politicas y procedimientos financieros apropiados para
administrar el capital de trabajo de manera eficaz y ofrecer buenos consejos sobre las
implicaciones financieras de las decisiones de la Junta. El CFO también supervisara la transicién
de la NYCHA al presupuesto segun la propiedad, lo que les brindara a los administradores de
propiedades mas control sobre sus recursos de desarrollo.

F. Director administrativo (Chief Administrative Officer, CAO)

Bajo supervisién del CEO, el CAO supervisa funciones administrativas, incluidos Recursos
Humanos, Tecnologia de la Informacidn, Servicios Generales y Administracion de la Cadena de
Suministro. EI CAO desempeiiara un rol clave, ya que implementara y apoyara a los Equipos de
Administracién de los Distritos, que son un componente fundamental del nuevo Modelo
Vecindario de la NYCHA.

G. Otras dreas funcionales bajo la supervision del CEO

Ademas de supervisar a los cuatro (4) directores, el CEO administrara de manera directa
Comunicaciones, Asuntos Intergubernamentales, Estrategia e Innovacién, el Departamento
Legal y, de conformidad con el Acuerdo del HUD, las funciones de Cumplimiento y Seguridad y
Salud Ambiental.

Capitulo 4.  Nuevo Modelo Operativo de la NYCHA

En 15 afios, la NYCHA se convertira en la primera autoridad de vivienda en el pais que celebrara
su centenario. Desde la Gran Depresion hasta el programa de renovacion urbana vy la
actualidad, la NYCHA ha tenido un impacto significativo en el desarrollo fisico y social de la
ciudad de Nueva York. En cada época se solicitd y esperd algo diferente de la NYCHA, como
propietario, administrador de propiedades y organizacién de servicios sociales. En la actualidad,
el conjunto completo de funciones y actividades que la agencia desempefia va mucho mas alla
de laimaginacién del alcalde Fiorello La Guardia o el presidente Langdon Post en 1934. Para
crear una organizacién eficaz y moderna que pueda superar los desafios del futuro, primero
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debemos identificar las obligaciones, las expectativas y las responsabilidades de la Autoridad de
la Vivienda de la Ciudad de Nueva York en 2020.

La escala de la NYCHA presenta desafios unicos. Si los desarrollos de Brooklyn fueran una
autoridad de vivienda publica independiente, seria la segunda mds grande luego de la NYCHA.
Administrar la autoridad de vivienda publica mas grande del pais, que ademads es el propietario
de residencias multifamiliares y el Unico administrador de propiedades de la ciudad mas grande
de la nacidn, es una tarea complicada, que se dificulta ain mas a causa de décadas de
inversiones de capital diferido y una escasez crénica de financiacion. La NYCHA necesita una
estructura organizacional que reconozca estos desafios y facilite su gestion de la mejor manera.
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La transformacion de la NYCHA implica cambiar la estructura operativa y la forma en la que
hacemos negocios. El Modelo Vecindario que se resume a continuacidn representa un paso
importante hacia la reformulacion de la estructura organizacional a nivel de los vecindarios y las
propiedades. A fin de tener éxito, debe estar acompanado de un nuevo diseio para la prestacidn
de servicios y el desarrollo de una cultura de servicio que puedan sostener estos cambios.

A. El Modelo Vecindario: principios clave

La escala de la NYCHA supone un desafio abrumador para la organizacion y puede forzar a
empleados individuales a afrontar situaciones practicamente imposibles. La estructura
organizacional actual puede incrementar el estrés, ya que somete al personal de primera linea a
presiones excesivas, en lugar de crear procesos sustentables o desarrollar soluciones de
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sistemas para problemas complicados.!> Por ejemplo, un gerente regional de activos
actualmente cubre dos lugares que estan a 22 millas de distancia entre si, al menos a una hora
de viaje en automovil durante el dia. ¢Cdmo podemos insistir en que “estén pendientes de las
propiedades” si hacemos que sea algo practicamente imposible de lograr? Los Planes de Accién
que surgieron del Acuerdo del HUD también han provocado una nueva ola de demandas de
cumplimiento que azota a la primera linea, con miembros del personal a los que se les pide que
trabajen mas sin un aumento correspondiente de recursos. Empoderar a los miembros del
personal de la NYCHA significa reducir estas cargas excesivas y disefiar una organizacién que
haga posible y apoye su éxito, en lugar de castigarlos por no poder hacer milagros.

Las urbanizaciones de la NYCHA se construyeron dentro de vecindarios existentes y, en algunos
casos, los reemplazaron completamente.® Comprender el contexto de los desarrollos de la
NYCHA en relacién con sus comunidades circundantes es fundamental para mejorar la
prestacion de servicios y fortalecer las conexiones comunitarias. Muchos desarrollos se
construyeron con una perspectiva interna, como comunidades independientes que aislaban a
los residentes de los alrededores y la ciudad. Un nuevo modelo de gestidn centrado en las
propiedades que apoye a nuestros desarrollos revelard nuevas perspectivas sobre las
necesidades individuales de una comunidad y fortalecera las conexiones entre las
urbanizaciones de la NYCHA y sus vecindarios circundantes.

Eventualmente, este modelo apoyard y afectard a cada parte de la agencia. A medida que las
urbanizaciones se seleccionan para su conversion al PACT o el Fondo, consideraremos el impacto
del vecindario para garantizar que estemos creando una cartera de legado mds eficaz y razonable.

En el futuro, la NYCHA organizara la Administracion de Propiedades en cuatro organizaciones
geograficas (de distrito): Manhattan, el Bronx, Brooklyn y Queens/Staten Island. Cada equipo
estard bajo la direccidon de un vicepresidente de distrito, y supervisaran y apoyaran a todos los
desarrollos de la NYCHA ubicados en sus respectivas areas geograficas, incluidos las
urbanizaciones de finanzas mixtas y NextGen Operations (NGO1), que actualmente estan
organizados como distritos funcionales diferentes del resto de la cartera.

Cada una de las cuatro organizaciones de distrito se organizara en agrupaciones de
vecindarios. Organizar las carteras de vivienda en agrupaciones de vecindarios concuerda con
las practicas de administracion de propiedades de gran escala generalmente aceptadasy
reemplazara la actual estructura regional desigual y confusa de la NYCHA. En el sistema actual,
por ejemplo, un gerente regional de activos (Regional Asset Manager, RAM) supervisa a Rutgers
Houses en el Lower East Side, Stapleton Houses en Staten Island y Bay View Houses en
Canarsie. Otro supervisa a Jackson Houses en el South Bronx, ademds de Edenwald Houses y

15 Plan de Transformacidn, Property Management Workshop, Feb. 19, 2020; KPMG, Current State Observations and
Maturity Assessment, pags. 10, 408, 421, 457.
16 Marcuse, Peter, The Beginnings of Public Housing in New York. Journal of Urban History. 1986;12(4): 353-390.
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Boston Secor cerca del limite con el condado de Westchester. Estas funciones ya son lo
suficientemente complicadas sin desafios geograficos adicionales e innecesarios.

Organizing NYCHA at the neighborhood level
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« How do we move decision-making closer to the point of delivery?

Trasladarse a distritos geograficos apoyara y facilitara la prestacidn de servicios de
Administracion de Propiedades a nivel del vecindario. Crearemos 30 carteras de vecindario, que
estaran compuestas por entre 4,000 y 8,000 unidades y dirigidas por un
Director de vecindario; contardn con mayor autoridad en la toma de
decisiones y control de los recursos necesarios para prestar servicios de
forma eficaz y garantizar el cumplimiento a nivel individual de la propiedad.
Las nuevas carteras constituidas son mucho mas reducidas y mas
contextuales que las carteras del RAM. El director del vecindario de
Brownsville, por ejemplo, supervisara las nueve urbanizaciones ubicadas
entre Rockaway Avenue y Van Sinderen Avenue en Brooklyn. El director del
vecindario de Alphabet City en el Lower East Side supervisara las

tres grandes urbanizaciones adyacentes a FDR Drive, ademas de

cinco lugares mas pequefios que ocupan Avenue B y Avenue C.

HOUSING
AUTHORITY

Coo

Standards &
Oversight
uone|essy

Standards &
Oversight
uone|essy

Organizar la cartera de vivienda de la NYCHA en torno a los vecindarios de
la ciudad ayudara a los Directores de vecindario a conocer las necesidades y
los desafios Unicos de sus respectivos vecindarios y desarrollos de vivienda.
La NYCHA necesita mas supervisores que “estén pendientes de los edificios”
y la relativa cercania de los lugares de la cartera les permitira a los
directores pasar mucho mas tiempo en cada desarrollo de vivienda que el que pueden pasar
ahora con la actual estructura de RAM.

Coordination &
Support
uone|essy

Los Directores de vecindario desempefiaran un rol fundamental en el Plan de Transformaciény
son esenciales en el nuevo enfoque de la NYCHA para la administracién y la prestacién de
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servicios. Deben convertirse en administradores de las carteras de vivienda de sus vecindarios,
y sumergirse en el ritmo diario de los residentes para comprender plenamente sus deseos,
necesidades y desafios. Deben lograr conocer por completo los lugares, desarrollar su propia
perspectiva sobre las prioridades de sus desarrollos y comunicar estas prioridades al distrito y la
oficina central segun corresponda.

El vecindario se convertira en el nodo principal en las interacciones con la oficina central.
Cada vecindario recibira apoyo de un equipo de personal previamente centralizado, incluidos
Recursos Humanos, Administracién de Suministro y Finanzas, con el objetivo final de brindar
servicios rapidos y receptivos que apoyen las operaciones a nivel de la propiedad.

Como parte de este modelo, también evaluaremos todas las urbanizaciones “consolidadas”, es
decir, las que no poseen una oficina de Administracién de Propiedades en el lugar y son
gestionadas por el personal de otros lugares. La mayoria de las propiedades consolidadas son
urbanizaciones mas pequeiias y generalmente dispersas, aunque se incluyen algunos lugares
mas grandes. A causa de una cobertura dividida, estos lugares no siempre reciben la atencion
suficiente en torno a sus necesidades y desafios especificos. Cuando el Modelo Vecindario esté
en funcionamiento, se evaluara a todas las urbanizaciones consolidadas para determinar su
potencial reconfiguracidén o nuevas oficinas de Administracién de Propiedades, donde se
justifique. Les daremos prioridad a los lugares mas grandes con una carga de trabajo que pueda
sostener a personal a tiempo parcial o completo, y que estén ubicados a media milla o mas de
sus actuales oficinas de administracion.

B. Equipos de Administracion de los Distritos

Cada una de las cuatro organizaciones geograficas de distrito contara con la ayuda de un equipo
de personal que representara funciones de apoyo esenciales de la oficina central, como
recursos humanos, tecnologia de la informacion, compras y finanzas, entre otras. Esta es una
nueva estructura disefiada para derribar los silos que existen entre el personal de las
propiedades y el personal de la oficina central, acercar las funciones de apoyo para prestar
servicios esenciales a nivel de las propiedades y responder a las quejas frecuentes del personal
del lugar que espera que responda el “centro”.

Un director de Administracién de los Distritos, que estara bajo la supervision directa del
vicepresidente de distrito, debera organizar todas las funciones de apoyo de la oficina central
de manera tal que mejore la prestacion de servicios a nivel de los vecindarios y las propiedades.
Si bien se asignara personal de varios departamentos en cada Oficina de Distrito, estos
miembros continuaran bajo la supervisidn de sus respectivos directores de la oficina central.
Esto ayudara a garantizar que los procesos se implementen de manera coherente en todos los
distritos. Por ejemplo, a la Oficina de Distrito de Brooklyn se le asignara un generalista en
Recursos Humanos que facilitara informacidn y acciones sobre vacantes, contrataciones,
incorporaciones y otras acciones relativas al personal. Dado el amplio uso de las listas de
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servicios civiles en toda la ciudad y la agencia, serd importante que el generalista coordine con
otros distritos, asi como con Recursos Humanos de la oficina central.

Los coordinadores de distrito estaran bajo la supervision de su director en la oficina central a
través de la linea funcional. Esto permitird mejores oportunidades de desarrollo y carreras
profesionales, una evaluacion mas estandarizada y funciones de incentivo para enfocarse en los
resultados operativos. Utilizaremos herramientas de administracion de rendimiento para
garantizar que todos los equipos de los vecindarios se estén desempefiando de acuerdo con los
estandares.

C. Cobrodelarenta

Al igual que muchos propietarios, la NYCHA ha sufrido una pérdida significativa de ingresos de
renta debido a la pandemia de la COVID-19. La renta total de inquilinos cobrada entre enero y
septiembre de 2020 fue de solo $751 millones, en comparacion con los $804 millones que se
cobraron entre enero y septiembre de 2019. Como consecuencia de la pandemia, la NYCHA ha
experimentado una disminucion del 4 % en el cobro de la renta acumulativa. El

20 de marzo de 2020, el gobernador emitié la Orden Ejecutiva 202.8, en la que se declara que
no se ejecutara ningun desalojo residencial ni comercial durante 90 dias. Los tribunales de
Nueva York extendieron esta prohibicién hasta el 1 de octubre. En marzo, el Congreso aprobd la
Ley de Ayuda, Alivio y Seguridad Econdmica por Coronavirus (Coronavirus Aid, Relief, and
Economic Security Act, CARES Act), en la que se prohibieron los desalojos por falta de pago de
la renta hasta el 24 de agosto de 2020. Estas tres prohibiciones de desalojo ya han expirado.
Ademas, el Estado de Nueva York aprobd la Ley de Refugio Seguro para Inquilinos (Tenant Safe
Harbor Act) en junio, en la que se prohibe el desalojo por falta de pago de los inquilinos que
hayan tenido dificultades financieras durante el periodo de emergencia por la COVID-19. Esta
prohibicién durara por tiempo indefinido y finalizara solo cuando se hayan levantado todas las
restricciones relacionadas con la COVID-19 para los negocios y las reuniones. Hace poco, los
Centros para el Control y la Prevencion de Enfermedades (Centers for Disease Control and
Prevention, CDC) también publicaron pautas que prohiben los desalojos por falta de pago de la
renta de los inquilinos que hayan sufrido una pérdida sustancial de ingresos. La prohibicién de
los CDC finaliza el 1 de enero de 2021. La NYCHA continuara revisando todas las leyes,
regulaciones y drdenes ejecutivas relacionadas con los desalojos, pero estimamos que la caida
significativa en el cobro de la renta continuara en 2021.

Sin embargo, la cantidad de familias morosas ya habia estado aumentado durante afios, antes
de la COVID-19. Las familias morosas se definen como aquellas que deben un saldo superior a
cero. Entre septiembre de 2019 y septiembre de 2020, la cantidad de familias morosas
aumentd un 20 % (7,342) de 36,663 en septiembre de 2019 a 44,005 en septiembre de 2020.
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Total de familias morosas por mes
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Borough Grouping Sep-2018 | Oct-2018 | Now-2019 | Dec-2018 | Jan-2020 | Feb-2020 | Mar-2020 | Apr-2020 | May-2020 | Jun-2020 | Jul-2020 | Aug-2020 | Sep-2020
Bron:x 6,340 6711 6,047 7.258 7212 6807 7.026 3.039 7960 7823 7,788 7833 3.082
Brooklyn 8,541 8385 8783 2,084 B.20g B 85T 8,851 9,803 0,254 0,504 2,848 0245 10,202
Manhattan 6,782 6,847 5,058 7255 7,081 6,845 6,970 3,208 B,183 7088 774 8121 8,287
Mixed Finance 5,500 5,532 5,757 6,020 5083 5781 5,786 6478 6,383 6,277 6,278 6418 8,502
NGO 5,133 4,088 5,124 5,350 523 5244 5,240 8,033 6,026 5,001 5,785 5,084 8,037
Private Mgmt 281 268 278 203 202 287 285 344 364 73 383 361 76
Queens-Staten Island | 3,408 3,384 3,505 373 3g12 3450 3,508 4,383 4518 4,403 4318 4450 4,509
Grand Total 36,663 35911 IT4n 38,973 38,430 ETRL] 37,466 43,384 43,318 432,339 42178 43,13 44,005

La tasa de cobro de la renta acumulativa hace un seguimiento de la cantidad de dinero que la
NYCHA debe cobrar y la compara con la recaudacion real; el HUD mide muestro rendimiento
segun este proceso. La NYCHA solia superar comodamente el 90 % de forma periddica. Sin
embargo, a partir de agosto de 2019, la tasa de 12 meses de la NYCHA cayé por debajo del 90 %
y ha disminuido todos los meses. En febrero de 2020, la tasa de cobro de la renta acumulativa
era del 88 %, y para septiembre de 2020 habia descendido al 84 %. El cobro de la renta sigue
tendencias estacionales; sin embargo, en esta misma época del afio pasado (septiembre de
2019), la tasa de cobro de la renta acumulativa era del 89 %. La NYCHA estima que habrd una
pérdida de $67 millones en el cobro de la renta para fin de afio.

A continuacién, se muestran los informes a partir de enero de 2020, donde se observa el
promedio de 12 meses consecutivos para el afio anterior y el informe actual de septiembre
de 2020.
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Tasa de cobro de la renta acumulativa (de enero de 2019 a enero de 2020)
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Tasa de cobro de la renta acumulativa (de septiembre de 2019 a septiembre de 2020)
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La NYCHA dejo de cobrar pagos en las oficinas de administraciéon hace al menos 15 afios 0 mas, y se
trasladd a un lugar central (banco) para enviar los pagos de la renta por correo. Una consideracion
importante que se contempld en este cambio tuvo que ver con las cuestiones de seguridad de los
residentes y el personal, y sobre cdmo almacenar el dinero de la renta en la oficina. En la
actualidad, la NYCHA les ofrece a los residentes 8 maneras diferentes de pagar la renta:
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Mode of Payment Y

Home Banking 33%
e-Payment 25%
Lockbox 19%
VR Payments 13%
EFT/HEA Payment 5%
HEA One-Time Payments 3%
Remote Cap utre 1%
Payroll Deduction 1%
Total 100%

La NYCHA considera que los métodos actuales de cobro de la renta son muy adecuados. Si los
residentes no pagan la renta, no es porque falten opciones, sino porque faltan recursos
financieros o tienen otros problemas. Para abordar los problemas de mora, la NYCHA ha
analizado varias respuestas, incluso la creacion de un Grupo de trabajo de mora crénica. La PHTA
esta trabajando en una propuesta para abordar/cobrar las deudas acumuladas durante la
pandemia de la COVID-19 que fortalezca y mejore nuestras politicas actuales relacionadas con
acuerdos de devolucidn, categorice a las familias segun niveles de ingresos (para ayudar a
priorizar y determinar el mejor enfoque) y también analice modificar otras politicas relacionadas.

D. Operaciones de mantenimiento: reforma de las drdenes de trabajo

El personal de oficios calificados desempena un rol esencial y muy importante en las
operaciones de urbanizaciones de la NYCHA. Estos miembros del personal se encargan de una
amplia variedad de tareas que afectan directamente la calidad de vida de los residentes, tales
como atender emergencias eléctricas y de plomeria, responder a las necesidades de servicio de
miles de edificios y apartamentos diferentes, y realizar otras tareas fundamentales. Es por eso
gue un elemento clave del Plan de Transformacién es mejorar los sistemas para garantizar el
despliegue y el seguimiento eficaces y efectivos de los trabajadores de oficios calificados en el
contexto de edificios deteriorados/antiguos y normas de trabajo complejas.

Durante el proceso que condujo al Plan de Transformacidn, los residentes y el personal nos
informaron que acercar a los trabajadores de oficios calificados al nivel de la propiedad
generaria mejoras materiales en la capacidad de la NYCHA para prestar servicios de
mantenimiento de manera efectiva. Este cambio acercaria a la NYCHA a la estructura que
empled desde el inicio hasta mediados de la década de 1990. En los ultimos 20 afios, las
limitaciones presupuestarias y las presiones por disminuir los costos provocaron la reduccion de
casi 3,000 empleados, incluidos muchos trabajadores de oficios calificados, lo que obligd a la
agencia a trasladarse a un modelo mas centralizado. A medida que volvamos a un modelo mas
descentralizado, necesitaremos personal adicional para brindar una cobertura adecuada.

En apoyo al Modelo Vecindario, estamos iniciando un programa piloto en el vecindario
Western Queens a fin de probar un nuevo enfoque para asignar y desplegar el trabajo de
oficios calificados. Los oficios con mayor demanda, incluidos pintores, carpinteros y plomeros,
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se trasladaran a desarrollos individuales, donde estaran bajo la supervisién y el mando de los
supervisores y organizadores del vecindario. Los oficios con mayor demanda se trasladaran a
nivel del vecindario, donde se repartiran entre 2 y 4 urbanizaciones. Son multiples los
beneficios de descentralizar los oficios calificados en equipos ubicados en lugares individuales.
Con la presencia constante de un equipo en el lugar, los residentes y el personal pueden iniciar
relaciones que promuevan la responsabilidad. Con el tiempo, los miembros del personal
obtienen un conocimiento especializado de los problemas unicos que enfrentan los edificios y
los sistemas en los que trabajan, lo que les permite ofrecer un mejor servicio. En el caso de
ordenes de trabajo complejas que requieren secuenciar numerosos oficios calificados, los
miembros del equipo pueden comunicarse con mas facilidad para resolver problemasy
programar el trabajo. Por ultimo, el personal no pasa su tiempo de trabajo viajando de un lugar
a otro, lo que permite una mayor productividad.

Los intentos anteriores por descentralizar los oficios calificados en la NYCHA no han tenido
éxito. Al tanto de esto, cuando a finales de 2019 la NYCHA se contactd con un especialista en
mejoras de rendimiento de érdenes de trabajo conocido como Carpedia, adoptd un enfoque de
disefio participativo. A diferencia del enfoque de disefio e implementacién verticalistas que se
ha convertido en el distintivo de la agencia, el disefo participativo involucra a todas las partes
interesadas en el proceso de disefio para garantizar que el resultado satisfaga sus necesidades.
Durante los primeros meses, se analizaron los comentarios de los residentes sobre problemas
del proceso de érdenes de trabajo desde su perspectiva. Luego, los grupos de enfoque de
empleados con personal de desarrollo de los distritos planificaron el proceso de érdenes de
trabajo tal como existen en el terreno, y algunas fueron estandarizadas entre los distritos.
Durante el proceso, Carpedia identifico cinco areas con posibilidades de mejora: 1)
administracion del rendimiento, 2) distribucion de personas, 3) alcance del trabajo, 4)
asignacion de tareas y 5) administraciéon de suministros. Consulte el Apéndice B para ver la lista
completa de recomendaciones.

Carpedia también realizé andlisis de datos del atraso de las érdenes de trabajo de la NYCHA
para determinar necesidades adicionales de recursos, y recomendé el programa piloto anterior
gue se desarrollaria desde el 1 de octubre hasta el 31 de diciembre de 2020, periodo en el que
los empleados participarian en la redefinicion del proceso. La evaluacién del programa piloto
serd desde el 1 de enero hasta el 28 de febrero de 2021. Si el programa piloto ofrece los
resultados anticipados, los cambios se implementaran en toda la carpeta de la NYCHA hasta el
final de 2021. La implementacion en toda la cartera también esta planeada para cambios de
procesos desarrollados para el programa piloto, incluida la planificacién de los horarios de los
empleados de Kronos a Maximo, y el “enfoque basado en el empleo”. Este enfoque permite
mayor transparencia con un seguimiento completo desde la llamada inicial del residente hasta
la finalizacién de todo el trabajo en la unidad, y la programacioén de todos los oficios necesarios
para completar la solicitud de servicio después de la primera visita al apartamento.
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Si el programa piloto de oficios calificados se extiende a todas las urbanizaciones, la NYCHA
analizara la posibilidad de sumar a un supervisor de mantenimiento a nivel del vecindario,
similar a un puesto que la Autoridad tuvo desde principios de la década de 1960 hasta la
década de 1990. Histdricamente, las operaciones de la NYCHA se dividieron en dos vias: la via
de administraciéon, que supervisaba a los Administradores de propiedades y los Asistentes de
viviendas en tareas administrativas, y la via de mantenimiento, que supervisaba a los
trabajadores de oficio y los empleados de mantenimiento en reparaciones. En la actualidad,
estas vias estan mezcladas, ya que el Superintendente de edificios residenciales, parte de la via
de mantenimiento, esta bajo la supervisidon del Administrador de propiedades, parte de la via
de administracidn. Si bien los actuales Administradores de activos regionales pueden ser de
cualquier via, la gran mayoria proviene de la via de administracidon. Con mas trabajo de
mantenimiento dirigido desde el nivel del vecindario, es posible que los Directores de
vecindario necesiten recibir apoyo de un subdirector con vastos conocimientos en
mantenimiento, que pueda supervisar la distribucidn del personal de mantenimiento y ofrecer
consejos técnicos de experto al personal de mantenimiento del desarrollo.

E. Horarios laborales alternativos (Alternative Work Schedules, AWS)

En apoyo al Modelo Vecindario y los esfuerzos continuos por mejorar las condiciones de
vivienda, la NYCHA se estd enfocando en establecer horarios laborales mas flexibles y
receptivos para el personal de consejeria y mantenimiento, ya que reconoce que las
condiciones en cada propiedad pueden cambiar radicalmente después del horario normal de
atencion y durante el fin de semana.

Como medida inicial en este proceso, la NYCHA aumentd el horario de servicio del personal de
conserjeria. Los miembros de este personal son responsables de la limpieza de los terrenos y
pasillos, y de otras tareas de conserjeria. Como resultado de un acuerdo a finales de 2018 entre la
NYCHA y Local 237 (el sindicato que representa al personal de desarrollo de la NYCHA), a los
trabajadores de servicios a propiedades ahora se les pueden asignar horarios laborales
alternativos (Alternative Work Schedules, AWS), compuestos por cuatro jornadas laborales de
10.5 horas a la semana, lo que representa un cambio en el horario tradicional de las propiedades
de la NYCHA, que es de lunes a viernes de 8:00 a. m. a 4:30 p. m. Estos horarios se aplicaron
primero en desarrollos seleccionados en abril de 2019, y la implementacion en todos los
desarrollos se completd en febrero de 2020. Desde entonces, se les ha asignado horarios
laborales alternativos a aproximadamente el 75 % de los trabajadores de servicios a propiedades.

El propdsito de los AWS era doble. En primer lugar, al redistribuir el horario del personal
durante la semana y extender su presencia en el lugar, los disefadores del programa buscaban
aumentar la capacidad de respuesta a las preocupaciones de los residentes, en particular
aquellas relacionadas con la basura. En los AWS, el porcentaje de personal de desarrollo
asignado para trabajar un dia de la semana en particular varia entre el 92.5 % (los lunes, para
cubrir los desechos generados el fin de semana) y el 62.5 % los viernes, y el 30 % los sdbados y
domingos. Sin embargo, si bien se lo habia contemplado como una forma de aumentar la
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cobertura los fines de semana, este cambio ha dado como resultado una cantidad reducida de
personal los fines de semana. En el horario tradicional, el 100 % del personal de conserjeria
trabaja de lunes a viernes de 8:00 a. m. a 4:30 p. m., y una férmula de “1/3 + 1” conserjes
trabaja cinco horas al dia los sdbados y domingos. En el cronograma de AWS, hay menos
conserjes en el lugar todos los dias, y solo el 30 % de los conserjes trabaja los sdbados y
domingos durante diez horas. Para un personal compuesto por 30 miembros, la cantidad de
conserjes en el lugar durante los fines de semana se redujo por dos (de 11 a 9).

En segundo lugar, el programa buscaba reducir los costos de horas extra del personal de
desarrollo. En el pasado, todo el trabajo que se realizaba durante el fin de semana, ya sea
planeado o no planeado, se compensaba con 1.5 veces el salario normal de un empleado, la
misma tarifa que se pagaba por horas extra los dias de semana. En los AWS, los empleados
reciben 1.2 veces su salario normal por el trabajo programado los fines de semana, y 1.5 veces
su salario por el trabajo que realicen en horas extra. Sin embargo, en lugar de reducir costos,
los AWS los han aumentado.

Desde el comienzo de la iniciativa de los AWS, muchos residentes y empleados nos informaron
que el programa no funciona como se esperaba.'’” En junio de 2020, como parte de esta
transformacioén, la NYCHA contratd a Public Policy Lab, una consultora de innovacion del
gobierno sin fines de lucro, para evaluar y dar recomendaciones sobre el programa de AWS
para conserjes.'® La consultora selecciond tres lugares de Administracion de Propiedades para
hacer un seguimiento laboral y entrevistas. A fin de evaluar la opinidn de los residentes y
empleados en toda la ciudad en relacién con los AWS y sus beneficios planeados, la NYCHA
también distribuyd una encuesta a sus residentes y empleados. Aproximadamente el 90 % de
los empleados y el 68 % de los residentes que respondieron la pregunta relevante de la
encuesta indicaron que los AWS no habian beneficiado a sus urbanizaciones durante el afio
posterior a su implementacidn. Las respuestas a esta pregunta fueron ampliamente
consistentes en la antigliedad del empleo vy la residencia.

Como consecuencia de su seguimiento laboral y entrevistas a los empleados en numerosas
urbanizaciones, y los resultados de su encuesta en toda la ciudad, Public Policy Lab descubrid
gue los AWS no habian tenido éxito en ninguno de los aspectos que debian medir
(responsabilidad, capacitacidon, productividad, moral, seguridad y relaciones). Presentaron
recomendaciones para que la NYCHA considerara eliminar los AWS para la mayoria de los
conserjes y se modificaran de manera significativa para el resto por los siguientes motivos:

17 Plan de Transformacidn, Desayuno de la asociacion de residentes, 12 de febrero de 2020; Talleres de
Administracion de Propiedades | y Il.
18 Hoja de ruta de KPMG, pag. 46; KPMG, Current State Observations and Maturity Assessment, pag. 62.
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o Se necesitaria un aumento considerable del personal observado (hasta el 55 %) para
brindar cobertura suficiente durante las horas extendidas en los AWS actuales.® 20
o Aparte de los lunes, el personal es insuficiente para completar tareas necesarias
en el ajustado horario semanal.
0 El beneficio del personal mévil es limitado, ya que los supervisores informaron
que era inutil enviar personal mévil sin experiencia (y de alguna forma no
responsable) a los lugares cuando fuera necesario.

e Incluso si se aumentara el personal al nivel de las necesidades, los horarios laborales
alternativos (AWS) no cumplirian sus promesas.

o Se descubrid que las extensiones nocturnas no eran productivas. Si bien la
politica oficial sefiala que los miembros del personal pueden trabajar de a pares
en la urbanizacién durante el horario nocturno, se observé que los conserjes solo
trabajaban cerca de la oficina de administracién y no dentro de los edificios
porque habian expresado preocupaciones de seguridad.

o Tal como sefala Public Policy Lab, los AWS han “reducido la camaraderiay la
confianza entre el personal. Los conserjes solian trabajar juntos durante los
horarios tradicionales, pero ahora sienten que trabajan como rivales; esto ha
generado que algunos empleados no se hagan responsables de su trabajo y le
dejen tareas adicionales al conserje del dia siguiente... Trabajar con el cronograma
de AWS ha incrementado el estrés en las vidas personales de los conserjes.
Algunos de ellos expresaron frustracién con el horario extendido y los ingresos
tempranos, ya que esto ha afectado profundamente las rutinas de sus familias”.

De esta manera, la investigacidon demostrd que los AWS para los conserjes no solo son inviables
a nivel financiero, sino que tampoco podrian cumplir sus promesas incluso si se los pudiera
financiar completamente. Public Policy Lab recomendd que los conserjes basados en edificios
(Conserjes J) volvieran al horario tradicional, mientras que a los conserjes basados en tareas
(Conserjes G y X) se les asignara el horario de 7:00 a. m. a 3:30 p. m. todos los dias,
alternandolo cada dos fines de semana. La NYCHA esta considerando estas recomendaciones;
sin embargo, Recursos Humanos ha expresado que los Conserjes X y G elegirdn pasarse a la
categoria de Conserjes J, dada su preferencia por el horario tradicional. Es posible que los
empleados prefieran un salario basico un poco mas bajo si el trabajo durante el fin de semana
es opcional en lugar de obligatorio, debido a eventos religiosos, cuidado infantil u otros
conflictos. Como resultado, la NYCHA actualmente continua revisando un programa piloto
segun estas recomendaciones. Trasladar a los conserjes a un nuevo horario requeriria una
inversidn significativa. La NYCHA ahora debe comparar los beneficios de alterar los AWS de los

1% Dado que las tarifas de incentivo rondan el 80 %, se observa que las tarifas por horas extra son mas asequibles
gue contratar empleados nuevos.

20 Sin bien es posible que sea necesario un aumento considerable de personal, es importante destacar que este
porcentaje puede ser exagerado, ya que los niveles de personal se observaron durante la COVID-19, periodo en el
qgue hubo ausencias mas elevadas que el promedio.
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conserjes con eliminar el cronograma debido a los beneficios demostrados del horario
tradicional para el trabajo de conserjeria.

El Ultimo descubrimiento fue que los AWS de los conserjes ha sido un ejercicio costoso y agotador
para los empleados y los residentes; sin embargo, una observacidn adicional de la consultora fue
gue tanto los residentes como el personal informaron que los AWS serian mejores para los
trabajadores de mantenimiento. La NYCHA ya estd trabajando en la expansién de los AWS para
cubrir a los trabajadores de mantenimiento, con una fecha de inicio programada para enero de
2021. La iniciativa de AWS para trabajadores de mantenimiento les permitira a los residentes que
trabajen programar citas en la unidad durante la noche y los fines de semana. Hay diferencias
significativas entre las iniciativas de AWS para trabajadores de mantenimiento y de AWS para
conserjes. A diferencia de los AWS para conserjes, no hay turnos tempranos en la mafiana.
Ademas, en lugar del diferencial de fin de semana del 20 %, los empleados que trabajen los
sabados tendran un diferencial del 25 %. Los empleados que trabajen los domingos recibiran la
tarifa estdndar de horas extra de un diferencial del 50 %. Al igual que los AWS para conserjes, los
trabajadores de mantenimiento en el cronograma de AWS recibiran un bono de $1,500 por Unica
vez por ofrecerse como voluntarios para un turno de AWS.

Ademas del horario tradicional de 8:00 a. m. a 4:30 p. m., el Cronograma de AWS | para
trabajadores de mantenimiento incluird dos dias de fin de semana al mes, con una semana
laboral de cuatro dias que comienza a las 8:00 a. m. y termina a las 6:30 p. m. El Cronograma de
AWS Il también incluira dos dias de fin de semana al mes, con una semana laboral de

cuatro dias programada para comenzar a las 8:30 a. m. y terminar a las 7:00 p. m. Por ultimo, el
Cronograma de AWS lll incluird un dia de fin de semana solo una vez cada tres semanas, con
una semana laboral de cuatro dias que comienza a las 8:00 a. m. y termina a las 6:30 p. m. Los
Cronogramas | y Il abarcaran aproximadamente al 68 % de las asignaciones de trabajadores de
mantenimiento, mientras que el cronograma tradicional abarcara al 16 %. El Cronograma de
AWS IIl también abarcara al 16 %. Las selecciones de preferencia de lugares y turnos
comenzaran el 2 de noviembre de 2020 y terminaran el 27 de noviembre de 2020. Esta previsto
gue se agreguen a la fuerza laboral 56 trabajadores de mantenimiento adicionales, o
aproximadamente un empleado adicional cada 2.5 urbanizaciones. También se asignara a

dos asistentes adicionales de servicios de emergencia al Departamento de Servicios de
Emergencia (Emergency Services Department, ESD). También se estan analizando planes para
aumentar la supervisidn, seglin otra recomendacién de la consultora.

F. Administradores de propiedades y creacion de presupuestos segun la propiedad

Los Administradores de propiedades de la NYCHA son los lideres de cada urbanizacidn, y
supervisan a los equipos de Asistentes de viviendas, Asistentes administrativos y Secretarios
para garantizar el funcionamiento continuo del lugar. Los Administradores de propiedades
también supervisan al Superintendente de edificios residenciales, que administra toda la
actividad de mantenimiento en el lugar. Un elemento clave del Modelo Vecindario del Plan de
Transformacién es proporcionarles a los Administradores de propiedades de la NYCHA las
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herramientas y los recursos necesarios para administrar de forma eficaz sus lugares, y a fin de
empoderarlos para que tomen decisiones en tiempo real teniendo en cuenta los intereses de
los residentes y la propiedad.
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La estructura de la oficina de Administracidon de Propiedades es importante, ya que es un punto
clave de prestacion de servicios para los residentes de la NYCHA. Un punto fundamental para
mejorar la prestacién de servicios es empoderar a los Administradores de propiedades para que

Manager

tengan mas pertenencia en sus urbanizaciones.

Un componente esencial de la “pertenencia” es un grado razonable de participacién y control
sobre el presupuesto al nivel de la propiedad. La NYCHA estd fortaleciendo el proceso de creacién
de presupuestos segun la propiedad a fin de capacitar mejor y empoderar a los Administradores
de propiedades para que desarrollen y administren el presupuesto de sus propiedades. El
proceso actual exige que los Administradores de propiedades presenten solicitudes de fondos
ante las Oficinas de los Distritos, y los lideres de Operaciones solo han considerado las solicitudes
con aprobacion de los distritos para su inclusidn final en el presupuesto.

La NYCHA involucré a BDO PHA Finance para que brinde servicios de consultoria y asista a la
NYCHA en la implementacién de los requisitos de gestién de activos del HUD. Para lograrlo,
durante 2020y 2021, los Administradores de propiedades recibiran capacitacidon en conceptos
basicos y avanzados de presupuesto, estructura general de libros mayores de contabilidad, uso
efectivo de herramientas de informes financieros y conceptos de requisitos de gestién de
activos del HUD. Comenzando con la creacion del Plan Operativo y de Presupuesto de

Cinco Afios de 2021, los Administradores de propiedades desempenaran un rol mejorado en la
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creacion del presupuesto para sus respectivas propiedades. En especial, los Administradores de
propiedades presentardn sus solicitudes de contratos gestionados por la urbanizacion,
suministros, equipos y otros fondos para servicios aparte de los personales (other than personal
services, OTPS) directamente ante los lideres de Operaciones para su consideracion. Este nuevo
enfoque “ascendente” le permitira a la NYCHA cumplir de forma mas estricta con los requisitos
de gestion de activos del HUD (codificados en la parte 990 del titulo 24 del Cddigo de
Regulacion Federal [Code of Federal Regulation, CFR]), ofrecer un control mas local de los
presupuestos de la propiedad y, sobre todo, garantizar que los residentes de la NYCHA reciban
un mejor servicio.

La NYCHA utilizard un enfoque gradual para incluir a los Administradores de propiedades en el
proceso de creacion de presupuestos y hacer la transicidn a otros departamentos, como Oficios
Calificados, que brindan servicios a las propiedades para mejorar las bases de la creacion de
presupuestos segun la propiedad.

Progreso y objetivos de la Fase |

En la fase inicial, los Administradores de propiedades comenzaran a tomar un enfoque de
“pertenencia” en la administracién de cada propiedad. Ahora, los Administradores de
propiedades estaran incluidos en la disposicion de montos de presupuesto para partidas
especificas de Grupo de responsabilidad presupuestaria (Budget Responsibility Group, BRG)
para materiales y contratos de mantenimiento. Las partidas de BRG tendran un presupuesto
agregado, pero la responsabilidad principal de los Administradores de propiedades sera asistir
con montos de presupuesto en las partidas de BRG junto con el Departamento de Presupuesto.
La NYCHA ya ha capacitado a todos los Administradores de propiedades en el nuevo proceso de
presupuesto y los requisitos tecnoldgicos. Les hicimos una encuesta a los Administradores de
propiedades y al personal que participaron en las sesiones de capacitacidn inicial y descubrimos
lo siguiente:

e EI68 % respondié que tiene una buena comprension de la estructura general de
los libros mayores de contabilidad.

e EI75 % respondié que tiene una buena comprension de su cuenta discrecional.

e EI80 % respondidé que sabe quién es su Contacto de presupuesto.

e EI67 % informd que la capacitacidon de la Base de Datos de Aplicaciones del Plan
Financiero (Financial Plan Application Database, FPAD) fue facil de seguir.

e EI72 % respondié que tenia la informacidn necesaria para presentar su solicitud
de presupuesto.

Todos los Administradores de propiedades presentaron sus solicitudes de presupuesto para
2021 en la base de datos del FPAD antes de nuestro plazo de entrega a mediados de octubre,
como se les pidid. Para lograrlo, los Contactos de presupuesto les ofrecieron apoyo individual a
todos los Administradores de propiedades con respecto a la tecnologia de la base de datos y el
contenido de la solicitud. Después de la capacitacion, los Contactos de presupuesto se
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comunicaron de forma proactiva con cada Administrador de propiedades para coordinar una
reunidn de seguimiento. Los Contactos de presupuesto se reunieron con los Administradores
de propiedades al menos una vez, pero por lo general fueron necesarias multiples reuniones
para que los Administradores de propiedades se familiarizaran con la base de datos y pudieran
redactar sus solicitudes de presupuesto.

La NYCHA pretende desplegar a trabajadores de oficios calificados desde la regién, en lugar de
hacerlo desde el distrito, para aumentar el tiempo de respuesta en actividades especificas de
orden de trabajo. Un objetivo a largo plazo recomendado para el aiio fiscal 2021 es completar
un modelo de trabajadores de oficios calificados para ubicarlos a nivel del vecindario o la
propiedad, en concordancia con el programa piloto anterior. Esto dependera de que haya
suficientes recursos disponibles para el personal y suficientes érdenes de trabajo para
mantener a trabajadores de oficios calificados de tiempo completo en la propiedad. Los
beneficios previstos incluyen un mejor tiempo de respuesta para las 6rdenes de trabajo y
rentabilidad. Esto es tipico de los requisitos de gestion de activos. El modelo de trabajadores de
oficios calificados podria incluir numerosas variaciones sobre cdmo desplegar a los
trabajadores, asi como una seccién transversal de unidades familiares, de personas mayores y
otros tipos de unidades.

Objetivos de la Fase Il

La NYCHA continuara expandiendo el modelo de gestidn de activos durante el afio fiscal 2021 a
modo de preparacion para el afio presupuestario del afio fiscal 2022. Esto incluira ofrecerles
capacitacion adicional a los Administradores de propiedades en operaciones de propiedad,
cémo comprender la creacidn de presupuestos segun la propiedad y declaraciones financieras.
Ademas, la NYCHA revisara la actual metodologia de asignacion de costos y desarrollara un plan
de implementacidn para mejorar los cargos de pago por servicios. La asignacién de costos le
permite a una agencia asignar costos indirectos seglin una base razonable. El pago por servicios
se utiliza en lugar de un plan de asignacién de costos o para recuperar gastos generales, segun
lo exigido para ciertas actividades en la subparte H, parte 990 del titulo 24 del CFR.

G. Opciones alternativas de administracion

Actualmente, algunas firmas privadas de administracion de propiedades estan a cargo de
numerosas urbanizaciones mas pequeiias de la NYCHA. En el nuevo Modelo Vecindario, estas
firmas continuardn administrando dichas urbanizaciones segun los términos de sus contratos,
pero estaran bajo la supervision del Director de vecindario responsable del area, que
supervisara y elevara los problemas en estos lugares. La NYCHA continuara analizando
oportunidades para la administracion privada de propiedades, ya que ofrece una forma de
mitigar los desafios de nuestra escala. Evaluaremos urbanizaciones o conglomerados
estratégicos para analizar oportunidades de administracién privada. Todos los nuevos contratos
de administracion privada exigiran que las firmas estén bajo la supervisidén de su respectivo
Director de vecindario.
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Segun la parte 964.225 (b) del titulo 24 del CFR del HUD, todas las autoridades de vivienda
“consideraran de forma plenay seria a las corporaciones de administracion residencial que
pretendan firmar un contrato de administracién con la Autoridad de Vivienda (Housing
Authority, HA)”. Los residentes deben desempefiar un rol activo en el abordaje de cuestiones
relacionadas con la administracién de propiedades locales y la calidad de vida. La NYCHA
analizard los apoyos disponibles para los lideres residenciales que busquen formar
Corporaciones de Administracion Residencial (Resident Management Corporations, RMC). Las
normas del HUD han permitido la creacién de RMC desde mediados de la década de 1990.
Historicamente, las RMC no han resultado prometedoras en las ciudades que implementaron el
enfoque. Sin embargo, las condiciones de vivienda en los lugares de las RMC por lo general han
sido problematicas y presentado tal estado de abandono que cualquier Administrador de
propiedades hubiera tenido dificultades para administrar las unidades. Independientemente
del pasado de las RMC, la NYCHA analizara este modelo como una opcion en la estructura de
administracion de propiedades para aquellas que hayan sido rehabilitadas, recapitalizadas y
trasladadas a la plataforma de la Seccion 8 mediante el Fondo de Preservacion de Viviendas.?!
En apoyo a los residentes que busquen esta alternativa, y como reconocimiento del potencial
de las RMC para crear oportunidades para el empoderamiento y el empleo de los residentes, la
NYCHA continuara considerando seriamente a todas las Corporaciones de Administracion
Residencial a medida que surjan.

H. Negociaciones sindicales y colectivas

La fuerza laboral de la NYCHA es un grupo fuertemente sindicalizado, con solo el 3.5 % de los
empleados en cargos directivos. Aproximadamente el 70 % de la fuerza laboral esta
representada por la Hermandad Internacional de Camioneros (International Brotherhood of
Teamsters), en toda la ciudad y exclusivamente en la Autoridad de Vivienda, y otro 12 % esta
representada por varios titulos del Consejo de Distrito 37 (District Council 37, DC37). En junio
de 2020, la NYCHA contratd a una firma de administracion sindical, Littler Mendelson, a fin de
gue revisara oportunidades para la renegociacién de acuerdos colectivos para obtener una
regla de trabajo y otros ahorros de productividad. Las conversaciones estan en curso, pero son
complicadas debido a los didlogos continuos de la ciudad con respecto a posibles despidos. La
NYCHA reconoce que el HUD podria derogar los contratos de los sindicatos segun el

parrafo 64(b) del Acuerdo del HUD. La NYCHA continuara negociando y dialogando con los
lideres de los sindicatos, y hara esfuerzos razonables para lograr cambios prioritarios, como
nuevas estructuras de titulos que habiliten obligaciones mdas amplias, turnos laborales
adicionales durante la noche y los fines de semana y otros cambios en la regla de trabajo.

I. Administracion de Alquileres de Viviendas Publicas

A principios de 2020, la NYCHA cred la Oficina de Administracion de Alquileres de Viviendas
Publicas (Office of Public Housing Tenancy Administration, PHTA), que combind a los equipos

21 Sj bien no existe ningun requisito legal para analizar las RMC segun la Seccién 8, la NYCHA estd
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previos que trabajaban en la administracién de alquileres y solicitudes. La PHTA brinda
asesoramiento y supervision estratégica de la administracion de la lista de espera y las solicitudes
para viviendas publicas. También pone en practica la politica del programa, supervisa las
actividades de ejecucién del arrendamiento y gestiona la implementacion de iniciativas clave para
mejorar la prestacion de servicios y la efectividad de la NYCHA como propietaria.

En apoyo al nuevo Modelo Vecindario, la PHTA esta trabajando en una variedad de mejoras
para politicas y procesos, con el fin de mejorar la experiencia de los residentes y aliviar las
responsabilidades administrativas a nivel de Administracién de Propiedades.

Los tres departamentos de la PHTA son los siguientes:

Departamento de Solicitudes y Administracion de Alquileres (Applications and Tenancy
Administration Department, ATAD), que es responsable de administrar la lista de espera para las
viviendas publicas y las actividades de solicitud y transferencia. Esto incluye las siguientes tareas:

e Mantener y administrar la seleccion de alquileres y el plan de asignaciones.

e Determinar la elegibilidad de los solicitantes y evaluar a los solicitantes y nuevos
miembros del grupo familiar.

e Procesar transferencias de viviendas publicas.

e Monitorear las vacantes y los apartamentos que entran y salen de la lista de
alquileres para asegurar una rotacion oportuna.

Departamento de Servicios Administrativos, que apoya a la Administracién de Propiedades
mediante la supervisidn de las actividades de ejecucidn del arrendamiento y se enfoca en el
desarrollo y la implementacién. El departamento tiene varias dreas funcionales:

Oficina de Administracion de Alquileres (Office of Tenancy Administration, OTA): la OTA se
establecid en respuesta a los decretos de consentimiento de Escalera y Tyson/Randolph. La
OTA revisa detenidamente los casos de rescisién y quejas a fin de ayudar, cuando sea posible,
a abordar casos de infracciones que pueden arreglarse y a asegurar que se envie la
documentacién de respaldo con todos los casos que deban ser enviados al Departamento
Legal. La OTA también monitorea el estado de las acciones legales para todos los casos
finalizados de la Junta.

Coordinador de Adaptaciones Razonables de la Vivienda Publica (Public Housing Reasonable
Accommodations Coordinator, PHRAC): el PHRAC revisa las solicitudes de adaptaciones
razonables que no son aprobadas por la Administracién de Propiedades. El PHRAC trabaja para
obtener cualquier informacion adicional necesaria para tomar una decisién. El PHRAC trabaja
con un proceso interdepartamental, brinda una determinacién sobre si la adaptacion deberia
aprobarse y notifica a la Administracidn de Propiedades sobre su decisién y cémo aplicar la
adaptacion, si corresponde.

Unidad de Politicas de Alquiler de Viviendas Publicas (Public Housing Tenancy Policy Unit,
PHTPU): la PHTPU funciona como expertos en el tema de politicas de alquiler relacionadas con
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la ocupacidn, el calculo de la renta, el cobro de la renta y rescision y quejas. Se enfoca en la
implementacién de nuevas politicas. El equipo también trabaja para modernizar y agilizar las
politicas y los procesos existentes mediante la adopcidn de mejores practicas y la aplicacion de
soluciones tecnoldgicas.

Departamento de Operaciones de Alquiler de Viviendas Publicas, que esta formado por estas
tres unidades:

Unidad del Tribunal de Vivienda (Housing Court Unit, HCU): la HCU es un programa piloto que
tiene como objetivo aliviar la carga administrativa de la Administracién de Propiedades
centralizando la preparacidn para los casos judiciales y las comparecencias en persona para los
procedimientos entre propietarios e inquilinos para Brooklyn, Queens y Staten Island.
Expandiremos esta unidad para que trabaje directamente con el Departamento Legal y alinee
estas funciones con el Modelo Vecindario. Este cambio ayudara a mejorar el cobro de la renta,
asegurar la aplicacidon coherente de politicas y procedimientos relacionados a los alquileres y
reducir las comparecencias judiciales.

Unidad de Crédito Impositivo para la Vivienda de Bajos Ingresos (Low Income Housing Tax
Credit, LIHTC): la Unidad de LIHTC es responsable de monitorear que la NYCHA cumpla con el
programa de LIHTC. La unidad supervisa y brinda servicios de apoyo a la cartera LLC1. La unidad
brinda orientacién al personal en varias tareas, como los alquileres de unidades y las
recertificaciones anuales, para asegurar que se cumpla con la politica del LIHTC. La unidad
también funciona como contacto entre los inversores y el socio de la NYCHA, la Corporacion de
Desarrollo de Vivienda (Housing Development Corporation, HDC), para los requisitos de
informes del LIHTC. También trabaja junto con los coordinadores de las diversas auditorias.

Unidad de Conversién de la Demostracién de Asistencia de Alguiler (Rental Assistance
Demonstration, RAD)/PACT: esta unidad coordina las actividades de la Administracion de
Propiedades para asegurar que las conversiones sean exitosas y trabaja junto con el
Departamento de Bienes Raices y Desarrollo, el Departamento de Operaciones/Administracion de
Propiedades y el Departamento de Viviendas Arrendadas. También funciona como contacto entre
varios departamentos de la NYCHA para completar todas las tareas relacionadas con el cierre.

Recertificaciones Anuales: los Asistentes de Viviendas de cada oficina de Administracién de
Propiedades llevan a cabo el proceso de recertificacion anual (revisién anual) de la NYCHA. Sin
embargo, gran parte del proceso y de la politica se realiza dentro de la oficina de PHTA. La
NYCHA implementd un nuevo proceso de recertificacion en linea en 2017. Desde entonces, se
han recibido varias quejas sobre el sistema por parte de los residentes y los empleados. Tanto
los residentes como los empleados se quejan de que el sistema es dificil de navegar y a menudo
ocasiona que el alquiler se calcule de manera errénea. Ademas, las dificultades en el proceso
causan demoras en el procesamiento de la NYCHA, lo que ocasiona que la organizacién no
cumpla con el requisito del HUD de alcanzar una tasa mensual de presentacion del PIC del 95 %.
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En enero de 2020, la NYCHA inicié un proyecto con el Estudio de Servicios de Disefio (Service
Design Studio, SDS) de la Oficina de Oportunidades Econdmicas de la Alcaldia. El alcance de
trabajo del SDS se enfocd en cdmo los residentes y los empleados podrian completar este
proceso de manera satisfactoria. La investigacion se enfocd en dos preguntas clave:

1. ¢Como podriamos identificar las preocupaciones de los residentes sobre la recertificacion
del alquiler para agilizar el proceso y crear recursos para aliviar cargas y motivar la
renovacion a tiempo?

2. ¢Como los Asistentes de Viviendas podrian brindar el apoyo, las herramientas y la
claridad necesarias para guiar mejor a los residentes a través del proceso de
recertificacion del alquiler y cumplir de manera eficiente con la tasa mensual de
presentacion del PIC del 95 % de la Agencia?

La participacién del SDS generd recomendaciones enfocadas en mejorar el proceso para los
Asistentes de Viviendas, los residentes y la tecnologia que ambas partes usan. Para ver la lista
completa de recomendaciones, consulte el Apéndice B. Las recomendaciones para los Asistentes
de Viviendas se enfocan en crear cohesidn entre la oficina central y los sitios de desarrollo de
viviendas, promoviendo el desarrollo educativo y la responsabilidad, volviendo a enfocarse en
los objetivos del rol y alineando la carga de trabajo en consecuencia. La NYCHA priorizard la
disminucion de la carga de trabajo de los Asistentes de Viviendas a través de los siguiente:

1. Reduccién de la frecuencia de la revisidon anual mediante la implementacidon de cambios
en la politica asociados con la Ley de Oportunidades de Vivienda a través de la
Modernizacion (Housing Opportunity Through Modernization Act, HOTMA).

2. Expansion del piloto de la Unidad del Tribunal de Vivienda. El programa piloto fue
implementado en marzo de 2019 en los distritos de Brooklyn, Queens y Staten Island, y
utilizé un total de 15 Asistentes de Viviendas. Todas las funciones de la corte del condado
de Queens y Kings, del centro comunitario de justicia de Redhook y Staten Island y todas
las funciones administrativas asociadas han sido manejadas por la unidad. Con el fin de
apoyar el cronograma de la corte de propietarios e inquilinos, planificamos expandir la
Unidad del Tribunal de Vivienda alinedndola con el Modelo Vecindario para agilizar los
procesos asociados con los litigios en el tribunal de vivienda en los cinco distritos.

También reconocemos que hay una tensién inherente en el rol de Asistente de Viviendas, ya
gue el personal a menudo se ve forzado a ir mas allad de sus funciones basicas de administracion
de propietario para ayudar a los residentes a recorrer varios aspectos de su alquiler. El personal
a menudo siente que esta cumpliendo un rol de “trabajador social”. Tiene que haber una nueva
discusién con los Asistentes de Viviendas para disefar un rol que sirva mejor a ambas
funciones. Para aumentar el desempefio en todos los departamentos, los Administradores de
Propiedades se deben comprometer a compartir mejores practicas y presentar desafios.
Facilitar el aprendizaje entre departamentos puede formalizar las conexiones entre los sitios y
aumentar la interpretacion e implementacion cohesiva de las politicas.
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Las recomendaciones para mejorar la experiencia de los residentes implican cultivar la
autosuficiencia con el proceso a través del aumento de accesibilidad y transparencia. Los
residentes que participaron en la investigacidn del SDS sienten que el sistema esta en su contra,
ya que el proceso es desconocido, injusto y complicado. Una prioridad de la NYCHA es
comunicar claramente el proceso de cédlculo del alquiler a los residentes, incluida informacion
sobre definiciones comunes, explicaciones sobre como se usa la informacion e instrucciones
claras sobre donde los residentes pueden hacer preguntas. La NYCHA reducira la carga de la
recertificacion anual agilizando la cantidad de documentacion necesaria y mejorando las
comunicaciones con el fin de reducir las preocupaciones innecesarias. Ademads, reconocemos
qgue los Asistentes de Viviendas y los residentes a veces necesitan apoyo adicional, por lo que la
NYCHA tiene la intencion de aprovechar la red existente de socios comunitarios y asegurar que
todos los sitios de desarrollo sean conscientes de donde, como y quiénes estdn en la red de
remisiones. También reconocemos que algunos residentes aln necesitan acceder a dispositivos
personales o a dispositivos publicos seguros. La NYCHA aplicard mejoras a los kioscos para
garantizar la privacidad de los residentes, aumentar el acceso y la disponibilidad de las
furgonetas digitales y trabajar con socios externos para crear puntos de contacto adicionales
para los residentes.

El dltimo conjunto de recomendaciones se enfoca en el portal virtual (ePortal) que se utiliza
para las revisiones anuales. Siguiendo los descubrimientos iniciales de la investigacion, la
NYCHA autorizd el inicio del trabajo en coordinacidn con el SDS con el objetivo de comenzar un
proceso de mejora de diseno del portal virtual. El equipo de Tecnologia de la Informacion (Tl)
de la NYCHA ha estado trabajando con el SDS y el equipo de PHTA para agilizar la experiencia
del portal virtual. Esperamos que el disefio continte hasta diciembre de 2020 y luego comience
la prueba de usuarios con los residentes y los empleados hasta febrero de 2021. La prioridad es
lanzar las nuevas pantallas del portal virtual en marzo de 2021 para alinearse con las
recertificaciones trimestrales.

J. Equipos de Servicios Técnicos

Con el objetivo de cumplir con el Acuerdo del HUD, nos hemos estado reorganizando de
manera activa seguln un principio organizacional basico: la NYCHA debe preocuparse por los
fracasos y debe brindar supervisién inmediata y mejoras de procesos a lo largo del tiempo en
cinco de las seis areas de los pilares centrales, que incluyen: (1) plomo, (2) moho y emergencias
de filtraciones, (3) control de plagas y residuos, (4) elevadores y (5) calefaccion.

Debido a que el Plan de Transformacion descentraliza ciertas funciones a nivel de propiedad o
vecindario, la NYCHA debe establecer una responsabilidad clara y supervisar la estructura de
manera simultdnea. Para ello, hemos armado equipos centralizados que pueden asegurar la
implementacién de mejoras en la prestacion de servicios relacionados con el cumplimiento
basico a lo largo del tiempo. Cada area de los pilares centrales ahora tiene unidades o
departamentos centralizados que son el punto de partida para la implementacién de planes de
accién y otras obligaciones incluidas en el texto del Acuerdo del HUD. Con el fin de derribar los
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silos, estas unidades reciben el apoyo de “equipos fundamentales”, que incluyen
representantes de los departamentos de la oficina central que son clave para la
implementacién de cada accién. El trabajo de ambas unidades y del resto de la estructura de
Operaciones en estas areas fundamentales es revisado y monitoreado por grupos
especializados dentro del Departamento de Seguridad y Salud Ambiental y del Departamento
de Cumplimiento, como se analiza mas detalladamente en el Capitulo 7.
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Las funciones y capacidades basicas que se requieren de cada departamento se alinearan con
los principios organizativos del Acuerdo del HUD:

1. Proyectos a gran escala: los administradores de contratos y el personal de
administracion del proyecto interno de cada unidad gestionaran la implementacién de
proyectos a gran escala consiguiendo proveedores o trabajando dentro de la estructura
de Operaciones. Desde el barrido de las puertas y los ventiladores de techo hasta las
evaluaciones bienales de riesgos, estas unidades deben completar proyectos en toda la
cartera en plazos especificos. Un punto débil que se observd en nuestro proceso de
compras para los proyectos a gran escala es que Operaciones tiene dificultades para
redactar el alcance de muchos contratos. Todas las funciones de redaccién de alcance,
incluido el equipo que previamente trabajé en el Departamento de Servicios Técnicos,
se transferiran al departamento de disefio dentro de la Divisién de Proyectos de Capital
(Capital Projects Division, CPD). La CPD actualmente cuenta con arquitectos y personal
de ingenieria que estan equipados para manejar las funciones de redaccién del alcance

para Operaciones.

2. Anadlisis de datos: cada unidad ha estado contratando analistas de datos y profesionales
de gestidén de rendimiento para que trabajen directamente con el Departamento de
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Seguimiento de Rendimiento y Andlisis. Utilizando érdenes de trabajo, comparaciones
cruzadas (XRF) y otros datos, cada unidad debe poder utilizar la analitica para tomar
decisiones acerca de dénde se debe desplegar el personal, tanto dentro de esa unidad o
dentro de la estructura vertical de Operaciones. Estas unidades, en colaboracién con
Estrategia e Innovacion, también distribuirdn listas de excepciones que mostrardn si
cada jurisdiccién administrativa cumple con las obligaciones basadas en datos del
Acuerdo del HUD.

3. Experiencia en politicas: cada unidad ha estado contratando asesores técnicos y ha
estado trabajando con expertos externos para garantizar que la NYCHA esté
reescribiendo y luego repitiendo las nuevas politicas y los nuevos procedimientos a fin
de alinearlos con las mejores practicas y las reglas y regulaciones locales, estatales y
federales. Cada unidad también debe confirmar que el nuevo proceso de negocios
funcione cuando se ponga en marcha. Los administradores de proyecto trabajaran
directamente con el Departamento de Tecnologia Informativa para asegurar que los
sistemas de la NYCHA se construyan para dar cuenta de cada nuevo paso en el proceso.

4. Personal de oficios calificados: cada unidad tiene su propio personal o proveedores de
expertos técnicos, que se pueden asignar a las urbanizaciones de viviendas para realizar
trabajos que requieran habilidades mas especializadas. Por ejemplo, el Departamento
de Analisis de Operaciones y Gestién de Contratos tiene un equipo de pintores
profesionales que emplea para abordar las deficiencias en unidades que tengan pintura
con plomo. Debido a que el trabajo con elevadores y sistemas de calefaccion requiere
experiencia técnica, el Departamento de Reparacién y Servicio de Elevadores y el
Departamento de Servicios de Administracién de la Calefaccidn gestionan ese personal y
esas funciones de manera central. La Oficina de Evaluaciéon y Eliminacién de Moho tiene
contratos con proveedores especializados que pueden trabajar en casos de moho
complejos. Control de Plagas tiene un equipo de exterminadores que se especializa en
métodos de reduccién de ratas, y el equipo de Gestidn de Residuos ahora tendra una
unidad centralizada de reparacién de compactadores.

5. Control a si mismo: muchos de estos departamentos y unidades tiene o tendran
unidades establecidas de monitoreo independiente o equipos especiales que vayan a las
propiedades a fin de confirmar que el sistema de operacién descentralizado aun sigue
brindando servicios de calidad de manera constante. Ademas del control interno, el
Departamento de Cumplimiento y el Departamento de Seguridad y Salud Ambiental
supervisan el trabajo de estas unidades y del resto de Operaciones. Como se menciona a
continuacion, estos departamentos también tienen personal adicional que se especializa
en el trabajo asociado a estas areas del pilar que son altamente técnicas.

Otros departamentos también han asignado personal a los “equipos fundamentales” para
ayudar a cada equipo de servicio técnico a cumplir con sus obligaciones segun el Acuerdo del
HUD al trabajar en todos los departamentos. Para promover la transformacion, ahora
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necesitaremos completar una reorganizacion que alinee las funciones y los expertos en el tema
en estas unidades.

1. Analisis de Operaciones y Gestion de Contratos (Operational Analysis &
Contract Management, OACM)

OACM fue creada para consolidar las funciones existentes dentro del Departamento de
Administracion y Planificacién, Mantenimiento, Reparaciones y Oficios Calificados y Servicios
Técnicos, y supervisar la creaciéon de nuevas unidades.

Centralizar la reparacién de la pintura y el Equipo de Administracién, Planificacidon y Contacto
Mejorados (Team for Enhanced Management, Planning, and Outreach, TEMPO): algunos
proveedores y equipos de pintura seguiran estando centralizados para encargarse de todas las
reparaciones de pintura, trabajo en espacios publicos y el trabajo de pintura en ciclos. TEMPO
serd creado como una unidad de respuesta rdpida para lidiar con el trabajo de renovacién,
reparacion y pintura (renovation, repair and painting, RRP) de manera urgente en unidades en
donde viven o estan de visita nifios menores de 6 anos. La consolidacion de la reparacién de
pintura con plomo y la respuesta rapida al trabajo de RRP en las unidades CU6 brinda un
enfoque centrado en el componente de reparacién del pilar del plomo, lo que asegura una
Unica fuente de responsabilidad.

Servicios técnicos no relacionados con los pilares: OACM también absorbera algunas de las
otras funciones que actualmente estan incorporadas dentro del Departamento de Servicio
Técnico, incluida la seguridad contra incendios, higiene industrial y del terreno, y el personal
regulado de residuos para aliviar la carga que tiene Servicios de Soporte, que debe encargarse
de dos pilares de cumplimiento (elevadores y calefaccién) y administrar el Departamento de
Servicios de Emergencia.

Administracidn y Planificacién: OACM seguira incluyendo el Departamento de Administracion y
Planificacidn, que se enfoca en administrar contratos a gran escala en nombre de Operaciones y
aplicar cambios operativos en toda la cartera. La unidad de Infracciones también se desplazard
a Administracién y Planificacién.

2. Hogares Saludables

En el pasado, Hogares Saludables tenia tres unidades: PAIS (plagas), Plomo y Moho. A principios
de este afio, PAIS se realined con Gestion de Residuos bajo el mandato de un nuevo
vicepresidente. A partir de ahora, las dos unidades de asbestos que actualmente son dirigidas
por Mantenimiento, Reparaciones y Oficios Calificados y la Unica unidad de asbestos dirigida
por el Departamento de Servicios Técnicos se combinardn en un solo departamento dirigido por
Hogares Saludables con un director dedicado.

Estos cambios aseguran para el Departamento de Hogares Saludables un enfoque centrado en
una mision esencial: los peligros para la salud ambiental. Al mismo tiempo, el Departamento de
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Hogares Saludables puede ser responsabilizado y ejecutar un punto en dos areas de pilares
fundamentales: plomo, a través de su Departamento de Control de Peligros por Plomo, y moho,
a través de su Oficina de Evaluacién y Reparacidon de Moho.

A medida que se implementa el Modelo Vecindario, Hogares Saludables evaluara las
oportunidades para alinear algunas de sus funciones esenciales (como Coordinadores de
Comunicacién con los Residentes [RCC] para quejas por moho y técnicos de recoleccién de
polvo para las reparaciones por plomo), y brindard lineas de comunicacién claras que
aseguraran que estas unidades puedan conectarse directamente con el modelo operativo.

3. Reparacion y Servicio de Elevadores

La NYCHA posee y opera mas de 3100 elevadores, casi el cinco por ciento de todos los
elevadores en la Ciudad de Nueva York. Gestionados por el Departamento de Reparacién y
Servicio de Elevadores (Elevator Service and Repair Department, ESRD) que estd conformado
por 473 personas, los elevadores de la NYCHA presentan desafios Unicos, como el alto volumen
de uso, existencias que envejecen rdpidamente y deterioro de la fachada del edificio que ha
causado problemas estructurales en los huecos de los elevadores. La NYCHA contrata a

207 mecanicos de elevadores y a 193 ayudantes de mecanicos de elevadores. 39 mecanicos del
ESRD tienen licencias de director, codirector o inspectores emitidas por el Departamento de
Edificios de la Ciudad de Nueva York. Los equipos de mecanica de elevadores tienen la tarea de
realizar mantenimiento correctivo en los elevadores que experimentan apagonesy
mantenimiento preventivo programado regularmente.

Los mecdnicos de elevadores y los ayudantes se forman equipos y se organizan en sectores. Por
el momento, el ESRD continuara utilizando el modelo del sector; sin embargo, a medida que se
implementa el Modelo Vecindario, el ESRD evaluara los posibles beneficios de reorganizar la
configuracién del vecindario.

4. Servicios de Administracion de la Calefaccion

El Departamento de Servicios de Administracién de la Calefaccién (Heating Management
Services, HMSD) es responsable de brindar calefaccion apropiada y agua caliente a los
residentes de la NYCHA. El HMSD mantiene un amplio y diverso conjunto de sistemas de
calefaccién, que incluye mas de 1,500 calderas y cientos de pies de cafierias y equipos de
distribucidn que generan y hacen circular la calefaccion en los edificios. El HMSD trabaja
estrechamente con el Departamento de Finanzas y Sustentabilidad de la Energia, la Division de
Proyectos de Capital, la Administracidon de Propiedades y el Departamento de Servicios de
Emergencia.

Los técnicos de planta de calefaccidn (Heating Plant Technicians, HPT) son los ojos y los oidos
del HMSD en el terreno y son la primera linea de defensa cuando se produce un corte en la
calefaccion. Estos empleados capacitados son unos de los Ultimos que quedan en la Ciudad de
Nueva York que saben como operar los sistemas de calefaccion de la NYCHA que tienen
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décadas de antigliedad. Dependen del conocimiento del experimentado superintendente,
quien supervisa los conglomerados geograficos de urbanizaciones. Si bien los equipos de los
conglomerados tienen la tarea de inspeccionar y reparar constantemente los bienes de
calefaccion dentro de las urbanizaciones, una unidad de comando central ubicada en un
escritorio de atencién sobre la calefaccion esta disponible las 24 horas del dia, los 7 dias de la
semana y supervisa toda la cartera mediante paneles en directo que muestran las quejas de los
residentes relacionadas con la calefaccion, junto con el Sistema de Administracion de Edificios
de la NYCHA, que recopila datos de monitores sensibles dentro de la sala de calderas.

La estructura del HMSD, internamente y dentro de la organizacién, es apropiada para
administrar los bienes de calefaccién de la NYCHA. Los conglomerados también son
compatibles con el Modelo Vecindario. A medida que la NYCHA se traslada a un nuevo modelo
operativo, el HMSD reagrupard los conglomerados para alinearse mejor con las geografias de
los vecindarios, lo que dara como resultado una mejor comunicacién con los directores del
vecindario y un mejor servicio. Ademas, con el fin de alinear mejor las funciones en todas las
operaciones, la unidad de aceites combustibles que antes estaba dirigida por el Departamento
de Soporte Técnico (Technical Services Department, TSD) ha sido trasladada al HMSD.

5. Servicios de emergencia

El ESD brinda gestion de emergencia, coordinacidn y respuesta a emergencias en la escena, tanto
si ocurren en las urbanizaciones como en otras estructuras de la NYCHA en cualquier parte de la
ciudad. El personal del ESD se encarga de manejar las emergencias y las comunicaciones de alto
nivel, administra y responde a llamadas de mantenimiento fuera del horario de atencién y
administra los sistemas de radio de tres niveles de la NYCHA las 24 horas. El ESD brinda a los
supervisores y al personal de campo de la NYCHA una forma de comunicacién viable para
garantizar la seguridad de los empleados, la coordinacién de emergencias graves y la mejora de
la productividad. La estructura y las operaciones del ESD no cambiaran con este Plan.

6. Gestion de Residuos y Control de Plagas

El Control Integrado de Plagas cambia el enfoque de nuestra gestidn de plagas a la prevenciény
dirige los recursos para abordar las causas de fondo de las invasiones de plagas, asegurandose
de que la NYCHA recolecte los residuos a tiempo, los almacene y deseche de manera apropiada,
a la vez que requiere que los exterminadores y el personal de mantenimiento trabajen para
prevenir que las plagas proliferen en nuestros edificios. Debemos enfocarnos en asegurar que
los residuos se desechen y recolecten de manera apropiada, y que se recojan o se almacenen
en contenedores resistentes a plagas. Esto es parte de una estrategia holistica para reducir la
poblacién de plagas.

En el pasado, las funciones de gestidon de residuos y control de plagas se manejaban por
separado, y no habia un enfoque Unico para implementar mejores practicas en toda la cartera
de una manera integrada. Control de Plagas (formalmente PAIS, Prevention and Intervention
Strategies) solia estar ubicado en Hogares Saludables, mientras que las funciones de gestion de
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residuos estaban descentralizadas, excepto por una unidad que realizaba reparaciones del
compactador, que era parte del Departamento de Mantenimiento, Reparaciones y Oficios
Calificados. Con el objetivo de alinear estas dos funciones y brindar al area fundamental su
propio liderazgo dedicado, la NYCHA establecid un vicepresidente de Gestidn de Residuos y
Control de Plagas y traslado a todo el personal relacionado con este nuevo Departamento,
incluso al equipo encargado del mantenimiento y la reparacién del compactador.

El Departamento de Gestion de Residuos ayudara a implementar nuevas iniciativas en toda la
cartera para asegurar que los terrenos se inspeccionen regularmente y que los residuos se
recolecten y almacenen de manera apropiada, o se recojan todos los dias. El Departamento de
Control de Plagas ayudara a asegurar la implementacién correcta del Control Integrado de
Plagas en toda la cartera y se encargard de responsabilizar a todos los vecindarios por sus
entregas respectivas requeridas segun el Acuerdo.

La NYCHA necesita una estructura organizativa que pueda proporcionar apoyo y trabajo
sustentable en todas las funciones, centralizar las politicas y pensar de manera estratégica. Es
por esto que formamos el Departamento de Gestion de Residuos, que brindara un enfoque muy
necesario en un area que afecta la calidad de vida del personal y de los residentes por igual.

El Departamento de Gestion de Residuos ayudara a implementar nuevas iniciativas en toda la
cartera para asegurar que los terrenos se inspeccionen regularmente y que los residuos se
recolecten y almacenen de manera apropiada, o se recojan todos los dias.

El Departamento de Gestién de Residuos se enfocard en los siguientes aspectos:

e Necesidades del personal y cronogramas de conserjeria en toda la cartera.

e Desarrollo e implementacién de planes de accion individuales de gestion de residuos
especificos de cada propiedad.

e Catalogacion, supervision y realizacion de planificacién de reparacion de equipos.

e Mantenimiento de compactadores existentes de interior y exterior; reparaciones de
mantenimiento preventivo y correctivo.

e Coordinacion con el DSNY y los recolectores externos de grandes cantidades de residuos
para que el servicio se realice a tiempo.

e Investigacidn y prueba de nuevos tipos de equipos de gestién de residuos para mover la
“pila” de manera mas eficiente y reducir el tiempo que el cuidador necesitaba para el
manejo de residuos en la urbanizacién.

Con el fin de reducir la carga que tiene el personal de la recoleccidn, el almacenamiento vy la
eliminacidn, el Departamento de Gestién de Residuos se enfocara en el flujo de residuos, como
el aumento del reciclaje y la eliminacion de gran cantidad de residuos en todas las
consolidaciones.

Iniciativa “Terreno limpio”: llenar los contenedores a granel y los compactadores exteriores de
la urbanizacidon con todo el material recolectado en las limpiezas diarias del terreno, y asegurar
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gue haya conversaciones frecuentes con los proveedores privados a granel para asegurar que el
servicio se realice a tiempo aumentando la capacidad cuando y donde sea necesario.

e Embaladoras de cartén

e Trituradoras a granel

e Reciclaje de colchones

e Reciclaje de residuos electrénicos

e Puertas de depdsito mas grandes en las plantas bajas, donde sea posible
e Unidades de desecho de alimentos en los fregaderos

Para almacenar los residuos de manera mas efectiva, es necesario hacer mejoras en los equipos:

e EI83 % de los compactadores interiores superan su vida util
e El73 % de los compactadores exteriores superan su vida util

También nos estamos enfocando en una vision a largo plazo para los contenedores con nuevos
tipos de tecnologias e innovacidn, como sistemas neumaticos subterraneos de vanguardia (Polo
Grounds) junto con un redisefio de las areas de residuos a fin de crear ambientes mas limpios,
seguros y sanos a nivel de la urbanizacién.

Una parte integral y muy importante del plan de Gestidén de Residuos de la NYCHA involucra a
los residentes. Necesitamos la colaboracion de los residentes para la eliminacidn apropiada de
todos los residuos, los residuos a granel y reciclables. Esto se lograra a través del compromiso
extensivo de los residentes, educacién y letreros mejorados en todas las urbanizaciones.

Control de plagas: segun el Plan de Transformacién, los examinadores asignados por el distrito
gue realicen mantenimiento correctivo y preventivo y funciones de Control de Plagas seran la
responsabilidad directa del director de cada vecindario, junto con la responsabilidad final de
alcanzar las entregas del HUD. Los directivos del Departamento de Control de Plagas seran
asignados a los vicepresidentes de cada distrito.

K. Control de Calidad

La misién de la Unidad de Control de Calidad (Quality Assurance, QA) es asegurar de manera
objetiva a la administracién y a los reguladores que los residentes reciben un trabajo de alta
calidad por parte del personal y de los proveedores. La Unidad de QA es responsable de
mejorar el desempefio y la responsabilidad, al asegurar que se completen el mantenimiento y
las reparaciones de acuerdo con los estandares de la industria y en consonancia con los
procedimientos y las politicas existentes. La Unidad de QA identificard y abordara los riegos,
utilizard contratistas externos para capacitaciones y liderard mejoras en el proceso comercial. A
fin de poder crear coherencia en las operaciones, crearemos una nueva Oficina de Gestién de
Proyectos (Project Management Office, PMO) dentro de la Unidad de QA. El propdsito de la
PMO sera coordinar la ejecucién de varias iniciativas operativas en los cuatro distritos. La PMO
asegurara coherencia en el disefio y la ejecucidn de los programas. Al trabajar dentro de la
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Unidad de QA, la PMO también garantizara la prestacion de servicios y la adhesion al
procedimiento en todas las operaciones. La PMO incluird un director y cuatro miembros del
personal, uno de cada distrito.

[CUADRO CON LEYENDA]: Cultura de servicio

La relacidn entre el personal de la NYCHA y los residentes se ha deteriorado durante los ultimos
30 afios.?? Hay poca confianza mutua, lo que derivé en un ciclo que obstaculizé el rendimiento y
los resultados. Los residentes se quejan con razén de las condiciones deterioradas, desde el
elevador que se averia todas las semanas hasta el compactador que ha estado fuera de servicio
durante meses.

Durante nuestros compromisos de planificacidn, escuchamos varios ejemplos de pedidos de
trabajo que se cerraron a pesar de que no se realizd la reparacion, y procesos burocraticos que
demoran reparaciones aparentemente simples sin ninguna explicacién. Ademas de todo esto,
los residentes dicen que no pueden obtener respuestas del personal del desarrollo, cuyo
trabajo es, segun ellos, servirles.?3 Esto destaca uno de los desafios del actual modelo operativo
centralizado, que les quita poder a los empleados de primera linea y presenta desafios en la
manera en que se comunican, interpretan e implementan las politicas y los procedimientos. La
falta de confianza puede crear un ambiente de trabajo complicado para el personal de
desarrollo, quienes se enfrentan a dificultades a la hora de acceder a los apartamentos y hacer
cumplir las reglas del sitio.?* De acuerdo a esta dindmica, los empleados que son residentes, en
particular se esfuerzan por defender y representar a la NYCHA como empleados pero al mismo
tiempo experimentan el servicio inadecuado como residentes.

De acuerdo con este Plan, la NYCHA organizara y volvera a comprometerse con una cultura de
servicio: servicio a nuestros residentes, a los participantes de la Seccién 8, a la ciudad y entre
nosotros. Si bien los miembros individuales del personal brindan un servicio excepcional al
cliente para nuestros residentes todos los dias, la cultura de la NYCHA no ha reforzado ni
sistematizado esos esfuerzos.?> Como resultado, la experiencia de los residentes es
increiblemente inconsistente en todos los desarrollos y las geografias, con poca estandarizacién
en la cartera.?® Todos los empleados, incluso los que no interactian todos los dias con los
residentes, deben tener una mentalidad de servicio al cliente, un deseo de ir mas alla de sus
deberes para los residentes y sus colegas, lo que eventualmente conducird a un cambio

22 KPMG, Current State Observations and Maturity Assessment, pag. 211.

23 Plan de transformacién, Desayuno de la Asociacion de residentes, 12 de febrero de 2020.

24 pPlan de transformacion, Taller de Administracidn de propiedades I, 9 de diciembre de 2019.

25 KPMG, Current State Observations and Maturity Assessment, pags. 9, 11.

26 Plan de transformacién, Negociacién del Memordndum de entendimiento (memorandum of understanding,
MOU) con el Consejo de presidentes de toda la ciudad (Citywide Council of Presidents, CCOP); Plan de
transformacion, Sesion de compromiso del defensor, 21 de febrero de 2020.
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fundamental en la cultura. Todas las decisiones se deben tomar con una pregunta en mente:
éesto mejorara las vidas de nuestros residentes?

Debemos abordar el cambio en nuestra cultura directamente con capacitacion,
comunicaciones e implementacion de apoyo. La cultura de servicio requiere una fuerza laboral
empoderada que comprende su rol en la misién general de la organizacién, tiene un conjunto
claro de normas a seguir y estd motivada a actuar todos los dias de manera tal que provoque la
satisfaccion de los residentes.

Para comprender la cultura actual y proyectar una cultura de servicio que queramos adoptar, le
preguntamos al Comité de Compromiso de los Empleados (Employee Engagement Committee,
EEC), un grupo voluntario de empleados de toda la NYCHA encargado de lidiar con los problemas
complicados sobre la cultura de la NYCHA, que comparta sus experiencias con la actual cultura
organizativa. El grupo identificé puntos débiles existentes, tales como un apoyo de supervision
inadecuado, procesos disciplinarios incoherentes y falta de comunicacion e inclusién. Todo eso
ocasiona una cultura del lugar de trabajo no responsable, desarticulada y no empatica.

A través de una serie de sesiones de intercambio de ideas, el EEC determind algunas acciones
gue la NYCHA puede aplicar para crear una cultura de servicio de manera significativa usando
cuatro objetivos de alto nivel para la NYCHA. Estas estrategias encajan con las recomendaciones
del grupo para la Estrategia A.2 (ver pdgina n.°) de este plan y una cantidad seleccionada de
estas actividades se incluiran en el Plan de Implementacién.

e Priorizar la cultura del lugar de trabajo en donde el liderazgo establezca normasy
comportamientos esperados para crear un lugar de trabajo positivo, transparente,
comunicativo y justo.

¢ Invertir en la fuerza laboral a través de programas de capacitacion y tutorias, la
obtencién de comentarios del personal sobre preocupaciones del lugar de trabajo y la
creacién de politicas, mejoras en la capacitacién de supervisién y utilizacién de personal
interno para proyectos especiales.

e Responsabilizar al personal al evaluar de manera precisa el desempefio, reconocer los
resultados positivos y negativos, establecer un proceso de acciones disciplinarias mas
justo y encuestar a los residentes con mas frecuencia.

e Cambiar la apariencia y la sensacion de las urbanizaciones de NYCHA con mejoras
visuales positivas, como trabajo de pintura nuevo y afiches de la marca de la NYCHA
para aumentar el autoestima de los empleados y comunicar al personal, los residentes y
visitantes un mensaje uniforme sobre la misién y la visién de la agencia.

Cambiar la cultura de la NYCHA requerira un compromiso de todos y cada uno de los mas de
11,000 empleados de la Autoridad, junto con un sistema creado para reforzar e instaurar una
nueva manera de trabajar. Llevara anos construir una cultura sustentable que sirva a nuestros
residentes de manera apropiada, pero es algo que se debe hacer. La NYCHA no puede
sobrevivir sin este cambio.
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[CUADRO CON LEYENDA]: Derribar los silos

La NYCHA opera como una serie de silos verticales con poca conexién sistematica entre ellos.?’
Los planes y los programas se disefian en aislamiento, lo que lleva a esfuerzos duplicados o
incompatibles. Las brechas entre Planificacidon de Capital y Administracion de Propiedades
generan una comprension dividida de la administracidn de los activos fisicos.?® Las brechas
entre Contacto con los Residentes y Administracién de Propiedades a menudo confunden a los
residentes, socios y defensores cuando buscan un punto de contacto apropiado.?®

La NYCHA necesita una cultura de colaboracidn interfuncional y de mejora continua,
comenzando con el compromiso de cada empleado con la mision y los valores de la
organizacion. La creacién de equipos de trabajo interdepartamentales para cada area
fundamental del Acuerdo del HUD ha demostrado el valor de la colaboracién y de los puntos de
vista compartidos. A través del Plan de Transformacion, aprovecharemos este impulso para
integrar esta manera de trabajar en todos los programas nuevos y en curso, incluso las
operaciones diarias de cada desarrollo de viviendas. Se le asignara al personal de la oficina
central el apoyo a las operaciones de Administracién de Propiedades, y este se organizara en
equipos de trabajo interdepartamentales.

La estructura actual de la agencia fomenta la creacién de silos, con los departamentos
individuales administrados a través de geografias inconsistentes. Por ejemplo, Administracion
de Propiedades utiliza una estructura de seis distritos, dos de los cuales son superposiciones no
geograficas. El equipo de elevadores utiliza sectores que no se alinean con los distritos, pero
que distribuyen uniformemente el personal sobre los activos. Participacién de los Residentes
utiliza 15 zonas, mientras que Asociaciones de Residentes tiene 9. La estructura de la NYCHA es
muy distinta segin a qué departamento nos referimos. El nuevo modelo operativo de la
NYCHA debe crear puntos naturales de interaccion, que incluyen emparejar los territorios en
todos los departamentos.

Incluso dentro de los departamentos puede haber silos, y la escala de las operaciones de la
NYCHA es mayor que la de cualquier otra autoridad de viviendas de la nacién. Si el Bronx
tuviera su propia Autoridad de viviendas, seria mas grande que las autoridades de viviendas de
Chicago, Los Angeles, Seattle y Denver combinadas. Empoderaremos a las oficinas nuevas y
existentes de administracion del programa para facilitar el intercambio de informacion entre
departamentos y en los rangos superiores.

27 KPMG, Change Readiness Report, pag. 15; Plan de Transformacién, Taller de Administracién de propiedades I;
Plan de Transformacion, Taller de Administracion de propiedades; Plan de Transformacion, Taller para agencias
asociadas, 12 de marzo de 2020; Plan de Transformacion, Reunion trimestral del liderazgo, 16 de diciembre de
2019; Plan de Transformacion, Desayuno del liderazgo de Compromiso con la comunidad y asociaciones (CEP), 4
de febrero de 2020.

28 Plan de Transformacidn, Taller de Administracion de propiedades |.

2 Plan de Transformacidn, Taller para agencias asociadas; Plan de Transformacién, Desayuno de la asociacién de
residentes.
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Capitulo 5.  Reorganizacion de la Oficina central

Un tema central y objetivo de este Plan de Transformaciéon implica reorientar las operaciones
de la NYCHA para apoyar mejoras en la prestacidon de servicios a nivel del vecindario y de los
desarrollos de viviendas individuales. El personal de Administracion de Propiedades se queja de
gue tienen que “esperar al centro”. Esas quejas reflejan la complejidad del personal de la
NYCHA y sefialan la necesidad de agilizar los procesos, involucrar al personal de la central
directamente en el apoyo a las operaciones de la propiedad y del vecindario, y construir una
cultura de servicio que priorice nuestros residentes y propiedades. Con estos fines, las
funciones y las estructuras de la oficina central evolucionaran para apoyar al Modelo Vecindario
a través de la implementacidon de una amplia variedad de estrategias de mejora de la
administracion, las cuales tendrdn un impacto en cada departamento.

A. Recursos Humanos

El Departamento de Recursos Humanos (RR. HH.) administra todos los aspectos del programa
de capital humano de la NYCHA, que incluyen el reclutamiento, las relaciones laborales,
tiempos y licencias y desarrollo profesional. El proceso de RR. HH. a veces es facilitado por
contactos de RR. HH. dentro de las areas del programa, pero estas son conexiones un poco
informales y ad hoc, y muchos se vieron afectados por recortes de presupuesto a lo largo de los
anos. Como resultado, muchos administradores de departamentos han expresado
incertidumbre respecto a cémo funcionan los procesos de RR. HH. y cdmo proceder con tareas
bésicas como reclutamiento.3°

La descentralizacién del personal de la oficina central a los equipos de los distritos/vecindarios
redefine por completo el rol de los contactos de RR. HH. Los empleados asignados a los distritos
no seran contactos, sino que tendran la tarea de brindar servicios de RR. HH. en nombre de su
distrito asignado. La coordinacion con las funciones centrales aln es clave ya que la NYCHA
trabaja a través del sistema de servicio civil de la ciudad. Sin embargo, el seguimiento y la
priorizacion de vacantes y contratacidon mejoraria a través de una comprensiéon mas soélida de
las necesidades operativas del distrito/vecindario.

1. Estrategia A.1: Implementar un Sistema de gestion del capital humano

La NYCHA actualmente no cuenta con un sistema de gestion de RR. HH. de principio a fin.

RR. HH. tiene dificultades a la hora de coordinar con Finanzas, a menudo mostrando diferentes
datos de puestos vacantes.3! Los procesos de RR. HH. de la NYCHA son en gran parte manuales,
y muchos requieren una base de datos interna. RR. HH. ha comenzado el proceso de
implementar un sistema comercial de venta al publico de Gestién de Capital Humano (Human
Capital Management, HCM) basado en la nube para automatizar los procesos en curso y los
nuevos procesos deseados. El sistema tendra un rol importante en brindar a los miembros del

30 KPMG, Current State Observations and Maturity Assessment, pag. 329
31 KPMG, Current State Observations and Maturity Assessment, pag. 372.
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equipo de RR. HH. un acceso sencillo a toda la informacidn relevante requerida para
desempefiar tareas, aumentar la eficiencia de RR. HH., abandonar progresivamente las bases de
datos internas de RR. HH. y proporcionar mds transparencia a las acciones que realiza RR. HH.

El objetivo de la solucion de HCM es automatizar el espectro completo de servicios
relacionados con recursos humanos para todos los empleados de la NYCHA. La HCM ofrecera
servicios de RR. HH. de principio a fin, desde el reclutamiento inicial de los empleados, la
contratacién y la incorporacién hasta la terminacion de la relacién laboral o la jubilacion.
También incluira funciones para permitir a los empleados y al personal de RR. HH. gestionar
la informacidn de beneficios, los procesos disciplinarios, las licencias, la administracion de
aprendizaje (capacitacion) y las certificaciones.

Una implementacién técnica adecuada asegurara que se mantengan los datos de la NYCHA
en la HCM, gque se aseguren y que sean accesibles, incluidas las interfaces necesarias con
otros sistemas internos y externos. Se ofrecerd un componente mévil o de autoservicio de la
HCM a los rangos altos de la NYCHA y a los empleados del archivo, especialmente a aquellos
miembros del equipo que trabajan en propiedades ubicadas en toda la ciudad.

2. Estrategia A.2: Empoderar al personal a través de esfuerzos mejorados de
reconocimiento y compromiso de los empleados

Los empleados de la NYCHA a menudo se sienten desconectados de la direccién de la
organizacion.3? Las carreras profesionales son indefinidas, las revisiones de desempefio son
superficiales y los comentarios en gran parte no son estructurados. Nuestro personal de
desarrollo representa mas del 70 % de la fuerza laboral de la NYCHA, y quieren hacer un buen
trabajo pero a menudo encuentran obstaculos por parte de procesos internos, recursos
insuficientes y afecciones fisicas graves. La ansiedad de los empleados es intensa, la moral esta
baja y nuestros desafios operativos siguen aumentando.33 El compromiso del personal a menudo
llega tarde en el proceso de planificacién y muchos empleados sienten que no se escuchan sus
opiniones a la hora de desarrollar politicas y programas que afectan su trabajo diario.3*

La NYCHA reconoce que las actividades voluntarias y cooperativas realizadas por los empleados
para satisfacer sus necesidades mutuas o intereses sirven a su bienestar, o hacer que sus
relaciones y el trabajo sean mas agradables puede contribuir significativamente a un ambiente
de trabajo favorable. Organizar tales actividades en el marco de asociaciones de empleados
ayuda a satisfacer algunas de las necesidades de interés de los empleados.

Las asociaciones de empleados ayudan a fomentar un ambiente mas inclusivo en el que todos los
empleados estén empoderados y se sientan motivados a contribuir al éxito organizativo del
empleador, debido a una percepcién mejorada de su propio bienestar. Los valores de diversidad

32 KPMG, Current State Observations and Maturity Assessment, pags. 366-70.
33 KPMG, Change Readiness Report, pag. 10.
34 Plan de Transformacidn, Reunidn del EEC, 28 de febrero de 2020.
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e inclusion son fundamentales a la hora de permitir a los empleados ser ellos mismos y de crear
politicas y procesos inclusivos que brinden credibilidad a las decisiones de la Autoridad. Estas
asociaciones buscan aumentar la conciencia cultural, el avance educativo y las oportunidades de
desarrollo profesional para sus miembros y colegas.

El Comité de Compromiso de los Empleados es una de estas organizaciones. A fin de comprender
mejor los desafios actuales y desarrollar estrategias de empoderamiento para empleados que
tengan un impacto y repercutan en el personal, le pedimos al Comité de Compromiso de los
Empleados de la NYCHA que organice sesiones de intercambio de ideas sobre como reparar la
relacion de la NYCHA con sus empleados. El EEC tenia la tarea de pensar cémo empoderar a los
empleados de NYCHA, e identificd cinco objetivos de alto nivel para la NYCHA:

e Preparar a los empleados para el éxito apoyando el desarrollo de la carrera profesional
con capacitaciones de liderazgo y aptitudes sociales, y brindando mayor autonomia,
expectativas mas claras y recursos apropiados para el personal del desarrollo.

e Promover una sensacion de seguridad implementando mejoras en la seguridad de las
urbanizaciones, resolviendo asuntos de financiacién y tratando a todos los
departamentos con la misma importancia y el mismo respeto.

e Fortalecer las vias de crecimiento promoviéndolo desde adentro e iniciando programas
de desarrollo profesional como tutorias, seguimiento laboral y programas de
capacitacion entre agencias.

e Demostrar apreciacion por los empleados volviendo a iniciar los programas de
reconocimiento para empleados y recompensas de aniversario, apoyando actividades
sociales y ofreciendo otros incentivos para levantar la moral.

e Seguir mejorando formalizando los canales de comentarios del personal, mejorando las
comunicaciones del area de liderazgo e invirtiendo en mejorar el ambiente de trabajo.

Las ideas del EEC para mejorar la NYCHA se encuentran mas detalladas en el Plan de
Implementacion (Capitulo 11). Seguiremos trabajando con grupos actuales y futuros del EEC
para crear, validar e implementar juntos estrategias que empoderen a los empleados y mejoren
la cultura organizativa de la NYCHA con el fin de, eventualmente, brindar un mejor servicio a
nuestros clientes.

El EEC es un ejemplo de cdmo la NYCHA puede derribar los silos para trabajar juntos. Un cambio
total en una cultura establecida es dificil de lograr, pero creemos que este equipo interfuncional
y considerado es el correcto para liderar el cambio. A través de conversaciones abiertas y
honestas acerca de los desafios y las fallas de la NYCHA, podemos empezar a reparar la confianza
gue se ha perdido entre la agencia y sus empleados.

B. Aprendizaje y desarrollo

Un principio clave del Plan de Transformacion es que la NYCHA se controlard a si misma para
asegurar la calidad. La NYCHA dio un paso importante para hacer esto realidad con la creacién
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de tres departamentos de supervision nuevos: Control de Calidad, Seguridad y Salud Ambiental
y Cumplimiento. Sin embargo, la visualizacidon de cdmo se esta haciendo el trabajo es solo la
mitad de la ecuacién. Luego de identificar los errores, debemos poder corregir el
comportamiento con capacitacion. En este momento, la NYCHA no estd configurada para
ajustar la manera en que trabajamos segun hallazgos de revisiones de control de calidad.

También escuchamos del personal, los residentes y socios externos que se necesita mas
capacitacion, desde servicio al cliente hasta estandares de procedimiento basicos como iniciary
finalizar 6rdenes de trabajo. En el rol de administradores de la propiedad, es nuestro deber
asegurar que nuestros empleados tengan acceso a las herramientas que necesitan para hacer
bien su trabajo. Para determinar el alcance de las capacitaciones en toda la Autoridad, el
Departamento de Cumplimiento documenté y trazé exhaustivamente las capacitaciones
existentes de la NYCHA al obtener contratos de capacitaciones de Compras y reuniéndose con
los puntos de contacto de capacitacién de los departamentos en toda la NYCHA. El mayor
descubrimiento fue la necesidad de centralizar el seguimiento y la supervision de la
capacitaciéon en toda la agencia y mejorar el acceso del personal a las capacitaciones existentes.

Como respuesta a estos descubrimientos y con el fin de alinear mejor la funcion de capacitacion
con el nuevo Modelo Vecindario, la NYCHA aplicard cambios fundamentales en el
Departamento de Aprendizaje y Desarrollo (Learning & Development Department, L&D), para
gue la capacitacién sea accesible y se adapte a la evolucion de la NYCHA.

1. Estrategia B.1: Lanzar un Sistema de Gestion de Aprendizaje (Learning
Management System, LMS)

En octubre de 2020, la NYCHA lanzé NYCHA University, un portal en linea que las unidades de
negocios pueden utilizar para ofrecer acceso directo a la capacitacién para el personal, hacer un
seguimiento del progreso y el desempefio y mantener el cumplimiento.3> NYCHA University se
convertira en la fuente de contenido educativo a pedido para toda la agencia, y proporcionara
acceso flexible y conveniente a todos los empleados tanto a capacitaciones obligatorias como a
cursos de desarrollo profesional voluntarios y autodidactas. NYCHA University también brindara
a cada empleado un expediente de sus aprendizajes en la NYCHA con el fin de poder identificar
mejor las brechas o los préximos pasos para su crecimiento profesional. NYCHA University
ofrece las siguientes funciones:

e Funciones mejoradas de busqueda y disefio de busqueda basado en la web que le
facilita al personal encontrar capacitaciones disponibles y recursos relacionados.

e Notificaciones automaticas para las capacitaciones obligatorias y las confirmaciones de
inscripcion.

35 KPMG, Current State Observations and Maturity Assessment, pag. 479.
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e Inscripcion a la capacitacion dirigida por un instructor, en donde el personal puede
buscar capacitaciones existentes, indicar interés en futuras ofertas de cursos o anotarse
en la lista de espera para programas de capacitacion que estén llenos.

e Calendario de eventos para proximas capacitaciones dirigidas por un instructor que se
alinean con los intereses y cronogramas del personal.

¢ Informes e historial de expediente para poder acceder facilmente al historial de
capacitacion de los empleados. Los lideres también pueden generar informes y analisis a
partir de esta informacion.

e Recursos de ayuda para usuarios y administradores, incluidas guias, tutoriales y otro
tipo de asistencia detallada y paso a paso.

2. Estrategia B.2: Alinear la capacitacidon con el Modelo Vecindario

En el nuevo Modelo Vecindario, los directores del vecindario creardn Planes de Capacitacion del
Vecindario anuales con la ayuda de L&D. Como parte de este proceso, los directores utilizaran
los informes de progreso y desempefiio en las capacitaciones de afios anteriores para establecer
objetivos de aprendizaje e identificar necesidades y objetivos de capacitacidn especificos. Los
planes de capacitacion consideraran recursos de capacitacién existentes y, en caso de ser
necesario, trazaran un plan para crear y adquirir nuevos materiales de capacitacion.

L&D también creara la Academia de Administracién, un programa basado en grupos
principalmente orientado a los administradores de propiedad, que incluye oportunidades para
asesoramientos y tutorias individuales, exposicién a experiencias interfuncionales y diversas
dentro de la agencia, proyectos de aprendizaje experimental en los que los miembros del grupo
pueden practicar habilidades, y oportunidades para involucrarse en asociaciones profesionales
e industriales. Y, debido a que la carrera de administrador de propiedad es solo una de las
tantas que hay en la NYCHA, L&D desarrollard Planes de Desarrollo Independiente
(Independent Development Plans, IDP) como parte de NYCHA University, que permitira a los
empleados trazar los pasos a seguir para alcanzar sus objetivos a largo plazo.

La habilidad de L&D de crear capacitaciones accesibles y adaptables que apoyen el Modelo
Vecindario también confia en la conectividad con las funciones clave dentro de la NYCHA,
particularmente aquellas que monitorean las operaciones y dictan cambios en los
procedimientos. Por ejemplo, la alineacién con departamentos como Cumplimiento y
Administracién y Gestion de Desarrollo le brinda a L&D la posibilidad de ver dénde la
capacitacién es mas necesaria.

C. Administracion de cadena de suministro

Como socio de negocios, es muy dificil trabajar con una organizacién como la NYCHA. Los
comentarios de proveedores, funcionarios electos y otras partes externas fueron uniformes:
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necesitamos cambiar la manera en la que interactuamos con el mundo exterior.3¢ Nuestros
proveedores atraviesan un proceso complicado y confuso que los deja con incertidumbre
acerca de su estado y les imposibilita planificar por si mismos. El proceso de Solicitud de
Propuestas (RFP) puede tomar mads de un afio desde la redaccion del alcance hasta el comienzo
del contrato. Esta es dificilmente una situacion viable para una agencia que se encuentra en
crisis constante.3” Recibir un pago es una tarea ardua con poca transparencia y urgencia, y las
facturas pueden quedar impagas durante afios debido a tecnicismos.

No es sorprendente que las practicas comerciales deficientes de la NYCHA atraigan a una oferta
limitada de proveedores calificados, ya que muchos simplemente no estan dispuestos a
participar en el proceso.3® La competencia limitada produce trabajo de menor calidad y precios
mas altos, a la vez que restringe nuestra capacidad para rechazar o sustituir a los proveedores
de bajo rendimiento.

Debido al actual estado de la cartera y la organizacién de NYCHA y a nuestra dependencia de
los proveedores para complementar la capacidad del personal, no podemos aceptar un bajo
rendimiento en los contratos. A modo de apoyo al Modelo Vecindario, la NYCHA debe atraer a
proveedores profesionales, mas calificados y efectivos en todas las categorias de gastos, lo que
requerird un cambio drastico en la manera en la que la NYCHA maneja los negocios.

1. Estrategia C.1: Crear el puesto de director de Compras

La NYCHA contraté a un nuevo Director de Compras (Chief Procurement Officer, CPO), quien se
reportara temporalmente al Consejo General y supervisara los Departamentos de Compras,
Gestion de Materiales y Diversidad de Proveedores de la Autoridad. El CPO tiene la tarea de
desbloquear el potencial de la NYCHA como socio comercial, lo que mejora nuestros procesos y
procedimientos con el fin de atraer Unicamente a los mejores proveedores. Estamos
trasladando estas funciones al Consejo General para acercarlas a la experiencia de compras de
Asuntos Corporativos del Departamento Legal. Una vez que se hayan redisefiado los procesos
de compras y gestién de proveedores, el CPO y estos departamentos se reportaran al Director
Administrativo.

2. Estrategia C.2: Redisenar los procesos de compras y gestion de proveedores

La NYCHA incorpord a un consultor externo para analizar los procesos de compras de la agencia
y recomendé cambios para mejorar el desempefio y la percepcién en el mercado. El equipo
trabajo codo a codo con unidades de negocios en toda la agencia, junto con del Departamento
de Gestidn de Proveedores y el Departamento Legal, y envié un conjunto de recomendaciones
detalladas en agosto de 2020.

36 Plan de Transformacién, Taller para agencias asociadas; Taller para defensores asociados | y Il.
37 KPMG, Current State Observations and Maturity Report, pags. 388-89.
38 KPMG, Current State Observations and Maturity Report, pag. 130.
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Tomando las recomendaciones como marco, la NYCHA se trasladara a un modelo de compras
hibrido, confiando en los equipos interfuncionales de compas (equipos C) formados por
compradores, especialistas en contratos, abogados y representantes de la unidad de negocios.
Actualmente, el proceso de compras de la NYCHA involucra todas estas mismas funciones, a
pesar de que su coordinacién es ad hoc. Este modelo hibrido equilibra las necesidades de la
unidad de negocios con los objetivos de toda la agencia, a la vez que permite la colaboraciény
el cumplimiento centralizado. El nuevo Director de Compras tiene la tarea de desarrollar
nuevos procedimientos para el modelo hibrido.

La NYCHA también seguira varias recomendaciones relacionadas con la eficacia interna,
incluidos cambios al flujo de trabajo de compras y nuevos requisitos para la planificacién activa.
Por ultimo, una vez que las mejoras al proceso estén activadas, la NYCHA mejorard su enfoque
al abastecimiento estratégico y la gestién de proveedores. Para atraer y retener a los mejores
proveedores en todas las categorias, necesitamos una nueva manera de involucrar y gestionar
el mercado. Consulte el Apéndice B para ver la lista completa de recomendaciones sobre
Gestion de Proveedores.

D. Finanzas

El Departamento de Finanzas lidera la planificacion y los analisis financieros, la contabilidad, la
administracion de dinero, las néminas, la gestidn de riesgos y las actividades de inversién de la
NYCHA. Finanzas es responsable de las politicas fiscales, incluso de los planes anuales de capital
y operativos a cinco afios, la cartera de inversiones y la emisién de los balances financieros
anuales para la NYCHA y sus subsidiarios. Finanzas opera de acuerdo con los Principios de
contabilidad generalmente aceptados (Generally Accepted Accounting Principles, GAAP) de

EE. UU. y los requisitos federales de gestion financiera.

1. Estrategia D.1: Implementar presupuestos segtn la propiedad

Como se ha sefialado anteriormente, la NYCHA involucré a BDO PHA Finance para que brinde
servicios de consultoria relacionados con la implementacion de la NYCHA de la regla de gestién
de activos del HUD para las autoridades de vivienda publica (public housing authorities, PHA). El
HUD revisd la parte 990 del titulo 24 del CFR en 2005 y la implementaciéon comenzé en 2007
para trasladar a las PHA a la gestion de activos. El objetivo del modelo de gestién de activos del
HUD es que las PHA administren sus propiedades de acuerdo con un modelo de gestién de
activos que sea coherente con las normas de gestion en la mdas amplia industria de la gestion
multifamiliar. Las PHA también deben implementar una gestidén, un proceso y una contabilidad
basadas en el proyecto. Todas son componentes esenciales de la gestion de activos.

La NYCHA fue una de las primeras en adoptar los principios de gestidén de activos del HUD. BDO
ha revisado exhaustivamente el proceso de creacion de presupuestos de la NYCHA desde el
origen hasta la implementacién, el enfoque de creacidn de presupuestos segun la propiedad y
la metodologia de pago por servicios de la oficina central con el fin de brindar oportunidades de
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mejoras. Los planes de la NYCHA para fortalecer la creacion de presupuestos segun la
propiedad se describen mas detalladamente en la seccion de este plan denominada
Administradores de Propiedades y Creacion de Presupuestos segun la Propiedad. Actualmente,
la NYCHA opera 148 Propiedades de Gestion de Activos (Asset Management Properties, AMP),
segun lo define el HUD. Algunas AMP se alinean con las consolidaciones de la NYCHA y algunas
consolidaciones cruzadas para incluir agrupaciones individuales de urbanizaciones. Segun la
regla de gestidn de activos, las PHA deben mantener un sistema de creacion de presupuestos y
contabilidad para cada AMP de manera tal que permita el andlisis de los ingresos y gastos
actuales asociados a cada propiedad. Le HUD le permite a las PHA cobrar un servicio
directamente a una AMP si ese servicio se brinda directamente a esa AMP 0 a no mds de dos
AMP. Una vez que una funcién atraviesa tres o mas AMP, se convierte en un cargo del Centro
de Costos de la Oficina Central (Central Office Cost Center, COCC) o una tarifa por servicio
(utilizando las férmulas de tarifas establecidas por las reglas del HUD).

Los planes de la NYCHA de alinear las funciones de Administracién de Propiedades mas cerca
del punto de prestacidon de servicios (a nivel de la AMP) cambiaria la posicion financiera y
revisaria las férmulas del personal de las propiedades dentro de las cuales la NYCHA ha operado
histéricamente. La NYCHA modelara los cambios financieros una vez que los cambios
estructurales hayan finalizado. Por ejemplo, segun el piloto de oficios especializados que se
discutio anteriormente, la NYCHA analizard los oficios adicionales necesarios para dotar de
personal adecuado a las consolidaciones o a las carteras del vecindario. La NYCHA considerara
el costo adicional de ese personal en el contexto de los cambios de asignacion, posiblemente de
COCC a tarifa o gastos directos de la AMP.

Finanzas esta evaluando cémo apoyar mejor a los administradores de propiedades y al personal
como parte de los Equipos de Administracion de los Distritos que se implementaran como parte
del Modelo Vecindario. Esto podria incluir emplear a los miembros del personal de Planificacién
y Andlisis Financiero (Financial Planning & Analysis, FPA) y Cuentas a Pagar (Accounts Payable,
AP). El personal de FPA podria ayudar a los Administradores de Propiedades con las revisiones
para las propiedades (mover financiacion de una cuenta a otra dentro del presupuesto
adoptado). Ademas, FPA crea informes diarios que los Administradores de Propiedades pueden
utilizar para controlar su presupuesto. El personal puede brindar capacitacion sobre cémo
acceder a estos informes y utilizarlos de manera efectiva. El personal de PA podria trabajar con
el vicepresidente del distrito o los directores del vecindario para asegurar un procedimiento de
pagos eficiente mediante el cruce de la documentacion de respaldo, solucionar problemas con
recibos en las propiedades y ayudar a agilizar el proceso de recibos. El personal podra
identificar las propiedades en cada distrito que tengan los niveles mas altos de pagos atrasados
a proveedores y brindar ayuda adicional. Si bien la estructura para los Equipos de
Administracién de los Distritos todavia se esta desarrollando, esta propuesta de Finanzas brinda
un buen ejemplo de la oportunidad de fortalecer las conexiones entre las funciones de las
propiedades y las de la oficina central.
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E. Departamentos de Cumplimiento y de Seguridad y Salud Ambiental
(Environmental Health and Safety Department, EH&S)

Los Departamentos de Cumplimiento y EH&S tienen un rol fundamental en impulsar las
mejoras en todos los niveles: en toda la agencia, en las propiedades individuales y dentro de los
dispositivos o sistemas individuales. Estos departamentos son un componente clave de la
supervision y se enfocan en identificar fallas y al mismo tiempo brindar supervisiéon y
recomendaciones inmediatas para mejorar los procesos a lo largo del tiempo, incluso en cada
area de los pilares centrales: (1) plomo, (2) moho y emergencias de filtraciones, (3) gestion de
plagas y residuos, (4) elevadores, (5) calefaccion e (6) inspecciones.

La misién del Departamento de Cumplimiento es asegurar que la NYCHA cumpla con las leyes y
regulaciones, y actie de manera ética a la hora de cumplir con la misién general de brindar
viviendas seguras y asequibles a nuestros residentes. El Departamento de EH&S es responsable
de supervisar, analizar y evaluar todos los asuntos y trabajos realizados por la Autoridad que
tengan un impacto en la seguridad y salud ambiental de los residentes, empleados y las
propiedades inmobiliarias de la NYCHA.

Las tareas conjuntas de los Departamentos de Cumplimiento y de EH&S incluyen las siguientes:

e Supervisar que la NYCHA cumpla con las leyes y regulaciones federales, estatales y
locales.

e Asegurar la exactitud de los balances e informes regulatorios de la NYCHA.

e Desarrollar y mantener actualizados los procedimientos que se alinean con las leyes y
regulaciones.

e Aconsejar al personal acerca de asuntos de seguridad y salud ambiental.

e Garantizar la integridad del Sistema de Evaluacidn de las Viviendas Publicas (Public
Housing Assessment System, PHAS) y todas las otras inspecciones en la NYCHA.

e Mantener un canal de comunicacién para las quejas presentadas por los residentes,
empleados y contratistas de NYCHA y del publico en general.

e Responder a las quejas segun corresponda.

e Promover el cumplimiento a través de comunicaciones e iniciativas especiales.

e Realizar controles en el sitio y revisar el trabajo realizado por los equipos de
Operaciones con el fin de identificar deficiencias o recomendaciones para mejorar.

e Asegurar que la administracion y el personal de la NYCHA reciban la capacitacion
adecuada.

1. Estrategia E.1: Brindar informes regulares sobre los desafios de todo el
sistema

EH&S y Cumplimiento brindan informes sobre desafios sistémicos de toda la cartera que evitan
qgue la NYCHA cumpla con el Acuerdo del HUD u otras leyes y regulaciones. Por ejemplo,
Cumplimiento y EH&S publican juntos un informe de excepciones de plomo cada mes para
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Operaciones y el Equipo Ejecutivo. Los informes describen las conclusiones del Programa de
Garantia de Cumplimiento del Plomo que realizan en conjunto.

EH&S también genera un informe cada mes en el que expone las conclusiones de sus equipos
especializados segun el monitoreo de los terrenos y otros analisis. EH&S tiene equipos de
supervision dedicados a cada pilar del Acuerdo, incluidos el Equipo de Supervisién de Plomo, el
Equipo de Calidad del Aire en Espacios Cerrados (que se encarga del moho, entre otras cosas),
el Equipo de Supervision de la Calefaccion, el Equipo de Supervisidon de la Gestion Integrada de
Plagas y el Equipo de Supervisién de Elevadores.

Los informes constantes brindan recomendaciones accionables para Operaciones y el Equipo
Ejecutivo. Luego se realiza un seguimiento de esas recomendaciones en cada informe posterior
realizado por Cumplimiento y EH&S. Utilizaremos esta estructura para informes y comentarios
con el fin de impulsar mejoras del proceso en todo el sistema o para abordar deficiencias
comunes que se identificaron en los flujos de trabajo o en una base integrada.

2. Estrategia E.2: Realizar un andlisis de evaluacion de riesgos bianual en todo
el sistema y un monitoreo en el lugar a nivel de propiedad, y brindar
asistencia técnica

Con el fin de hacer un seguimiento del desempefiio en todos los departamentos mediante el
analisis de datos, el Departamento de Cumplimiento junto con el Departamento de
Seguimiento de Rendimiento y Andlisis (Performance Tracking and Analytics Department, PTAD)
desarrollé un marco de evaluacion de riesgos utilizando puntos de datos clave para determinar
gué urbanizaciones tienen el mayor riesgo de no cumplir con el Acuerdo del HUD y otras leyes y
regulaciones. Cumplimiento y el PTAD trabajaron para compilar una serie de indicadores clave
para analizar en todos los desarrollos y para crear un algoritmo que evalle esos indicadores y
asigne al desarrollo una puntuacion de evaluacién de riesgos. Con este algoritmo de
puntuacion, Cumplimiento y el PTAD pueden determinar qué desarrollos necesitan atencién
adicional en cuanto a monitoreo de cumplimiento, asistencia técnica y esfuerzos de
integracion. Los indicadores relacionados con Operaciones y el Acuerdo del HUD son los mas
importantes para esta iniciativa y, por lo tanto, conforman la mayoria de los indicadores. Sin
embargo, también se incluyen varios indicadores relacionados con la administracién diaria de
los desarrollos y la calidad de vida de los residentes y trabajadores.

Luego, Cumplimiento utiliza esta evaluacién de riesgos para programar el monitoreo en los
desarrollos con puntuaciones mas bajas.

Supervision en el sitio:

El Departamento de Cumplimiento y EH&S, junto con el Departamento de Control de Calidad,
realizan dos proyectos de supervisidén en el sitio por mes en las urbanizaciones basadas el
analisis de la evaluacién de riesgos. Durante la semana, el personal de Cumplimiento, QAy
EH&S (en conjunto, el Equipo de Supervision en el Sitio) realizan investigaciones en la
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administracion general de la propiedad y las dreas operativas, incluidas calefaccién, elevadores,
plagas, inspecciones diarias y residuos, recertificaciones anuales, archivos de los residentes,
cobro de alquiler, mantenimiento general y reparaciones, reciclaje y conserjeria, moho, plomo,
carteles y quejas sobre el consumo de tabaco, infracciones, crimen, tasas de vacantes y
compras. El Equipo de Supervisidon en el Sitio investiga temas cubiertos por el Acuerdo del HUD
y otras dreas de alto riesgo.

Luego de que el Equipo de Supervisidon en el Sitio haya completado su trabajo en la
urbanizacion, el equipo trabajara para crear un informe de la supervisién en el sitio. El informe
luego se envia a la urbanizacion, junto con Operaciones Sénior, y al personal Ejecutivo en un
plazo de aproximadamente treinta (30) dias calendario luego de la visita al sitio. El personal de
la urbanizacién debe preparar un plan de acciones correctivas con plazos y fechas de entregas
para abordar las deficiencias que se identificaron durante el ejercicio de supervision.
Cumplimiento luego trabaja directamente con el personal de la urbanizacién para hacer un
seguimiento, gestionar y finalizar las deficiencias a través de una herramienta de seguimiento
en linea. El personal de la urbanizacién debe brindar actualizaciones semanales que
demuestren las correcciones a las deficiencias identificadas. Estas actualizaciones se deben
brindar de manera oportuna para cumplir con el informe. Cuando una urbanizacién completa
de manera satisfactoria la mayoria de las deficiencias, se emite un memorandum de cierre para
el personal de esta y el equipo de Operaciones Sénior.

Asistencia Técnica:

Cuando una urbanizacion de viviendas tiene dificultades para corregir las deficiencias en varias
areas o en un area identificada en el informe, Cumplimiento envia a un equipo nuevamente al
sitio para brindar asistencia técnica. Basandose en las conclusiones del informe de supervisién
en el sitio de la urbanizaciéon, Cumplimiento crea una Guia de Asistencia Técnica (Technical
Assistance Guide, TAG) para el personal mediante los procedimientos estandar de la NYCHA y
cualquier otra ley o regulacion que cubra el drea de las deficiencias. Cumplimiento incorpora
acciones correctivas y orientacidn especificas para cada area de las deficiencias mencionadas en
el informe de supervision en el sitio para el desarrollo especifico. La TAG esta dirigida al personal
o a los titulos especificos que fueron citados por la deficiencia o que son responsables de
cumplir o asegurar el cumplimiento con el procedimiento estandar, la ley o la regulacién vigente.

El equipo de Cumplimiento programa una visita a la urbanizacion para revisar la TAG. Antes de
la visita, el equipo de Cumplimiento envia la TAG al Gerente Regional de Activos (Regional Asset
Manager, RAM), al Gerente de la Propiedad y al Supervisor de Mantenimiento de la Propiedad
para ponerlos en conocimiento de la situacidn. El dia de la visita, el equipo de Cumplimiento va
a la urbanizacién para revisar la TAG con el Gerente de la Propiedad y el Supervisor de
Mantenimiento de la Propiedad (u otra persona apropiada) o con el personal que participd en
la supervision en el sitio inicial (o que esté mencionado en el informe de supervisidén en el sitio).
El objetivo especifico de la visita es proporcionar asistencia técnica en el sitio al personal,
responder cualquier pregunta que el personal pueda tener y trabajar para establecer plazos y
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fechas adicionales para corregir las deficiencias. La visita tendra lugar varias semanas luego de
la emisidn del informe inicial de supervisién en el sitio para la urbanizacién.

3. Estrategia E.3: Realizar analisis de causas de fondo de fallas en los sistemas
de construccion

El Equipo de Supervisién de Elevadores de EH&S analiza datos para realizar un andlisis de
causas de fondo de fallas en elevadores que experimentan apagones recurrentes durante un
periodo de treinta dias. De igual manera, el Equipo de Supervisidon de la Calefaccion de EH&S
realiza un andlisis de causas de fondo de fallas en cualquier corte que tardé mas de doce horas
para resolverse. Los analisis son especificos al sistema o dispositivo e identifican partes,
personal u otros articulos que puedan haber contribuido a cualquier falla grave.

Luego, EH&S proporciona recomendaciones directamente al Departamento de Reparaciény
Servicio de Elevadores o al Departamento de Servicios de Administracion de la Calefaccion.
EH&S luego realizard un seguimiento para controlar que las recomendaciones se hayan
implementado en esos sistemas de construccion, e informa el estado de implementacién de
cada articulo de manera regular.

F. Tecnologia de la Informacién (TI)

Permitir nuevos negocios y capacidades operativas a través de la innovacidn y la tecnologia es
fundamental para transformar de manera exitosa las operaciones y los servicios bdsicos de la
NYCHA con el fin de enriquecer la experiencia de los residentes. El Departamento de Tl de la
NYCHA estd dirigido por el Director de Informacion (Chief Information Officer, CIO) y ha sido
supervisado en el pasado por el Gerente General como una funcién de apoyo operativo
principal. Sin embargo, Tl debe participar activamente en las decisiones clave que apoyan todos
los departamentos para ser mas proactivo, agil y tener capacidad de respuesta al rdpido ritmo
del cambio en la NYCHA. Como parte del Plan de Transformacién, Tl se alineara como una
funcién de apoyo central bajo la supervision del CAO.

En mayo de 2020, la NYCHA contratd a un nuevo CIO para mejorar el modelo de prestacién de
servicios de Tl y elevar la calidad y la eficacia del servicio al cliente del Departamento de Tl, y la
confianza y la relacidén con otros departamentos y otras partes interesadas clave de la NYCHA.
Este esfuerzo de mejora abarca a todo el Departamento de Tl y no solo requiere cambios en
nuestro plan tecnolégico, sino que requiere cambios en los principios fundamentales y procesos
incorporados que han dado forma a la cultura interna y al valor percibido de Tl en toda la
organizacion.

1. Estrategia F.1: Desarrollar una direccion estratégica holistica para TI
El Departamento de Tl de la NYCHA establecerd una direccién estratégica en tres pasos:

Paso 1: evaluar la madurez y la satisfaccién actual de Tl
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Tl de la NYCHA contratard a una firma de consultoria de Tl independiente para realizar una
evaluacién de madurez y establecer una medicion inicial del nivel actual de satisfaccién de los
clientes con nuestros productos y servicios de TI. El resultado de estos esfuerzos incluird una
medicion de Tl de la NYCHA frente a otras organizaciones de Tl comparables, con mejoras
recomendadas a corto y a largo plazo.

Paso 2: evaluar la estabilidad de la infraestructura y de la arquitectura de la aplicacién

El Departamento de Tl contraté a GCOM Software LLC, una firma de consultoria tecnolégica
independiente, para completar una evaluacion inicial y exhaustiva de la infraestructura y brindar
recomendaciones para estabilizar y modernizar la arquitectura del alojamiento del centro de
datos de TI. Las recomendaciones se revisaran con otros departamentos, incluidos Recursos
Humanos, Operaciones y la Divisién de Proyectos de Capital, antes de desarrollar un plan de
accion y una estrategia de inversién en tecnologia recomendada. En un flujo de trabajo paralelo
para abordar el legado de las dependencias de nuestra aplicacién de viviendas, Tl de la NYCHA
contratara servicios de terceros para documentar los requisitos de los negocios principales para
sistemas que son fundamentales para la misién y que apoyan a viviendas publicas y viviendas
arrendadas. Alinearemos esos casos de uso con nuestras actuales aplicaciones de clientes y
validaremos su valor frente a los nuevos y potencialmente mas rentables softwares y servicios
comerciales de venta al publico (commercial off-the-shelf, COTS).

Paso 3: publicar una estrategia de Tl y un plan de modernizacién de la tecnologia

Tl de la NYCHA combinara los resultados de las evaluaciones con los resultados de los talleres
internos de planificacidn estratégica y las recomendaciones del informe de KPMG para
determinar la misién del departamento, los principios rectores y los objetivos de Tl en el futuro.
El CIO propondra una serie de iniciativas impulsadas por el negocio con objetivos medibles que
apuntan a abordar las brechas identificadas de la evaluacién y forjar un camino inmediato para
alcanzar de manera colectiva los objetivos técnicos y de nuestro negocio.

2. Estrategia F.2: Cerrar la divisidn inter e intradepartamental entre los
principales servicios y compromisos de TI

Tl de la NYCHA aspira a ser un socio cercano, cuyos objetivos se alineen con los objetivos de
negocios de sus clientes. Sin embargo, la mayoria de las partes interesadas internas y externas
perciben a Tl como un servicio o una manera de proporcionar y mantener la disponibilidad de
los sistemas. En los ultimos dos anos, Tl se ha enfrentado a un indice de cambios sin
precedentes en la Autoridad, lo que dio lugar a un ambiente mayormente reactivo y que
interactua con el negocio en funcién de las necesidades. A lo largo del tiempo, el nivel de
compromiso con un departamento de negocios varié de una unidad de Tl a otra, lo que provocd
una asignacién desequilibrada de recursos. Ademas, nuestros procesos internos estan
separados y, en algunos casos, son redundantes, lo que creé una experiencia del cliente
desarticulada. Este compromiso descentralizado provoca una demanda de Tl impredecible e
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imposible de manejar y en una cultura que promueve los silos, que es perjudicial para la calidad
de nuestra prestacion de servicios.

La asociacidén estratégica entre Tl y otros departamentos de la NYCHA se fortalecerd mediante
el establecimiento de un marco de administracién de experiencia del cliente, con gerentes de
relaciones de negocios (business relationship managers, BRM) dedicados a comprender las
necesidades del negocio y las expectativas de los departamentos asignados y a direccionar sus
solicitudes de Tl a través del proceso de cumplimiento. Tl de la NYCHA implementara un nuevo
proceso de admisién de Tl. Sera un método bien definido para capturar y gestionar todas las
demandas de los clientes y vincular las expectativas de las partes interesadas con las
capacidades de Tl y la priorizacidn estratégica. Ademas, Tl realineara sus funciones y servicios
para eliminar la redundancia, establecer controles y equilibrios independientes respecto a la
entrega de productos y agilizar la experiencia del cliente de principio a fin.

3. Estrategia F.3: Crear un programa de seguridad cibernética y mejorar la
funcién de prueba

Al ser la autoridad de viviendas publicas mds grande de la nacion, la NYCHA es responsable de
almacenar de manera segura, transmitir y proteger una gran cantidad de informacién
confidencial y personal que atraviesa varias aplicaciones de la NYCHA, su infraestructura de red
y nuestro personal. El riesgo de una amenaza de seguridad cibernética, de una falla del sistema
o de exposicion de informacidn depende de la fortaleza de nuestra postura de seguridad. La
NYCHA contratara a su primer Director de Seguridad de la Informacidn (Chief Information
Security Officer, CISO) para expandir la capacidad de la funcidn de auditoria de seguridad de Tl
actual y crear un programa exhaustivo de seguridad cibernética y Gestion de Riesgos de TI.

4. Estrategia F.4: Estandarizar procesos de la Gestion de Servicios de Tl (IT
Service Management, ITSM)

La NYCHA introducird un marco de mejores practicas de la Biblioteca de Infraestructura de
Tecnologias de Informacion (Information Technology Infrastructure Library, ITIL) y un conjunto
asociado de herramientas y procesos para agilizar la gestidon de operaciones de TI. En
noviembre de 2019, la NYCHA implementd su primer mddulo de ServiceNow, una plataforma
lider de la ITSM, pero no ha podido aprovechar al maximo el potencial Information Technology
Infrastructure Library, ITIL) completo del producto aun debido a deficiencias del proceso, falta
de capacitacion y la preparacién del personal para el cambio. La NYCHA creard una funcién de
ITSM independiente para manejar la adopcién y la integracion en todo el departamento de
nuevos procesos basados en la ITIL, incluida gestidn de incidentes, problemas y cambio, servicio
de activos y gestidn de configuracion y la maduracion de tres escritorios de ayuda separados en
un solo escritorio de servicio consolidado y un centro de servicios para clientes de nivel 1. Esto
servira como base para fortalecer y mejorar la confianza en torno al conjunto completo de
productos y servicios de infraestructura, aplicacién y seguridad que Tl de la NYCHA brinda a
nuestros clientes y partes interesadas.
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G. Participacion y Asociaciones Comunitarias

El Departamento de Participacion y Asociaciones Comunitarias (Department of Community
Engagement & Partnerships, CEP) conecta a los residentes de la NYCHA con programas y
servicios importantes e involucra a los residentes en prioridades clave de la agencia. EI CEP
apoya a la extensa red de Asociaciones de Residentes (Resident Associations, RA) de la NYCHA y
administra asociaciones, programas e iniciativas en las dreas de oportunidades econdmicas,
juventud, adultos mayores y servicios sociales. El CEP trabaja con residentes y socios a través de
seis departamentos:

Participacién de los Residentes (Resident Engagement, RED): involucra a los residentes en
iniciativas clave para fomentar los comentarios de los residentes, la educacién y la
concienciacién. El departamento RED apoya a la extensa red de Asociaciones de Residentes de
la NYCHA, incluida la supervisién de las elecciones de las RA, capacitacion y administracion de
los fondos de participaciéon de inquilinos. Este también gestiona una red de consejos de la
juventud y una red de defensoria o de trabajo voluntario con adultos mayores, apoya a otros
grupos liderados por residentes y supervisa programas clave como la Academia de Liderazgo
para Residentes.

Desarrollo Comunitario (Community Development, CD): implementa compromisos dirigidos y
estratégicos en apoyo a nuevos proyectos de construccién o de reparaciones mayores y
modernizacién. El departamento CD facilita reuniones y talleres publicos, y realiza compromisos
individuales para solicitar comentarios, aumentar la conciencia y el entendimiento y apoyar la
conversion exitosa para los residentes dentro de nuestros desarrollos inmobiliarios y cartera de
reparaciones.

Empoderamiento Econdmico y Sustentabilidad de los Residentes (Resident Economic
Empowerment & Sustainability, REES): empodera a los residentes a aumentar sus ingresos y
activos a través de programas, politicas y asociaciones en cuatro areas clave: empleo y
crecimiento, desarrollo comercial, educacién y capacitacidén para adultos y educacién financiera
y construccién de activos. El departamento REES maneja programas clave, que incluyen la
Academia de Capacitacién para Residentes, el Programa de Autosuficiencia Familiar y los
Programas de Rutas de Negocios de la NYCHA. Este también conecta a los residentes con
trabajos generados a través de la Seccion 3 y otros requisitos de contratacion de la NYCHA.

Asociaciones Familiares (Family Partnerships, FPD): conecta a los residentes de la NYCHA con
la juventud, los adultos mayores vy los servicios sociales a través de asociaciones. Brinda
evaluaciones individuales de servicios sociales y derivaciones para ciertas poblaciones de
riesgo para resolver asuntos de alquiler y apoyar la estabilidad a largo plazo. El
departamento FPD gestiona relaciones con proveedores de centros comunitarios y para
adultos mayores patrocinados por la ciudad, y supervisa programas clave como el Programa
de Reinsercién Familiar.
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Iniciativas de Salud (Health Initiatives, HI): gestiona asociaciones y esfuerzos de integracién para
conectar a los residentes con recursos de salud preventivos, crear ambientes interiores mas
sanos y cultivar el liderazgo de los residentes en cuanto a la salud. El HI administra programas
clave, que incluyen NYCHA Libre de Humo de Tabaco y Granjas en la NYCHA.

Oficina de Asociaciones Publicas/Privadas (Office of Public/Private Partnerships, OPPP):
administra de manera centralizada los subsidios para el CEP y subsidios de otras agencias
competitivas. La OPPP gestiona las relaciones con los financiadores privados y gubernamentales
y sirve como punto de contacto con el Fondo para Viviendas Publicas.

Los departamentos del CEP actualmente utilizan un modelo de servicio por zonas o basado en
los distritos, segun el drea funcional. A nivel local, el personal trabaja con lideres de los
residentes y partes interesadas externas clave, proveedores de servicios locales y oficinas
locales de la NYCHA para conectar a los residentes de la NYCHA con servicios y compromisos de
alta calidad.

1. Estrategia G.1: Negociar un nuevo MOU con el CCOP y fortalecer la
participacion segun la parte 964 del titulo 24 del CFR

La NYCHA necesita fortalecer su asociacion con el Liderazgo de los residentes. En enero, el
presidente comenzé las discusiones con el Consejo de Presidentes de Toda la Ciudad (Citywide
Council of Presidents, CCOP) en un nuevo memorandum de entendimiento (memorandum of
understanding, MOU), que formalizard la manera en que la NYCHA y el liderazgo de los
residentes colaboraran segun los términos de la parte 964 del titulo 24 del CFR, que requiere
gue la NYCHA incorpore la participacién de los residentes en “todos los aspectos” de la “misidn
y operacion general” de la Autoridad. La regla incluye pautas sobre las asociaciones de
residentes, corporaciones de administracién de residentes, capacitaciones para residentes y
oportunidades para residentes.

IH

El MOU abordara muchas de estas pautas, incluidas las siguientes: elecciones de la Asociacién
de Residentes y aumento en la participacion de los residentes; frecuencia de las reuniones
entre la NYCHA y el liderazgo de los residentes, desde el nivel del desarrollo hasta la Junta de Ia
NYCHA; opinién de los residentes sobre las mejoras de capital, el presupuesto segln propiedad
y los servicios para residentes; y desarrollo de evaluaciones de satisfaccién de los residentes
lideradas de manera conjunta. Las RA no son los Unicos puntos de contacto con los residentes:
necesitamos redefinir la relacion con cada residente, basdndonos en nuestra mision recién
articulada. Como parte de nuestro MOU y en apoyo a la toma de decisiones compartida, la
NYCHA incluira a residentes en los grupos de trabajo relacionados con la ocupacién, la
administracion general, el mantenimiento, la seguridad, empleo y capacitacion de residentes,
servicios sociales, prioridades de modernizacidn y otras nuevas iniciativas que se planean
implementar. Cada residente deberia conocer y tener la oportunidad de ofrecer su opinién
acerca del futuro de la NYCHA. La NYCHA aprovechara sus canales de comunicacién para
asegurar que los residentes se mantengan actualizados a medida que se implementa el plan de
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transformacién. Esto incluye campanfas de informacién relacionadas a iniciativas clave y nuevas
herramientas, como pantallas inteligentes en los desarrollos, para compartir de manera rapida
informacidn precisa y oportuna. Debemos comprometernos con su seguridad de vivienda y
acceso a oportunidades.

2. Estrategia G.2: Fortalecer el compromiso con socios comunitarios

Las organizaciones comunitarias también necesitan un nuevo nivel de asociacion por parte de la
NYCHA. En nuestros compromisos, hemos escuchado que podemos ser lentos en
comprometernos con programas prometedores y nuestras prioridades cambiantes pueden
hacer que los socios se sientan relegados a un segundo plano. La NYCHA ha creado de manera
exitosa un modelo de coordinacién de servicios basado en asociaciones, y una variedad de
programas y servicios exclusivos para residentes de viviendas publicas. Sin embargo, se
necesitan nuevas inversiones para poder profundizar las oportunidades de asociacién y brindar
recursos mas dedicados a los residentes.

El CEP administra una red formal de mds de 150 socios comunitarios que trabajan en
colaboracién con la NYCHA para conectar a los residentes con la fuerza laboral, la juventud, las
personas mayores y los servicios sociales. Con el fin de fortalecer esta red y profundizar el
apoyo a los residentes, el CEP a través del Fondo para Viviendas Publicas se embarcara en un
esfuerzo financiado de manera privada para expandir los programas existentes de la NYCHA y
aumentar el personal, aumentar la capacidad para realizar esfuerzos clave basados en
asociaciones y desarrollar nuevos programas y asociaciones que se alineen con los planes de
anteproyecto de la NYCHA.

3. Estrategia G.3: Asociarse con los residentes para mejorar la calidad de vida

La gran mayoria de los residentes de la NYCHA conocen las reglas y las cumplen. Sin embargo, si
un residente no tira los residuos de manera correcta o no trata a sus vecinos con respeto, eso
puede tener un efecto domind en la calidad de vida de cada residente y miembro del personal
en la propiedad. Actualmente, las situaciones tienden a complicarse hasta el punto en el que un
administrador de propiedad debe iniciar una queja formal contra un residente, el inquilino se
cita para una audiencia administrativa o se inicia una accidn legal contra el residente en la
corte. La NYCHA necesita implementar una manera eficiente y eficaz de trabajar en asociacién
con sus residentes para abordar los asuntos de calidad de vida. Las asociaciones de residentes
desempefian una funcion fundamental como defensores de los residentes y deberian tener un
lugar en la toma de decisiones importantes. Pero también debemos trabajar para empoderar
grupos especificos de residentes que pueden trabajar codo a codo con el personal de la NYCHA
para obtener opiniones de los residentes sobre mejoras a la calidad de vida y apoyar la
educacion y la ejecucién antes y después de que surge un asunto.

La NYCHA podria contratar a organizaciones como Green City Force para brindar fuertes
campaiias de educacién, concienciacién y cumplimiento a nivel de la urbanizacion. A través de
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este modelo, la NYCHA podria brindar a los residentes estipendios y oportunidades de
aprendizaje practico que puede apoyar el avance de su carrera profesional a largo plazo. Para
iniciativas que requieren compromiso a tiempo completo, la NYCHA replicaria su nuevo modelo
de Embajadores Libres de Humo de Tabaco, que consiste en contratar residentes para
proporcionar educaciéon de pares y otros compromisos a fin de abordar de manera proactiva los
problemas potenciales de imposicion del arrendamiento en esta area. Otras autoridades de
viviendas pagan estipendios a los equipos de residentes embajadores en cada propiedad.
Utilizar estos modelos paralelos en la NYCHA es una manera efectiva de empoderar a los
residentes y de hacer cumplir las reglas.

Si bien la participacién a nivel de la comunidad es un componente clave para mejorar la calidad
de vida, la administracion de las propiedades también requerird intervenciones individuales en
imposiciones de arrendamientos luego de que surja un problema con residentes especificos.
Para salvar esta brecha, la NYCHA propone incorporar Aprendices de Asistente de Vivienda,
qguienes estaran facultados para trabajar con la administracion de la propiedad para resolver el
asunto antes de la audiencia administrativa o de que se desplieguen los procesos de rescision
del alquiler. Los Aprendices de Asistente de Vivienda pueden ayudar a los residentes con las
recertificaciones anuales, incorporar a los inquilinos en el proceso de alquiler, asistir con
conferencias informales, notificar a los inquilinos por apagones y emergencias y ayudar con las
reubicaciones de inquilinos.

[CUADRO CON LEYENDA]: Diversidad, inclusion e igualdad

La NYCHA estd comprometida a crear un lugar de trabajo que sea diverso, inclusivo y que
fomente la igualdad. Para alcanzar estos objetivos, la NYCHA adoptara los objetivos de la Orden
Ejecutiva 45 (EO45) de la ciudad, que representa el compromiso de la ciudad de Nueva York con
la igualdad, la inclusidn y las oportunidades. Con el apoyo de la ciudad, la NYCHA atravesara un
proceso de un ano para analizar como las practicas, las politicas y la cultura organizativa
contribuyen a la desigualdad; abordar las disparidades en las mediciones de desempeno
actualizadas; y alinear nuestra nueva estructura operativa y marcos de desempefio con los
principios de igualdad social y racial con el fin de alcanzar los objetivos de la EO45. La NYCHA
también se unird a una comunidad de aprendizaje con otras agencias de la ciudad que estan
atravesando transformaciones similares con el fin de compartir mejores practicas y lecciones
aprendidas.

[CUADRO CON LEYENDA]: Fondo de Viviendas Ptblicas

El Fondo de Viviendas Publicas crea y aprovecha recursos y relaciones para mejorar las
oportunidades de la calidad de vida de los residentes de la Autoridad de la Vivienda de la
Ciudad de Nueva York, y al mismo tiempo destaca la importancia de las viviendas publicas para
nuestra ciudad. Al ser una organizacion sin fines de lucro (501c3), el Fondo de Viviendas
Publicas amplifica y apoya la misidn critica de la NYCHA de brindar viviendas de calidad a los
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neoyorquinos que sean sustentables, inclusivas y seguras, y que ademds fomenten
oportunidades de movilidad econémica.

Visidn para el 2025

El Fondo de Viviendas Publicas invertira en el desarrollo de liderazgo, habilidades de la fuerza
laboral y estilos de vida saludable, con un enfoque en los 100,000 jovenes y adultos jévenes de
la NYCHA (de entre 14 y 24 afios) como el centro de nuestro compromiso para crear
oportunidades econémicas e igualdad para todos los residentes de la NYCHA.

El Fondo de Viviendas Publicas ofrecerd un apoyo poderoso al Plan de Transformacion de la
NYCHA y elevara el impacto de los residentes de la NYCHA en la diversidad y la igualdad en la
recuperacién econdmicay el futuro de la ciudad de Nueva York.

Valores/Principios operativos

Etica: demostramos el mas alto nivel de ética a través de la honestidad, la transparencia y la
responsabilidad.

Compromiso: involucramos y energizamos a los socios, al publico y a los residentes para que
acepten y contribuyan al Plan de Transformacion de la NYCHA.

Igualdad: fomentamos la igualdad para nuestros residentes disefiando e implementando
programas para empoderar a los residentes y aumentar la cantidad de oportunidades
econdmicas.

Objetivos (plan estratégico hasta diciembre de 2020)

e Programas de alto impacto
o Consejos Juveniles para el Desarrollo del Liderazgo, Liderazgo de los Residentes,
Conexiones/Participacion de los Residentes, Liderazgo Familiar/Movilidad
Econdmica
o Habilidades/Oportunidades paras la Fuerza de Trabajo, Carreras profesionales
en la NYCHA, Rutas de Negocios, Iniciativa empresarial en la NYCHA
(NYCHApreneurship), Educacion

e Embajadores Comunitarios de Salud, Medio Ambiente Saludable/Actividad Fisica, Salud
en la Agricultura/de Alimentos, Prevencion de la Violencia

e Difusién y comunicaciones poderosas de la NYCHA

e Exito en la recaudacién de fondos
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e Buen gobierno

e Excelencia administrativa
H. lgualdad de Oportunidades

El Departamento de Igualdad de Oportunidades (Department of Equal Opportunity, DEO)
promueve y monitorea el cumplimiento de la igualdad de oportunidades en cuanto al empleo,
la vivienda publica y el pago de salarios vigentes por parte de los contratistas de la NYCHA. La
misidn del DEO es impulsar en toda la agencia la igualdad de oportunidades, la inclusién y la no
discriminacidn contra personas que viven o trabajan en la NYCHA, reciben servicios de la NYCHA
o reciben pagos por parte de contratistas de la NYCHA. El DEO realiza investigaciones sobre
actos de discriminacion y brinda capacitaciones sobre igualdad de oportunidades y servicios de
asistencia. Valoramos la inclusién y proporcionamos servicios de igualdad de oportunidades sin
importar raza, color de piel, género/sexo (incluido el embarazo y la identidad de género),
religién, origen nacional, discapacidad, estado de inmigracidn y ciudadania, edad, estado civil,
estado familiar, estado de militar, estado de asociacion, caracteristica genética dominante,
orientacién sexual, registro previo de arresto o condena, estado de desempleo, historial previo
de salario, historial crediticio de consumidor, estado de cuidador o estado de victima de
violencia doméstica, de delitos sexuales, de acoso o de violencia en la pareja.

I. Asuntos Externos

Asuntos Externos incluye a la Oficina de Relaciones Intergubernamentales y el Departamento de
Comunicaciones (Department of Communications, DOC). La Oficina de Relaciones
Intergubernamentales es responsable de actuar como el contacto de la NYCHA con los cuerpos
legislativos y con varias agencias gubernamentales del estado y de la ciudad. Trabaja con
miembros de la Legislatura Estatal y del Consejo de la Ciudad para supervisar asuntos,
legislaciones o apropiaciones relacionadas con las operaciones de la Autoridad. La oficina también
prepara el programa legislativo anual de la NYCHA y ayuda al Departamento Legal a preparar la
legislacidn para que la Legislatura Estatal la considere y comentarios sobre otras propuestas
legislativas que pueden tener un impacto en los programas o las funciones de la agencia.

Relaciones Intergubernamentales trabaja de cerca con el DOC. El DOC desarrolla y difunde los
mensajes de la NYCHA a varias audiencias, incluidos los medios de comunicacion, los
residentes, los empleados, socios comunitarios y el publico general a través de numerosos
canales de comunicacidn. El departamento también sirve como un punto clave de consulta y
contacto para los medios de comunicacién sobre cuestiones de actualidad y en curso. En
colaboracién con otros departamentos y socios externos, el DOC asegura que la NYCHA sea
representada de manera precisa y coherente.

Las comunicaciones en la NYCHA estdn organizadas alrededor de cuatro dreas principales:
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Relaciones con los Medios, que incluye todo el contacto con los medios de comunicacién
en nombre de la NYCHA.

e Comunicaciones para Residentes, que incluye la Unidad de Servicios de Idiomas de la
NYCHA vy las publicaciones para residentes, como el peridédico NYCHA Journal.

e Comunicaciones Digitales, que incluye el sitio web publico de la NYCHA y las redes
sociales, como el manejo de la cuenta de Twitter y de la pagina de Facebook de la NYCHA.

e Comunicaciones con empleados tanto en formato digital como impreso, incluidos aquellos
en NYCHA Connect.

J. Estrategia e innovacion

La Oficina de Estrategia e Innovacion (Office of Strategy & Innovation, OSl) se creé en 2019 y
trabaja con todas las partes de la NYCHA para generar cambios positivos en la forma en que
prestamos servicios a los residentes. Con la unién de nuestros equipos de Planificacion
estratégica (Strategic Planning) y Administracién de rendimiento (Performance Management),
el objetivo es asegurar el uso de disefio del servicio y técnicas basadas en datos, asi como
también, introducir herramientas innovadoras para mejorar la eficiencia operativa y la
experiencia de los residentes.

1. Estrategia J.1: Establecer una gobernanza de la informacion

Cuando se adquiere, mantiene y utiliza una propiedad, los datos pueden ser un recurso
poderoso para poder cambiar la calidad de las operaciones en organizaciones grandes y
complejas como lo es la NYCHA a través del uso de informacién oportuna y factible. La NYCHA
usa sistemas complejos y variados para llevar a cabo sus actividades como, por ejemplo,
reparar un departamento, completar las renovaciones de certificaciones anuales de los
residentes, obtener materiales y suministros, realizar mejoras de capital en un desarrollo,
negociar con propietarios de la Seccidn 8 y procesar pagos a vendedores. En esos sistemas, se
crean millones de registros con caracteristicas variadas, muchas veces, sin tener reglas claras y
coherentes. La gobernanza de la informacion es la practica de organizar e implementar
principios, politicas, procedimientos y estandares para el uso eficaz de datos. Ayudara a
responder algunas de las preguntas basicas de la NYCHA sobre su gran cantidad de datos: ¢Es
necesario tener un nivel alto de confianza para tomar las decisiones correctas? ¢Somos capaces
de compartir los datos en nuestros principales sistemas sin interrupciones? ¢ Nuestros datos
estdn asegurados y protegidos? ¢ Tenemos una comprensién comun y definiciones coherentes
gue comunicamos de forma clara?

Como parte del Plan de transformacién general, el modelo de descentralizacion del
Departamento de Tl intenta redefinir y fortalecer las relaciones entre las cuatro areas centrales
de la agencia que utilizan los diferentes sistemas y consumen la informacién que se produce:
Operaciones, Administracién de Activos y del Capital, Regulacion y Cumplimiento, y Finanzas y
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Administracion. Tl cumplird un rol fundamental junto con los socios organizadores en
establecer un marco y procesos de gobernanza de la informacién para ayudar en la toma de
decisiones operativas, tacticas y estratégicas.

Una gobernanza de la informacién y estrategia empresarial ayudard a la NYCHA a alcanzar los
siguientes beneficios:

e Mayor habilidad en el aprovechamiento los andlisis y la toma de decisiones basadas en
datos en la agencia desde los desarrollos hasta los departamentos de la oficina central;

e Mejor habilidad en la Administracién de propiedades y en el uso de datos por parte del
personal de primera linea en el trabajo diario;

e Mejor visibilidad de la ubicacién, el estado, y el ciclo de vida de los activos de la NYCHA
como calderas, elevadores, ventiladores de techo, etc., para fortalecer el proceso de
planeamiento y de mantenimiento preventivo;

e Mejor precision de los datos recopilados y reportados en los sistemas varios (Maximo,
Siebel, Oracle) a través de la creacion de un diccionario de datos de toda la empresa;

e Responsabilidad obligatoria para la gestién de datos y precisién en todos los aspectos de
las operaciones de la NYCHA a través de roles definidos como, por ejemplo,
administradores de datos integrados en las unidades de negocio.

La NYCHA considera que la gobernanza de la informacién es un objetivo a largo plazo para la
organizacidén e incluye las siguientes fases:

1. Emitir una Solicitud de propuesta (Request for Proposal, RFP) para desarrollar la
Estructura de Gobernanza de la Informacion de la NYCHA.

2. Establecer la Organizacion de Gobierno de Datos de la NYCHA.

3. Proveer de personal a la Organizacion de Gobernanza de la Informacién.

4. Desarrollar el marco y la tecnologia de Proceso de Gobernanza de la Informacién.
5. Operar la Organizacion de Gobernanza de la Informacién.

2. Estrategia J.2: Invertir en tecnologia nueva

El personal de la NYCHA depende de la tecnologia todos los dias. Procesan érdenes de trabajo
en Maximo, ingresan drdenes de compra en Oracle, documentan los reclamos de los residentes
en Siebel y usan otras innumerables herramientas y sistemas. Sin embargo, mientras estas
tecnologias son cruciales para poder servir a los residentes, también preservan el status quo e
impiden el cambio.

Para poder mejorar nuestro servicio a los residentes, reconstruir la imagen de la NYCHA y
convertirnos en lideres en la administracion de propiedades, debemos invertir en tecnologia de
avanzada que nos muestre las condiciones de nuestros edificios y sistemas. Por ejemplo, la
NYCHA ya ha comenzado a instalar un Sistema de Administracién del Edificio (Building
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Management System, BMS) de ultima generacidn para proveer evaluaciones en tiempo real de
los activos, como ser las fallas en equipos de calefaccidn, el uso de servicios y las lecturas de
temperatura interior provistas por los sensores.

Ademas de esta y otras tecnologias de edificio inteligente, la NYCHA invertira en un Sistema de
Informacién Geografica (Geographic Information System, GIS) de la empresa, integrado en toda
la agencia. El GIS de la empresa sera una herramienta de integracidon donde varios usuarios en
todos los departamentos pueden compartir y analizar datos de los espacios. La verdadera
innovacion detras del GIS de la empresa sera un “mellizo digital” geolocalizado de las
propiedades de la NYCHA en 3D, con el que el personal de la administracién de activos puede
visualizar las érdenes de trabajo de Maximo en tiempo real junto con otros datos de
rendimiento y condicién del edificio.

El GIS de la empresa fomentara la colaboracién digital entre Operaciones y Capital, para
permitir un planeamiento completo de los activos a través de la incorporacién de datos
cruciales en una sola ubicacién: antigliedad del activo, vida util y garantias, datos sobre la
condicién extraidos de la Evaluaciéon de las Necesidades Fisicas (Physical Needs Assessment,
PNA) y datos sobre el rendimiento extraidos del Sistema de Administracion del Edificio. Con la
integracion de datos lista, los equipos de administracion de activos pueden usar las érdenes de
trabajo y otros datos como una representacién del rendimiento de activos, que cuando se
analiza de forma espacial, puede informar la distribucion de recursos, el proceso de seleccidn
de capital y la administracién del edificio en general.

Ademas, la NYCHA estd en una transformacidn tecnoldgica con la adopcién de un Modelado de
informacién de construccién (Building Information Modeling, BIM), un proceso utilizado por
profesionales de la arquitectura, la ingenieria y la construccion (architecture, engineering, and
construction, AEC) para planificar, disefar y construir edificios de manera mas eficiente. El BIM
integra informacidn detallada y produce representaciones en 3D compatibles con el GIS, y hace
gue los disefiadores en Proyectos de Capital trabajen sobre la misma informacién que el
personal de mantenimiento de Operaciones. El resultado de esta integracion es el campo visual
desde planeamiento hasta disefio, construccién o mantenimiento. O, para decirlo de otra
manera, tomar decisiones basadas en datos informados en cada paso del ciclo de vida de un
edificio.

3. Estrategia J.3: Fortalecer las estadisticas de la NYCHA para pedir que se

tomen decisiones operativas

“Si puedes medirlo, puedes mejorarlo” es una frase que se le atribuye con frecuencia al
pensador de administracion Peter Drucker. Para poder alcanzar los objetivos organizacionales
gue se presentan en este plan, el personal de la NYCHA debe tener métricas bien definidas y un
proceso sistematico para revisar el rendimiento. La NYCHA implementd originalmente el
Sistema de Seguimiento de Productividad de la Autoridad (Authority Productivity Tracking
System, APTS) en el 2001 como una herramienta para responsabilizar a los administradores y
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dar a los ejecutivos de la NYCHA la capacidad de analizar los datos y proveer un servicio mas
eficiente y eficaz. El proceso pasé por varias iteraciones hasta llegar a las reuniones actuales de
Estadisticas, Tendencias y Seguimiento (Statistics, Trends, and Tracking, STAT) de la NYCHA. Las
reuniones se realizaron de manera esporadica en los afios anteriores. Como parte del Plan de
Transformacién, la NYCHA intenta priorizar la administracion de rendimiento regular y
persistente en todos los niveles de la Autoridad.

Las reuniones mensuales de STAT de la NYCHA juntaran al personal ejecutivo para realizar una
revision completa y transparente del rendimiento a nivel de la NYCHA, el distrito, el vecindario,
y la urbanizacién. Durante estas reuniones, se espera que los miembros del equipo de
Administracion de Propiedades, desde directores de Vecindario hasta supervisores de
Mantenimiento de Propiedades, expliquen las tendencias en métricas claves de rendimiento,
como cobro de renta, morosidad en el pago de la renta, renovaciones de certificaciones,
6rdenes de trabajo de mantenimiento y de oficios especializados, érdenes de trabajo de los
vendedores, tiempo de preparacién de departamentos y tiempo de entrega para re-ocupacion.
Los representantes sénior de departamentos de soporte como Presupuesto, Recursos Humanos
y Legal, asistiran a las reuniones y pueden ofrecer puntos de vista Utiles sobre cuestiones
desafiantes o problematicas. El proceso se centra en la responsabilidad pero también resalta las
areas en las que el personal necesita asistencia o mas capacitacién. Todos los elementos que
requieren seguimiento o accidn correctiva se siguen, se incrementan si es necesario y se
abordan en la manera oportuna.

Ademas de la revision de rendimiento para los departamentos de Administracion de
Propiedades, el proceso de STAT de la NYCHA incluird una revision de los departamentos clave
como Proyectos de Capital y Compras. Las reuniones también resaltaradn las métricas
pertenecientes a las dreas de base del Acuerdo del HUD (moho, plagas, plomo, elevadores y
calefaccidn) para presentar una vista holistica e integrada del rendimiento de la NYCHA.

Mientras que las reuniones de STAT de la NYCHA mas grandes se realizardn mensualmente, la
expectativa es incluir los principios de STAT de la NYCHA en las operaciones diarias de la
agencia. Desde el administrador de propiedad que controla diariamente las revisiones con los
asistentes de viviendas, hasta el supervisor de Mantenimiento de Propiedad que controla las
6rdenes de trabajo para el dia, hasta el personal de Compras que monitorea el inventario de
suministros; se espera que todos los lideres de los departamentos revisen sus métricas con el
personal al menos una vez a la semana para identificar las areas que necesitan mas atenciény
donde una intervencion temprana puede mejorar de manera significativa los resultados. Las
reuniones de STAT de la NYCHA introduciran la disciplina y el método necesarios para proveer
los mejores servicios a nuestros residentes.

K. Departamento Legal

El vicepresidente ejecutivo de Asuntos Legales y Consejo General y los abogados del
Departamento Legal proveen a la NYCHA asesoramiento y representacién legal. El
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Departamento Legal esta dividido en los siguientes grupos de practica: Iniciativas Estratégicas y
Politicas Especiales, Relaciones Laborales y Empleo, Vivienda Justa y Litigio Laboral;
Apelaciones; Asuntos Corporativos, Bienes Raices y Desarrollo Econdmico, Litigio Comercial,
Litigio General, Litigio Civil, Disciplina Laboral, Litigio de Vivienda y Agravios.

Como parte de este Plan de Transformacion, el Departamento Legal esta trabajando con
Participacién y Asociaciones Comunitarias, Estrategia e Innovacion y el Departamento de
Servicios de Administracion para revisar cdmo la NYCHA puede mejorar la implementacién de
los términos de arrendamiento de los residentes al mismo tiempo de trabajar con el
Departamento de Administracién de suministro en un Manual de Politicas de Compras nuevo.

Durante muchas de nuestras reuniones, el personal y los residentes presentaron un tema
constante: la NYCHA necesita realizar un mejor trabajo en la implementacién de sus reglas para
mejorar la calidad de vida de los residentes en nuestras propiedades.

1. Estrategia K.1: Quitar la carga sobre el personal a nivel de propiedad
sobrecargado e implementar un proceso de negocio coherente a nivel del
vecindario

En la actualidad, la NYCHA requiere que los Asistentes de Viviendas y Administradores de
Propiedades inicien la finalizacién de los procedimientos de arrendamiento contra los
residentes por falta de pago de la renta y otras infracciones de arrendamiento. El
Departamento Legal y la Administracién de Alquileres de Viviendas Publicas de la NYCHA no
tienen una visién de qué casos se presentan y por qué. Ademas, la recopilacidn de archivos y la
presentacion en la corte, lo que requiere un alto grado de familiaridad con el proceso legal, son
responsabilidades, en general, impuestas sobre los asistentes de viviendas y administradores de
propiedades quienes estan obligados a decidir entre enfocarse en sus otras tareas en las
propiedades o centrarse en imponer el arrendamiento.

El Departamento Legal, la Administracion de Alquileres de Viviendas Publicas y Operaciones
disefiaran un proceso de negocio nuevo para imponer el arrendamiento. Como tema inicial, el
Departamento Legal se pondra en la misma linea con la estructura geogréfica del Modelo
Vecindario nueva y comenzara a trabajar con la Administracién de Propiedades directamente al
comienzo del proceso. Los abogados trabajaran con la Administracion de Propiedades para
determinar si se debe proceder con la finalizacidn del arrendamiento, en base a los hechos y las
circunstancias para ese caso especifico.

Luego, la NYCHA revisara una prueba en curso, la Unidad centralizada del Tribunal de Vivienda y
evaluara si se debe expandir en toda la cartera de valores para todos los casos de falta de pago.
La Unidad del Tribunal de Vivienda expandida también se alineara con el Modelo Vecindario.
Los Subadministradores y el personal de la Unidad del Tribunal de Vivienda se asignaran a cada
vecindario, excepto que algunos miembros del personal sean asignados de manera separada en
Harlem y Red Hook, que tienen
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Una Unidad del Tribunal de Vivienda expandida hara un seguimiento de manera central de las
reparaciones ordenadas por la corte, se reunird con los residentes, se presentara en la corte,
prepararad los archivos del caso y creard solicitudes de servicio en Siebel. La centralizacién del
proceso de casos de falta de pago asegurara que los asistentes de viviendas en la propiedad y
los administradores de propiedades tengan mas tiempo para centrarse en sus procedimientos
propios, incluidas otras violaciones de reglas y regulaciones en la propiedad.

Ademas, con el Departamento Legal y la Unidad del Tribunal de Vivienda sobre la misma linea
con la estructura geografica de Operaciones, los abogados y otros miembros del personal con
experiencia en el proceso legal ahora tendrdan un punto de contacto para cada caso mientras
se procede. Establecer lineas claras de comunicacidn dara mas visibilidad al proceso y
permitira que una persona pueda evaluar cémo se debe proceder con los casos al paso
siguiente en ese proceso.

2. Estrategia K.2: Disefar intervenciones con el esfuerzo maximo puesto al
principio para cada caso

La NYCHA no tiene una forma de revisar el historial de una familia relacionado con los hechos
de un caso para poder decidir cual seria la intervencién mas adecuada para hacer cumplir con el
arrendamiento. En su lugar, falta coherencia a lo largo de los desarrollos en cuanto a qué reglas
se hacen cumplir y hasta qué punto.

Con datos adecuados, la NYCHA puede requerir la toma de decisiones de manera uniforme
mientras se asegura de que concentremos nuestros esfuerzos en la corte en casos que incluyan
arrendatarios “no deseables” y morosidad en el pago de la renta o pago atrasado. De acuerdo
con las circunstancias en cada caso, otras intervenciones, incluidas reparaciones rapidas,
préstamos de HRA, planes de pago o servicios sociales pueden ser una intervencién mas
adecuada para asegurar que se impongan las reglas. Estas intervenciones deberian hacerse
antes de llegar a la corte.

Capitulo 6.  Planificacion de Cartera

La cartera de vivienda de la NYCHA necesita un capital de $40 mil millones de ddlares y no
cuenta con una forma establecida para recaudar esa cantidad de dinero. Si bien el modelo de
finanzas original de vivienda publica estaba disefado para ser autosuficiente, con ingresos por
alquiler suficientes para financiar reparaciones de capital en ciclos regulares, se comprobé que
esto no es asi. Los subsidios de capital no se mantuvieron al mismo ritmo que la necesidad y
muchas urbanizaciones perdieron dos, o tres, ciclos de recapitalizacidn. Estas necesidades de
capital tienen un impacto significativo en la calidad de vida de los residentes y crean un ciclo
vicioso para el personal de Mantenimiento, quienes deben arreglar los mismos problemas una y
otra vez, y al mismo tiempo conocen que la reparacion real y necesaria no llega. Este momento
es una oportunidad para discutir la recapitalizacion de toda la cartera y posicionar a la NYCHA
como un recurso estable y sostenible en la ciudad que ha servido desde 1935.
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A. Proyectos de capital

La Divisién de Proyectos de Capital (Capital Projects Division, CPD) es responsable de la
planificaciéon e implementacion de todos los proyectos de construccidn de capital que se llevan
adelante en la NYCHA, incluidos el programa de Recuperacién y Resiliencia posterior a la stper
tormenta Sandy. En la CPD, se distribuyen estratégicamente recursos limitados para asegurar la
preservacion de las existencias de vivienda de la NYCHA para la proxima generacion.

Las inversiones de capital son, en general, proyectos a largo plazo para corregir o mejorar las
condiciones operativas de las propiedades para las futuras generaciones. Una prevision de diez
anos y ciclos de planificacion de cinco anos obligaron a la CPD a pensar en el futuro y a tomar
decisiones con datos, evidencia de conceptos y experiencia, lo que le permitié liderar la agencia
en la cartera de energia y sustentabilidad, adaptacién climatica, estdandares de disefio
innovador y tecnologia de edificios, entre otros frentes. La CPD coordina muchas funciones para
poder cumplir con la misién general de la NYCHA, con experiencia en cumplimiento del cédigo,
disefio, energia y ciencia. Ademas, la CPD se alineé funcionalmente para anticipar las
necesidades cambiantes del programa de capital de la NYCHA, y asi derribar las barreras que
impedian la colaboracién en el pasado.

Las categorias de trabajo se dividen en cuatro areas generales: (1) proyectos de fachadas de
edificios incluidos los exteriores como techos, mamposteria y ventanas, (2) sistemas de edificios
como calefaccion, elevadores, tuberias, tuberias verticales de gas, lineas de distribucion
subterraneas de vapor y agua, (3) renovacion de interiores de departamentos y edificios, y (4)
seguridad en exteriores de la obra y terrenos y mejoras en la obra. La CPD también realiza
contratos de rendimiento energético.

El Plan Capital 2020 de la NYCHA proporciona aproximadamente $7.114 mil millones de ddlares
en compromisos programados para mejoras en infraestructura, gran modernizacién, otras
actualizaciones sistémicas, reparacion, resiliencia y fortificacion de desarrollos dafiados o
afectados por la super tormenta Sandy. El Plan se basa en la prevision actual de financiamiento
federal de capital, el financiamiento de funcionarios locales electos y de la ciudad de Nueva
York y la recuperacidn ante desastres esperada tras la super tormenta Sandy.

El Plan incluye $6.1 mil millones de délares en fondos de la ciudad y federales para abordar los
dafios en sistemas de calefaccidn, elevadores, fachadas y techos. El Plan de la Ciudad incluye
$1.2 mil millones de ddlares para tratar problemas de plomo, moho, calefaccién, elevadores y
plagas. El Plan Federal incluye $791 millones de ddlares para abordar problemas con exteriores
de edificios, incluidos proyectos de ladrillos y techos, y otros $114 millones para reemplazar
elevadores. El Plan Estatal incluye $350 millones de ddlares para calderas, y $100 millones para
reemplazar elevadores. En general, de los $7.114 mil millones de ddlares incluidos en este Plan,
el 47 % proviene de los Subsidios Federales Anuales de Capital, el 38 % proviene de la ciudad de
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Nueva York, el 7 % del Estado de Nueva York y el 8 % de otras fuentes (Subsidio para el
Desarrollo de la Comunidad, Recuperacién de Desastres y otro).3?

Para la distribucidn en estos proyectos de capital, la CPD usa algunas de las estrategias que se
mencionan a continuacion.

1. Estrategia A.1: Realizar regularmente una reorganizacion interna y un desarrollo de
capacidad

En afos recientes, la CPD integrd grandes firmas de administracién de programas independientes
de terceros donde es improbable que los recursos de financiacidn se repitan, lo que permitié una
efectividad maxima en su administracién organizacional. La CPD también completé una
realineacidn organizacional estratégica para aumentar la responsabilidad puesta en los
administradores y en el personal y para alinearse con estandares de la industria. Los esfuerzos
por mejorar que estan en desarrollo, incluyen una mayor disponibilidad y uso de la tecnologia,
formas estandarizadas y procesos internos simplificados y la ampliacién de diferentes opciones
de posesidn. La linea de un proyecto de capital atraviesa cada departamento de la CPD y llega a |a
meta gracias al esfuerzo colectivo. Estas funciones cruciales son:

e Planificacién de capital: con la toma de decisiones basada en los datos, la CPD, junto con
otras divisiones y departamentos de la NYCHA, desarrolla el Plan de Capital de 5 afos de
la NYCHA. El departamento cuenta con cuatro (4) unidades: La unidad de Planificacion
Financiera, encargada de supervisar el desarrollo del Plan de Capital de 5 afios y de
asegurar que la NYCHA ponga en garantia los fondos de forma oportuna; la unidad de
Estimacién de Costos, encargada de calcular los proyectos de capital desde la
planificacion inicial hasta la liquidacidn; la unidad de Evaluacidn de las Necesidades
Fisicas (Physical Needs Assessment, PNA), encargada de administrar el proceso
completo de PNA de la NYCHA; vy, la unidad de Administracién de contratos, encargada
de controlar todos los contratos de administracién de Arquitectura, Ingenieria 'y
Construccién.

e Diseiio: con el asesoramiento de consultores y profesionales internos, el Departamento
de Disefio provee servicios de arquitectura e ingenieria para asistirala CPDy a la
NYCHA, a través del equilibrio entre el trabajo planificado, las necesidades urgentes y las
emergencias. El departamento cuenta con tres (3) unidades: Arquitectura, Ingenieria y
Cdodigo/Normas. La iniciativa premiada Comunidades Conectadas se encuentra en el
Departamento de Disefo.

e Energia y Sustentabilidad: son los administradores de la Agenda de Sustentabilidad de |a
NYCHA. El departamento se encarga de la planificacién e implementacién de

39 Informacion del Plan de Capital para el Presupuesto adoptado para el afio fiscal 2020 y el Plan Financiero de
cuatro afios para el afio fiscal 2021-2024. Marzo de 2020.
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actualizaciones de eficiencia de energia y agua, la mejora de capital para las
instalaciones de la NYCHA que desarrollan la sustentabilidad a largo plazo, la prueba de
programas para evaluar métodos y tecnologia nuevos y la asistencia técnica para la CPD
y otros en la NYCHA. Los edificios sustentables son edificios saludables y el
departamento se expandird para asistir a la NYCHA en proyectos de capital, polvo y
plomo. El departamento también administra los Contratos de Rendimiento Energético
(Energy Performance Contracts, EPC), el nuevo Sistema de Administracion del Edificio
(Building Management Systems, BMS), el plan integral de gestion de residuos, los
Paneles Solares compartidos por la comunidad en los estacionamientos y techos de la
NYCHA, entre otros.

Gestion de proyectos: tres equipos de gestion de proyectos y dos gerentes de programa
contratados supervisan de forma completa los proyectos de capital desde la
planificacién inicial hasta la finalizacién y la comision, y se aseguran de que los
proyectos se entreguen de forma segura, en el tiempo estipulado, dentro del
presupuesto y con la calidad que exigen los documentos del contrato. Una unidad de
operaciones centralizadas gestiona y asigna el personal para la inspeccién de la
construccidn para ayudar al personal de gestién del proyecto. El ciclo de vida de un
proyecto de capital consiste en las fases de planificacion, disefio, compra, construccion y
liguidacion gestionadas por un gerente de proyecto.

Recuperacién y Resiliencia: el departamento controla aproximadamente unos $3.2 mil
millones de ddlares de financiacién destinada para la recuperacién después de la stper
tormenta Sandy y para la instalacion de medidas de resiliencia en edificios muy dafiados
por esta. El programa cubre unos 220 edificios y sistemas asociados en 33 instalaciones
en cuatro vecindarios. El departamento de Resiliencia también se encarga de controlar
varios programas de prueba y el préximo Plan de Adaptacion Climatica de la NYCHA con
un enfoque en estrategias de disefio resilientes.

Servicios de asistencia: con la excelencia en el servicio como meta, el departamento de
Servicios de asistencia es responsable de manera colectiva de asistir al personal de la
CPD en el cumplimiento de su mision a través de la prestacién de servicios
administrativos, incluidos la gestién de recursos humanos, la administracion de la
logistica y el procesamiento de pagos a los contratistas, el analisis y reporte, la
seguridad y calidad de la construccidn, el control de calidad, el cumplimiento interno y

la capacitacion.

2. Estrategia A.2: Implementar una planificacion estratégica de capital basada
en datos

Con el uso de la informacién obtenida en el proceso de PNA asi como también de datos

operativos, la CPD aplica una secuencia de construccion légica cuando planifica el trabajo para
proteger y sostener las inversiones hechas en las urbanizaciones. Esta secuencia comienza con
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el sellado de los exteriores del edificio, techos y trabajo de mamposteria, para luego comenzar
con los sistemas del edificio, renovaciones en el interior y terrenos.

A partir de este enfoque, las urbanizaciones programadas para recibir reemplazos recientes de
elevador o de central térmica se identificaron en base al siguiente proceso:

e C(Clasificacion de condicidn de la PNA basada en vida util remanente y deficiencias
notadas en la inspeccidon de la PNA del 2017.

e Las clasificaciones de la PNA se asignan en una escala de cinco puntos de Buena a Mala.
Las clasificaciones de condicidn se definen de la siguiente manera:

1. Buena: el componente es nuevo o casi nuevo, funciona, no necesita reparacion y
no hay deficiencias.

2. Entre Buenay Regular: el componente funciona, tiene signos de uso y de
desgaste, puede que necesite una tarea de mantenimiento de rutina.

3. Regular: el componente llegd a la mitad de su vida util, funciona, necesita una
reparacion menor o mantenimiento para continuar funcionando.

4. Entre Regular y Mala: el componente llegd a tres cuartas partes de su vida util,
funciona con algunas fallas o ineficiencias, estd en riesgo de falla a corto plazoy
necesita una reparacion mayor para continuar funcionando.

5. Mala: el componente esta en o cerca de la finalizacidén de su vida util, fallé o esta
a punto de fallar en su funcionamiento, tiene grandes deficiencias y necesita un
reemplazo.

e Las clasificaciones de condicién de operacidon se basan en el rendimiento (nimero de
interrupciones), recibos de orden de trabajo y disponibilidad de piezas. El director o
director sustituto de los Departamentos de Calefaccidn y Elevadores en la division de
Operaciones de la NYCHA provee esta informacién cada aino. Las clasificaciones de
operacion se generan de manera electrdénica a través de una hoja de calculo de Excel y
se las entrega a la CPD durante el 2.2 0 3.2 trimestre del afio para informar sobre el
proceso anual de planificacidn de distribucién de capital.

e Consideracidn de economias de escala para maximizar la inversién. Ademas, mientras
que los edificios de la NYCHA son, en general, parte de un desarrollo con multiples
edificios en una instalacion, la agencia ha determinado que es mas rentable reemplazar
por completo un sistema de una central térmica y sistemas de elevadores de todos los
edificios en la urbanizacion en lugar de reemplazar de manera individual las calderas o
los elevadores. Los costos asociados con la movilizacion del contratista se reducen si el
contratista trabaja en varias calderas o elevadores en una sola urbanizacién al desplegar
los recursos en la obra.

Los costos proyectados de proyectos de capital se determinan en base a las siguientes fuentes
de datos: Costo estimado de PNA para reemplazos, datos de costos de RS Means para los
proyectos de la ciudad de Nueva York y los contratos de construccion de la NYCHA

87



16 de noviembre de 2020. Este material es para su debate, no para su distribucion.

recientemente asignados para proyectos similares. Ademas, la NYCHA aplica un factor de
incremento para las distribuciones de proyectos de capital.

3. Estrategia A.3: Continuar con la adopcion de un sistema completo de
software para la gestion de la informacién

En el 2019, la CPD adquirié e-Builder, un programa de gestién de la informacién de alta
transparencia, que trabaja con conexién a una nube y establece quiénes deben actuar. El
software facil de usar también es una plataforma de gestidn de datos que permite al personal
acceder completamente a los documentos e informacidn de proyectos alli mismo a través de
sus computadoras portatiles, tabletas o teléfonos inteligentes. E-Builder se adquirié para
reemplazar el software de gestidon de proyectos anterior, que ya no era compatible
internamente o con el creador del software.

Desde el lanzamiento del e-Builder, la CPD ha disefiado flujos de trabajo para casi cada paso del
proceso de capital de la NYCHA, desde la concesién del proyecto y comienzo hasta la
finalizacidn, y en algunos casos la comisidon. En este momento, hay mas de 700 proyectos activos
en e-Builder, desde la planificacién/concesion del proyecto hasta el disefio, compra,
construccion, finalizacién y comision. Los proyectos se migraron del antiguo sistema en un
periodo de nueve meses, y se necesitd la colaboracion de accionistas dentro y fuera de la CPD.
Ademas, para poder seguir los proyectos de manera precisa y reflejar la financiacidon adecuada a
un desarrollo, todos los contratos, incluidos contractos de requerimiento o contratos Unicos con
muchas érdenes de tarea (hasta los miles) se separaron por orden de tarea y se asignaron como
proyectos individuales con numeros especificos de financiacidn. Esto necesité la creacion de
miles de nuevos numeros de financiacidn en Oracle y miles de nuevos archivos de proyecto.
Como tal, la arquitectura del sistema da direccidn y transparencia, también ha eliminado cientos
de formularios que antes se pasaban de departamento a departamento dentro de la CPD.

La adopcion por parte de la CPD del sistema conectado a una nube e-Builder demostré ser un
recurso enorme cuando la pandemia de la COVID-19 comenzd, ya que el personal era capaz de
marcar los proyectos afectados por la financiacién o la conformidad con las pautas del CDC. El
personal se movié inmediatamente a un entorno de trabajo remoto utilizando este software en
la nube que les permitié continuar con su trabajo sin interrupciones. Los elementos certificados
de nédmina de la CPD durante el pico de la pandemia en la ciudad de Nueva York se mantuvieron
en niveles de pre-pandemia, con un promedio de setenta y cinco millones de ddlares por mes, a
pesar del cambio en la direcciéon del negocio. Mucho de esto se puede adjudicar a los procesos
de aprobacién de transacciones sin interrupciones de e-Builder, que incluye envios electrénicos
de proveedores. Sobre todo, la mayoria de los proyectos de capital se mantuvieron en el
cronograma con garantia de calidad y seguridad.

La CPD también dirigid, a través de e-Builder para un seguimiento mas detallado de gestion de
activos con sus proyectos de Acuerdo de Desembolso de Subsidio (Grant Disbursement
Agreement, GDA) financiados por el Estado de Nueva York, una distribucion de $450 millones
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para reemplazar centrales térmicas y elevadores en treinta y cinco (35) desarrollos de la
NYCHA. Los proyectos del GDA se seguirdn como activos individuales. Sin embargo, dado que
los recursos tradicionales que se necesitan para completar este nivel de seguimiento de activos
en e-Builder, la CPD también evalla otras opciones.

4. Estrategia A.4: Pedir una exencion en los servicios publicos desde el HUD
para captar ahorros

La NYCHA estd trabajando en una propuesta para presentar ante el HUD donde se solicita
realizar una serie de cambios para captar ahorros de costos de servicios publicos sin importar
cémo se obtengan esos ahorros. La NYCHA agradece el apoyo que hemos recibido de nuestros
colegas en el HUD a lo largo de los afios para fomentar Contratos de Rendimiento Energético
(Energy Performance Contracts, EPC). A la fecha, la NYCHA pasé de un EPC Unico y
desarrollado por la agencia misma de $18 millones en 2013 a financiar $310 millones en
proyectos en 2020, superando los objetivos en nuestra Agenda de Sustentabilidad de 2016.
Los proyectos energéticos de la NYCHA han evolucionado a lo largo de los afios de ajustes
simples de alumbrado a proyectos apalancados a través del uso de ahorros para financiar
plantas de vapor, desconectar agua caliente doméstica e instalar sistemas de administracion
del edificio que puedan monitorear las condiciones operativas en salas de tanques vy las
condiciones de confort en departamentos. Mientras la NYCHA junta una gran variedad de
recursos financieros mixtos, necesitaremos acceder al beneficio financiero total para nuestras
iniciativas de conservacioén. El EPC establecido y los marcos de reduccion de la tasa de servicios
restringen y limitan lo que puede recaer en la NYCHA.

La NYCHA planea solicitar los siguientes cambios y esta preparando el soporte analitico para
acompafar la solicitud y hacer una entrega final:

1. Aceptar el beneficio de reduccion de tasa de todos los servicios.

Permitir a la NYCHA mantener todo el beneficio financiero de nuestras acciones de reduccién
de tasa con la Autoridad de Energia de Nueva York, el Departamento de Proteccién Ambiental
(Department of Environmental Protection, DEP) y nuestras compafiias de servicios de gas.

2. No aplicar puntos de referencia de agua de tres afnos.

Permitir a la NYCHA establecer puntos de referencia con datos de menos de 3 afios. La NYCHA
tendra datos volumétricos de 1 a 2 afios y, en algunos casos, datos de ejercicio parcial que
pueden usarse para establecer puntos de referencia para apalancamiento de financiacién. El
trabajo financiado de agua se llevara a cabo con la toma de medidas en electricidad y gas al
mismo tiempo.

3. Permitir el uso de todos los recursos de financiacion disponibles para generar el ahorro
en servicios, incluida una base congelada.
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Permitir a la NYCHA retener todo el beneficio financiero de los proyectos de reduccién de
servicios y residuos de equipos reemplazados a través de la utilizacion de todos los recursos
disponibles, incluidos, entre otros, los fondos de Capital y Operacién; y de esta forma, permitir
a la NYCHA congelar el nivel de base de consumo sostenido y hacer los ajustes necesarios por
datos faltantes, incompletos o incorrectos, ajustes de consumo equivalente para cambios
anticipados de combustible como de gas natural a electricidad o de gas natural a vapor
comprado; cambios relacionados con el clima, ocupacion o ajustes de cumplimiento del Cédigo
y consideraciones similares.

4. Eliminar las restricciones en incentivos del EPC.

Asegurar que todos los ahorros que provengan de los incentivos de servicios del HUD estén
disponibles y que la NYCHA los reciba para trabajos de proyecto. Los ahorros que provienen de
los incentivos energéticos del HUD (p. ej., base congelada, subsidio adicional) para la NYCHA, en
general, son menores que todo el beneficio financiero de los ahorros alcanzados. Los ahorros
truncados por las restricciones impuestas sobre los incentivos equivalen a, aproximadamente,
un 10 % a 15 % de los ahorros estimados y pueden financiar mas de $45 millones en
apalancamiento en sistemas de edificio adicionales aplicados en 110,000 unidades de vivienda.

5. Permitir un financiamiento estructurado para costos de operacion y mantenimiento
reducido.

Costos reducidos de tecnologias avanzadas pueden disminuir los costos de operaciones y
mantenimiento, pero no fueron incluidos en contratos o financiacién de terceros. Por ejemplo,
se espera que el proyecto de prueba de la NYCHA propuesto para cerrar el ciclo de los residuos,
reduzca el personal de limpieza de mds de 20 a 2. Los proyectos de iluminacion exterior de la
NYCHA para mejorar la seguridad con la instalacidn de lamparas con tecnologia LED que tienen
una vida util significativamente mas larga, 70,000 horas en comparacion con 24,000 horas para
una lampara de sodio de alta presién, tienen como resultado un trabajo y requerimientos de
equipos reducidos. Estos y otros enfoques innovadores de tecnologias resilientes y sustentables
o estrategias de financiamiento publico-privado pueden ser financiadas a través de costos
reducidos de operacidon y mantenimiento. Para cada reduccion de $10 millones en
presupuestos de servicios personales de la NYCHA, la NYCHA puede financiar $120 millones.

5. Estrategia A.5: Implementar otras mejoras en administracion de proyectos
de capital

La CPD también esta en proceso de implementar cambios adicionales que puedan dar la
oportunidad de mejorar las practicas actuales y fortalecer los servicios brindados a los
residentes de la NYCHA.

A continuacidn se presenta un resumen de las iniciativas y del progreso de la CPD en la
implementacién de cada iniciativa:
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1. Desarrollar un manual de procedimiento actualizado de proyectos de capital.

Un manual de procedimiento actualizado de proyectos de capital que refleje todos los
accionistas esta en marcha y se espera que se publique, junto con un programa de capacitacion,
en el 2021.

2. Desarrollar documentos de estrategia de proyecto con accionistas relevantes.

La creacién de documentos de estrategia uniforme de proyecto estd en marcha. A través de e-
Builder, todos los proyectos nuevos ahora reciben un “estatuto de proyecto” donde se incluyen
elementos estandares de la industria para la iniciacidon del proyecto. Se completé la
capacitacion del personal en el Estatuto de proyecto de e-Builder. Otros documentos como el
Plan de ejecucidon de entrega de proyecto, que incluye informacién detallada de cronogramas,
costos y estructura organizacional, se completaron para carteras selectas y la CPD estd
analizando el lanzamiento de este documento para toda la cartera.

3. Expandir el uso de Indicadores clave de rendimiento.

El trabajo en conjunto con el departamento de Seguimiento de rendimiento y Andlisis, la CPD
ha identificado y esta supervisando los Indicadores clave de rendimiento, incluidos, entre otros,
si los proyectos estan al dia y dentro del presupuesto, de las tasas de incidencia de seguridad,
cronogramas del proyecto, seguridad de los contratistas y rendimiento de calidad, y otros.

La CPD trabaja para asegurar la calidad y coherencia de los datos y la puntualidad de
actualizaciones, asi como también evalula la cartera y los requerimientos del negocio para
identificar medidas adicionales. Se estan desarrollando visualizaciones a través de informes y
paneles de control en e-Builder para proporcionar un listado en “un vistazo” asi como también,
mecanismos para navegar de manera vertical y ver informacién de soporte. Hasta que estas
visualizaciones estén disponibles, el personal recibird capacitacidn en la utilizaciéon y
personalizacion de informes.

4. Conformar un equipo de planificacion dedicado.

La CPD estd en proceso de crear un equipo de planificacidon dedicado. Se definieron los roles y
las responsabilidades del equipo y se publicaron las descripciones de trabajo. El proceso de
contratacién ha comenzado y la capacitacion se llevara a cabo una vez que los planificadores
estén en el equipo.

5. Fortalecer el cumplimiento y la supervision interna en la CPD.

Con respecto al fortalecimiento del cumplimiento y la supervision interna en la CPD, ha
comenzado la evaluacién de roles internos, responsabilidades y procedimientos. Esta en
marcha la reestructuracién del departamento para evitar la superposicién con funciones
existentes y estan finalizando las necesidades de dotacién de personal adicional.
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6. Separar el equipo de inspeccion de calidad y seguridad.

La CPD completo la separacion de los equipos de inspeccion de calidad y seguridad, a través de
la identificacidon de roles nuevos, la contratacién de personal y la modificacién de plantillas y
politicas existentes para dar lugar a la configuracidén nueva. La capacitacion esta en marcha.

7. Desarrollar la puntualidad del equipo de disefo.

Por ultimo, se espera que en 2021 se complete la iniciativa de puntualidad, que lleva adelante
el departamento de Tl y que beneficiara basicamente a varias divisiones de la NYCHA mas alla
del Departamento de Disefio de la CPD.

B. Desarrollo de Bienes Raices

El Departamento de Desarrollo de Bienes Raices (Real Estate Development Department, REDD)
es responsable de formar, negociar y estructurar las sociedades publicas-privadas para
recapitalizar y rehabilitar los departamentos de la Autoridad. El REDD es responsable en
principio de ejecutar el plan 2.0 de la NYCHA, un plan de 10 afios que aborda reparaciones de
capital vital de $24 mil millones. Como parte de la iniciativa de Compromiso de Asequibilidad
Permanente Juntos (Permanent Affordability Commitment Together, PACT), la NYCHA esta en
proceso de convertir 62,000 unidades al programa Seccidn 8 basada en proyectos para proveer
un flujo mds estable de subsidio federal y permitir a la NYCHA y a sus desarrollos asociarse para
recaudar financiamientos para abordar las necesidades de capital total para un tercio de la
cartera. “Construir para preservar” (Build to Preserve, BTP) y “Transferir para preservar”
(Transfer to Preserve, TTP) financiaran grandes reparaciones en otros 10,000 a

15,000 departamentos. A fines de 2020, la NYCHA habra convertido 9,500 departamentos a
través del PACT. Se han completado reparaciones completas o estaran en curso en estos
edificios, con mas de $1.3 mil millones invertidos. Otros 12,500 departamentos son parte de
proyectos del PACT en el proceso de participacion de los residentes o predesarrollo.

En conjunto, estos programas representan una oportunidad sin precedentes, no solo para
abordar las necesidades fisicas de los edificios y departamentos de la NYCHA sino también para
invertir en recursos y servicios que favorecen a la salud y prosperidad de los residentes, incluida
la seguridad, calles aptas para caminar, espacios publicos, venta en vecindario, transporte y
servicios sociales.

Para poder ejecutar el plan 2.0 de la NYCHA y jugar un rol importante en la ejecucién de la
Estrategia de Anteproyecto, el REDD se ha reorganizado en las siguientes unidades de negocio
gue pueden apoyar el ciclo de vida completo de un proyecto de desarrollo de bienes raices
mientras se mantiene estratégicamente alineado con los valores centrales. La estructura nueva
ayudard al departamento a ser mas resuelto en cada fase del proceso, a asegurar la excelencia
en la administracion del proyecto y a proveer un servicio al cliente de alto nivel a nuestros
residentes y colegas en toda la NYCHA.
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Planificacién de Cartera

El equipo de Planificacidn de Cartera se encarga de desarrollar y administrar la eficiencia del
proyecto del REDD, liderar la planificacion de la comunidad y las iniciativas de participaciony
confeccionar las estrategias de politica y notificaciones para ayudar a alcanzar el éxito general
en los resultados. En colaboracién con otros departamentos de la NYCHA, incluido el Desarrollo
de la Comunidad, el equipo de Planificacidon de Cartera dirige todas las participaciones
avanzadas de residentes y accionistas desde el inicio del proyecto a través de la seleccién del
desarrollador, en cuyo punto el equipo de Ventas comienza a jugar un rol mas importante en
direccionar el proyecto hasta el cierre financiero. El equipo de Planificacion de Cartera realizé
recientemente un analisis completo de la cartera de la NYCHA para desarrollar un enfoque
mejor definido y basado en datos, y asi seleccionar propiedades para la inclusién en los
programas del PACT, BTP y TTP. El equipo también ha estado colaborando con la direccion de
residentes en toda la ciudad para implementar una planificacién de residentes y estrategias de
participacidn nuevas con el objetivo de proporcionar a los residentes oportunidades
significativas para disefar el futuro de sus comunidades. Los miembros del equipo combinan
habilidades en finanzas de bienes raices, planificacién comunitaria, disefio urbano,
arquitectura, investigacion y politica de vivienda.

Disefio y Construccion

El equipo de Diseno y Construccion es responsable de proporcionar servicios técnicos y
experiencia en todos los proyectos e iniciativas del REDD. Los servicios incluyen diligencia
debida inmobiliaria, planificacion ambiental, revision ambiental como lo solicita la Ley de
Revision de Calidad Ambiental del Estado de Nueva York (New York State Environmental Quality
Review Act, SEQRA) o la Ley de Politica Ambiental Nacional (National Environmental Policy Act,
NEPA), la preparacién de evaluaciones de condiciones fisicas como lo solicita el HUD para
actividades de disposicion como Evaluaciones de Necesidades de Capital de la RAD (RAD Capital
Needs Assessments, RAD CNA) y Evaluaciones de Obsolescencia para la Seccion 18 de la Ley de
Vivienda de los EE. UU. de 1937, zonificacién y revision de cédigo, revisidon de disefio y
especificacidn, archivo y autorizacién con el Departamento de Edificios y otras agencias de la
ciudad de Nueva York, supervision de construccién y control de calidad. Ademas, el equipo de
Disefio y Construccién se asegura de que los alcances de la reparacién del PACT cumplan con las
necesidades fisicas de las propiedades del PACT, manteniendo un estandar de calidad para
reparaciones, y que los alcances de la reparacién del PACT aborden las prioridades de la NYCHA
para plomo, moho, amianto, calefaccion, elevadores, gestion de residuos. Y, en general,
impulsar el objetivo de proporcionar hogares saludables a los residentes de la NYCHA.

Transacciones

El equipo de Transacciones es responsable de ejecutar transacciones de urbanizaciones de
bienes raices a partir del proceso de compra hasta el cierre de la transaccién de la construccion
incluidas conversiones o refinanciaciones permanentes de préstamos. El equipo de
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Transacciones colabora con Planificacidon de Cartera del REDD para desarrollar materiales de
compra como Solicitud de presupuesto (Request for Quotation, RFQ), Solicitud de propuesta
(Request for Proposal, RFP) o Solicitud de manifestacién de interés (Request for Expression of
Interest, RFEI) y evalua las propuestas, designando finalmente un socio de desarrollo para la
sociedad publica-privada. Luego, el equipo de Transacciones trabaja con el socio desarrollador
seleccionado, abogados, consultores y otras urbanizaciones de la NYCHA para ver proyectos
hasta el cierre financiero, negociacion y estructuracién de los términos de la transaccién para
maximizar el valor para los residentes de la Autoridad y la cartera de bienes raices. En el cierre
financiero de la transaccion, el equipo de Ventas coordina la entrega del proyecto de desarrollo
al equipo de Administracidn de activos del REDD. Por ultimo, el equipo de Transacciones pasa a
administrar la conversion del proyecto de desarrollo para financiacion permanente o cualquier
otra forma de refinanciacion.

Administracion de activos

El equipo de Administracion de activos es responsable de administrar la relacién en curso con
nuestros socios de desarrollo y de supervisar el rendimiento de cada proyecto en la cartera. El
equipo trabaja en colaboraciéon con otros departamentos de la NYCHA y equipos del REDD para
asegurarse de que se cumplan los requerimientos y de que se definan, sigan, administren,
informen y clasifiquen con claridad los analisis de la cartera. El cumplimiento de los
requerimientos incluye supervisar los requerimientos regulatorios del HUD, controlar el trabajo
y los requerimientos del contratista, controlar la construccion, supervisar los procedimientos de
desalojo y legales y controlar otros requerimientos legales en un proyecto. La administracién de
la cartera hace un repaso exhaustivo de la salud financiera del proyecto, monitorea y
administra los pagos a la NYCHA, aprueba presupuestos de funcionamiento y toma decisiones
relacionadas con la administracién de proyectos cuando es necesario. El equipo de
administracion de activos también resolvera problemas en proyectos con socios de desarrollo y
Administradores de propiedades cuando se presenten.

Operaciones de negocio

El equipo de Operaciones de negocio proporciona apoyo operativo y administrativo en todo el
REDD vy se centra en los procesos y procedimientos internos para ayudar al equipo a funcionar
sin demoras. Es responsable de administrar las compras por parte del departamento y los
contratos y las relaciones de negocios con diferentes consultores externos del REDD. El equipo
de Operaciones de negocio también gestiona los presupuestos internos del REDD y actia como
intermediario del departamento con otras unidades de apoyo de negocio dentro de la NYCHA,
como Tl, RR. HH., Compras y Planificacién y Andlisis financiero.

C. Anteproyecto para el cambio y Fondo de preservacion de viviendas sociales

Para evitar un mayor deterioro y lograr el cumplimiento de toda la cartera de la NYCHA con el
Acuerdo del HUD y con las Normas Basicas de Calidad de Vivienda, la NYCHA estima que
necesitara aproximadamente $18 mil millones para estabilizar las propiedades. El Plan de
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Estabilizacion del Anteproyecto para el Cambio delinea el plan de la NYCHA para recolectar
fondos e implementar estas mejoras. El Plan de Estabilizacién aborda la brecha de financiacién
y las necesidades de 110,000 departamentos que actualmente no estan en proyecto para el 2.0
de la NYCHA que alcanza a 62,000 departamentos. Este “costo de estabilizaciéon” abordaria
todas las dreas clave del Acuerdo del HUD:

e Moho: reparaciones completas en bafios y cocinas, sistemas de ventilacion y
tuberias

e Plomo: disminucién completa (no solo descontaminacién)

e Calefaccion: reemplazo de sistemas viejos e ineficientes por soluciones
ecoldgicas

e Elevadores: reemplazos de capital
e Pestes: nuevos vertederos, compactadores internos
e Trabajos varios: seguridad, tuberias verticales de gas

La transformacidon completa de estos edificios, que significaria mas trabajo ademads de las
inversiones de estabilizacion, costaria otros $7 mil millones para hacer un total de $25 mil
millones. Una transformacién completa incluiria la mejora de centros comunitarios y terrenos,
revestimiento externo nuevo y otras mejoras.

Sin embargo, cuando todo el financiamiento de capital proveniente de socios federales,
estatales y de la ciudad se suman, combinados con los ahorros proyectados a largo plazo de la
NYCHA, nos encontramos con una brecha de $11 mil millones para estabilizacion y $18 mil
millones para transformaciéon completa.

El Plan de Estabilizacion es el primer plan completo de la NYCHA para cada edificio. Para hacer
esto, proponemos crear un fondo publico para viviendas sociales para aprovechar los recursos
de financiamiento nuevos para proveer hogares rehabilitados a los residentes, asegurandonos
de no dejar ningun apartamento fuera del plan. Un fondo publico sera capaz de conseguiry
acelerar los niveles masivos e histoéricos de construccién y acceder a los Vales federales de
Proteccién al Inquilino (Tenant Protection Vouchers, TPV).

Los TPV son los vales del HUD mas valiosos, valen mas del doble del subsidio de otros recursos
federales. La NYCHA tiene al menos 110,000 departamentos que son elegibles para los TPV
porque se encuentran en muy mala condicidon y cumplen con los criterios de “obsolescencia”
del HUD. Cuando las unidades son “obsoletas”, son elegibles para los TPV.

La NYCHA propone usar este subsidio del TPV como garantia para recaudar capital. El HUD
deberd aprobar el plan para juntar los TPV antes de atribuirlos a departamentos especificos,
para que puedan usarse para recaudar fondos para reparaciones de capital. Con esta accion, la
NYCHA podra recaudar financiacién de capital por adelantado suficiente para estabilizar todos
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los 110,000 departamentos, aprovechando de mejor manera los ddélares federales (por cada
$1 en subsidio de TPV, la NYCHA puede completar unos S$6 ddlares en reparaciones de capital).
Una financiacidn completa de la Estrategia de Estabilizacién también requerira asignaciones
adicionales del Congreso.

Con el Fondo publico, la NYCHA garantizara un proceso completamente publico con un control
de extremo a extremo. La relacidon entre las dos entidades publicas serd como se explica a
continuacion:

e La NYCHA firmara un contrato de alquiler de terreno a largo plazo con el Fondo;
e El Fondo supervisa los contratos de administracion de construccion; y

e ElFondo contrata a la NYCHA para administrar las propiedades y proveer
servicios de mantenimiento (asi manteniendo la fusion de mano de obra).

D. Vivienda Arrendada

El Departamento de Viviendas Arrendadas (Leased Housing Department, LHD) administra el
Programa de Vales de Preferencia de Vivienda también conocido como Section 8, de la NYCHA.
Bajo este programa financiado por el estado federal, la NYCHA realiza pagos de subsidio de
alquiler de parte de familias elegibles autorizadas para arrendar de departamentos de
propietarios publicos y privados que cumplan con las Normas de Calidad de la Vivienda
(Housing Quality Standards, HQS). El Programa Seccién 8 provee un subsidio de alquiler, y asi
permite que las familias paguen una cuota razonable del alquiler con subsidios del gobierno
gue compensa la diferencia, hasta un monto maximo denominado pago estandar. El subsidio
gue se paga al propietario (o el pago de asistencia de vivienda) es, en general, la diferencia
entre el treinta por ciento del total del ingreso bruto ajustado de la familia y el contrato de
alquiler aprobado por la NYCHA por el departamento.

Un total de 24,954 propietarios participan en el Programa de Viviendas Arrendadas, y alquilan
83,225 departamentos de la Seccién 8 que albergan a 185,127 residentes autorizados. Los
alquileres de las unidades son aproximadamente de $1,403 por mes, de los cuales el residente
paga unos $360 y la NYCHA paga un subsidio aproximado de $1,053. El ingreso promedio anual
de los residentes de la Seccién 8 es de $17,150. Los programas combinados de Vivienda Publica
y Seccidn 8 ocupan el 7 % de la totalidad de unidades de vivienda de la ciudad y el 7 % de la
poblacion de la ciudad.*°

Los programas del PACT/RAD y del Fondo de Preservacion conciben una conversion completa
de toda la cartera desde la plataforma del subsidio por Vivienda Publica de la Seccién 9 hasta la

40 Informacion del vale para el Presupuesto adoptado para el afio fiscal 2020 y el Plan Financiero de cuatro afios
para el afio fiscal 2021-2024. Marzo de 2020.
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plataforma del subsidio de la Seccidon 8. Si tiene éxito, esto puede significar casi 170,000 vales
adicionales bajo administracion después de una conversiéon completa.

Est. HCV Program Totals by Year*

180000
160000
140000
120000
100000
80000
60000
40000
20000
0
1/1/2021 1/1/2022 1/1/2023 1/1/2024 1/1/2025
M Blueprint 0 0 12000 12000 12000
W PACT 1718 12618 12000 12000 12000
W HCV 86930 87018 99636 123636 147636

*Does not include non-conversion activities.

Para preparar esta plataforma de conversiéon, el LHD ha comenzado una revisién de sus
operaciones y politicas. El objetivo de esta revisidén es asegurar que el LHD determine sus
necesidades de recursos a futuro para adaptar este crecimiento del programa. En esta revision
multifacética, el LHD cubrird componentes operativos como andlisis de la cantidad de trabajo,
capacidad de la oficina, evaluacién del software asi como también los componentes de la
politica que minimizan el desplazamiento de residentes mientras se lleva a cabo la conversion.

1. Estrategia D.1: Implementar un camino del PACT para la autorizacion de la
prueba

El Programa de prueba del PACT, Camino para la Autorizacién, es un ejemplo de componente
de politica que prueba el LHD con el objetivo de reducir el desplazamiento de ocupantes
durante el proceso de conversién. Este programa de prueba brinda una oportunidad limitada
para familias ocupantes no autorizadas que no firmaron el contrato de alquiler del PACT en el
momento en que la propiedad se convirtié en la Seccidén 8 basada en proyecto para obtener un
estado de autorizado y comenzar a recibir ayuda de la Seccién 8.
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Pathway to Authorization in Action

Notification Outreach

NYCHA will notify each PACT Conduct outreach to all
Partner via letter with blank unauthorized occupant
copies of the required forms } householdsthat did not sign a

PACT lease at the time of
conversion

Section 8 Eligibility Review

NYCHA will notify the household
to complete the online Section 8
application, schedulethe eligibility
interview once completed, and
generate the PBV paperwork for
eligible households.

2. Estrategia D.2: Prepararse para un aumento de vales y carga de trabajo

En el Programa HCV hay actividades regulares como recertificaciones, renovaciones de
alquileres/aumentos de contratos de alquiler e inspecciones de normas de HQS que ocurren
cada afio o cada dos afos. Hay también diversas actividades que ocurren con una frecuencia
menor como solicitudes de traslado, recertificaciones interinas y comparecencias en la corte. El
analisis actual del estado de trabajo del LHD considera cada tipo de actividad y frecuencia
cuando debe determinar los niveles de dotacién de personal adecuados. Teniendo en cuenta
los aumentos anticipados que se muestran en el cuadro anterior con el nombre de
“Estimaciones de los totales del Programa HCV por ano”, el LHD ha actualizado su analisis de
carga de trabajo para asegurar que los tiempos de procesamiento en el estado actual estan al
dia. En este momento, el resultado del nimero adecuado de personal requerido se revisa junto
con los impactos de la disponibilidad de espacio en la oficina, la tecnologia de la informacion y
el soporte de terceros.

Capitulo 7. Empleos y Estrategia de recuperacion

La seccidon 3 de la Ley de Vivienda de 1968, después de la enmienda a través de la Ley de
Vivienda y Desarrollo Comunitario de 1992, tiene el propdsito de asegurar que empleos y otras
oportunidades econédmicas generadas por cierta ayuda financiera del HUD sean dirigidas, en la
mayor medida posible y de acuerdo con las leyes y regulaciones federales, estatales y locales
existentes, a personas de bajos o muy bajos recursos, en particular, aquellos que reciben
asistencia del gobierno para acceder a una vivienda y a empresas que proveen oportunidades
econdmicas a personas de bajos y muy bajos recursos.
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Las regulaciones de la Seccidén 3 que se encuentran en el Cédigo de Regulacion Federal (CFR) 24
parte 135, en general, estipulan las actividades y requerimientos en tres grandes areas:
objetivos de contratacidn, uso de los negocios de la Seccién 3 y otras oportunidades
econdmicas. Las reglas incluyen instrucciones especificas relacionadas con compras,
contratacién, oportunidades econdmicas y formacidn de entidades de negocios elegibles.

Para la NYCHA, todos los fondos provistos por el HUD incluidos el Fondo Operativo de Vivienda
Publica, el Fondo Capital y los Fondos del HAP mds otros fondos CDBG de la ciudad estdn
cubiertos por la regla. Existe una necesidad de desarrollar el reclutamiento y otros métodos para
promover la Seccion 3 dentro del programa HCV y complementar los esfuerzos del programa de
vivienda publica. El HCV constituye una parte considerable del presupuesto anual, mas que nada
como un pase de Pagos de Asistencia de Vivienda a los propietarios; sin embargo, una
evaluacién del HCV y de las conexiones de la Seccion 3 debe ser parte de los proximos esfuerzos
de reforma. Ademads, para vivienda publica, no hay un umbral de contratos. La regla se aplica a
ambos, contratistas y subcontratistas, y el proyecto en su totalidad o actividad estd cubierto sin
tener en cuenta si la actividad de la Seccién 3 esta financiada completamente o parcialmente
con la asistencia cubierta de la Seccién 3. En la practica, la NYCHA ya aplica los requerimientos
de trabajo de la Seccién 3 que no estan financiadas a nivel federal.

La seccidn 3 se aplica a toda construccidn, reconstruccion, conversién o recuperacion de
viviendas (incluida la reduccion y disminucién de peligros por pintura a base de plomo), otras
construcciones publicas que incluyan construccidon o mejoras (sin importar la posesién). Sin
embargo, los contratos cubiertos de la Seccién 3 no incluyen los contratos por compra de
suministros y materiales, a menos que un contrato por materiales incluya instalacién.

La NYCHA esta en proceso de preparar un documento de politica separado con un conjunto de
ideas amplio para reformar la politica y practicas de la Seccién 3 de la NYCHA para organizarlas
en cuatro ideas generales:

PARTE 1: Contratacion de residentes/trabajo de la Seccién 3
PARTE 2: Desarrollo de negocio y Contratacién con negocios de la Seccion 3

PARTE 3: Practicas de compra que facilitan la contratacion de residentes de la Seccién 3 o el
uso de negocios de la Seccién 3

PARTE 4: Creacién de otras oportunidades econdmicas para los residentes de la Seccién 3
(de acuerdo con los esfuerzos de cumplimiento arriba mencionados)

Conectar estos diferentes aspectos de cumplimiento debe ser de vital importancia para
cualquier politica de la Seccién 3 La Seccidn 3 es una responsabilidad de toda la agencia que
afecta cada departamento de la NYCHA. La unidad de Integridad del Vendedor y Diversidad del
Proveedor de la NYCHA, dentro de Compras y de la Oficina de REES, lidera el programa, y se
asegura de que los residentes y negocios de la Seccion 3 estén conectados con las
oportunidades generadas por la Autoridad. Recientemente las dos unidades introdujeron un
nuevo procedimiento provisorio estdndar y capacitacién para todo el personal de la agencia
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para abordar las brechas de cumplimiento. La NYCHA planea proveer direccion actualizada, que
incluya nuevas medidas para expandir las oportunidades de contratacién de negocio de la
Seccidn 3 y otras medidas.

Capitulo 8.  Plan de gestion de cambios

Si bien el Plan de Transformacién de la NYCHA proporcionara mejoras significativas y para
nuestros residentes, propiedades y empleados, necesitaremos adaptar y cambiar la forma en
gue operamos e interactuamos para efectuar los cambios que analizan en el Plan. Adn con una
buena gestidn del cambio, cambiar es dificil y el liderazgo puede pasar por un periodo de
transicién y, a menudo, una caida en la productividad por un tiempo breve mientras el cambio
se procesa.

La gestion de cambios organizacionales es muy importante para alcanzar el éxito del Plan de
Transformacién. Estudios informan que el 70 % de los esfuerzos por cambiar no tienen éxito:
fallan en brindar beneficios o se abandonan por completo*!. La gestién de cambios es el eje y la
clave para mejorar las probabilidades de obtener resultados exitosos. Una gestion efectiva de
cambios requiere de la participacién de los accionistas, capacitacién, comunicaciones,
alineacion de los lideres, un cambio de vision y de embajadores. El cambio es exitoso gracias a
una combinacion de factores blandos (cualitativos) y duros (cuantitativos). Los aspectos mas
importantes para que el cambio sea exitoso incluyen el patrocinio del liderazgo, una vision
compartida, comunicacién y responsabilidad por parte de directivos y mandos medios. La
gestidon de cambios organizacionales se debe operar en paralelo con la creacién e
implementacidn del Plan de Transformacion de acuerdo con el alcance de los cambios
necesarios.

Un método, estrategia y marco de gestién de cambio igual para todos no sera efectivo en
permitir un cambio sostenible, en especial, en una transformacién a nivel de organizacion. La
NYCHA necesita una estrategia que se enfoque en optimizar la participacidén y aceptacién de los
11,000 empleados a lo largo de los departamentos, ubicados en diversos lugares, en diferentes
roles, con diferentes antigliedades en sus puestos y experiencias y empleados que son
residentes, donde la estrategia adquiere un significado diferente. El plan de gestién de cambios
establece una base significativa para el Plan de Transformacidn de la NYCHA. Establece la vision
del cambio y enfoque global y dibuja el camino para alcanzar objetivos especificos y resultados
en la transicidn.

El método de gestion de cambios de la NYCHA consiste en cuatro fases que incluyen lo
siguiente:

41 Resefia de Harvard Business: What Everyone Gets Wrong About Change Management de N. Anand and Jean-
Louis Barsoux
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Entender la presteza para el cambio y el estado actual: fomentar la participacién y
desarrollar una comprensién mas profunda de dénde ha estado, donde estd y a dénde
quiere llegar la NYCHA.

Alinearse en un estado futuro: definir cudl es el estado futuro ideal de la NYCHA y
disefiar una estrategia y plan de gestidén del cambio.

Actuar sobre el cambio: llevar adelante actividades y estrategias actualizadas de gestién
del cambio cuando sea necesario sobre la base de comentarios y lecciones aprendidas.
Reforzar el cambio: mantener y fortalecer el cambio y los comportamientos deseados a
lo largo de la NYCHA a través del control de Indicadores Clave de Rendimiento, la
evaluacién de los métodos de gestion del cambio y el estudio de lecciones aprendidas.

A. Entender la presteza al cambio y el estado actual

Para preparar a la NYCHA para el lanzamiento del Plan de Transformacidn, ya se ha comenzado
con el trabajo para entender el estado actual a través de actividades recientes y planificadas
gue se resumen a continuacion:

Entrevistas con los accionistas: un equipo de gestion de cambios de la oficina de
Estrategia e Innovacion de la NYCHA se contacté directamente con los accionistas de la
organizacién para entender sus antecedentes, perspectivas, prioridades, experiencias
con el cambio y conocimiento del Plan de Transformacién. El equipo llevé adelante

27 entrevistas con lideres de departamentos en toda la NYCHA.

Correspondencia: el equipo desarrollé un documento de correspondencia donde se
comparan los planes anteriores y se identifica cdmo las estrategias de la NYCHA han
evolucionado en el tiempo. El objetivo de este documento es entender la conexién y
diferencia entre la hoja de ruta de la NYCHA*? y el Plan de transformacién para apoyar
la comunicacioén interna, la gestién de cambios y los informes externos al Supervisor de
la NYCHA, del HUD y del SDNY. La correspondencia identifica los temas que pueden
faltar o que necesiten una elaboracion mds extensa en el Plan de Transformacién, como
por ejemplo la planificacién de la mano de obra, contratacion y reclutamiento,
capacitacién de los residentes y gestion de los datos del cliente.

Encuesta y sesiones informales del Plan de transformacion: un nimero de sesiones
informales virtuales se lanzaron para compartir las actualizaciones del Plan de
Transformacidn, responder preguntas y recopilar comentarios del personal. Luego de la
sesion, se encuesto a los asistentes. Las respuestas fueron valiosas para recolectar
comentarios sobre las sesiones, evaluar el conocimiento actual y las percepciones que
se tienen sobre el Plan de transformacién y reunir aportes, sugerencias y preguntas
sobre la estrategia. Esta informacién nos ayudé a dirigir nuestra estrategia de
comunicacién. A continuacién, se incluyen algunas conclusiones claves:

42 KPMG desarrolld la hoja de ruta de la NYCHA para brindar oportunidades de mejora identificadas en la
Evaluacidn de Madurez.
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81% of respondents
found the information You want to know more about:

@ The effect on NYCHA

@ The effect on your department

The timing of the roll-out

easy to understand.

Most common channels to receive information about NYCHA initiatives:

1. Email (22%) 4. Department meeting (13%)
2. NYCHAConnect (16%) 5. NYCHA newsletters (11%)
3. From my direct supervisor (14%) 6. From my EVP (9%)

e Cambiar la encuesta de preparacién??: se enviaran de forma periddica encuestas breves
en la web sobre preparacion para el cambio a todo el personal de la NYCHA a través de
la implementacién del Plan de Transformacién para obtener informacién y entender la
preparacion para el cambio. El propdsito de la encuesta es el siguiente:

o Evaluar la percepcion que tiene el empleado del progreso en la implementacidn
de las iniciativas del Plan de Transformacién

o Entender la percepcién del empleado de los cambios que resultan del Plan de
Transformacién y su experiencia con estos

o Identificar qué aspectos de la estrategia de gestidn de cambios y del plan de
comunicaciones estan funcionando correctamente y cudles se pueden mejorar

Se estima que la encuesta se distribuira a todos los empleados de la NYCHA en unos 4 a
6 meses, a partir de noviembre-diciembre de 2020 con la primera encuesta que dara
una base sobre la que mediremos el progreso futuro. Los datos recolectados en la
encuesta se usaran para dar forma a compromisos, comunicaciones y capacitaciones
personalizadas para satisfacer las necesidades de los accionistas y mejorar la
preparacion.

e Evaluacion del impacto del cambio: se utilizard una evaluacién del impacto del cambio
para identificar a los accionistas afectados por el Plan de Transformacion, cémo y dénde
los afectd y para entender qué tan preparados estan para soportar el cambio. La
evaluacién del impacto del cambio identifica y analiza los efectos que tiene sobre la

43 KPMG llevé adelante una encuesta de preparacién para el cambio en septiembre del 2019. La encuesta se envid
desde la Presidencia a mas de 600 lideres, desde los Vicepresidentes Ejecutivos (EVP) a los administradores de
propiedades. La encuesta se centrd principalmente en las percepciones sobre la administracion del acuerdo del
HUD y el nuevo presidente. La encuesta de preparacion para el cambio que propone el Plan de transformacion se
hard a partir de las conclusiones de la encuesta de KPMG y hara un seguimiento del progreso de la NYCHA en el
abordaje de los riesgos descritos en el Informe de Preparacion para el Cambio de KPMG.
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NYCHA y evalua el estado actual, el estado que se tiene como objetivo, el impacto en las
personas, roles, procesos y tecnologia por grupo de accionista. Queremos asegurarnos
de que el ritmo de diferentes iniciativas nuevas sea tal que no agobie a los
departamentos o al personal individual. Si conocemos el ritmo y el impacto del cambio,
este se puede gestionar de manera integral y comunicar de forma efectiva, y asi realizar
ajustes donde sea necesario.

B. Alinearnos en el estado futuro

Para continuar con la iniciativa de concientizar y comprender los cambios planificados a través
de actividades de participacion de los accionistas, estamos por desarrollar una red de cambio,
involucrar a los lideres y centrarnos en empoderar al personal.

Comités de Participacion de los Empleados (Employee Engagement Committees, EEC):
Como se describié anteriormente en la presentacion del Departamento de Recursos
Humanos, la NYCHA cred6 el EEC en el 2017 para involucrar y empoderar al personal a
través de un modelo de cohorte. Para poder formar parte del EEC, los empleados se
postulan y son entrevistados. Hasta la fecha hubo dos cohortes de 25 a 35 personas, y
se espera que una tercera cohorte comience pronto. El equipo de gestién del cambio ha
estado trabajando con el EEC para crear planes factibles para instituir dos de los valores
centrales del Plan de transformacion: la “cultura de servicio” y el “empoderamiento del
personal” en la cultura de la NYCHA. El EEC ha empezado a presentar sus ideas a los
accionistas incluidos los lideres sénior de la NYCHA y miembros de la Junta, el HUD, el
SDNY y el Supervisor.
Red de cambios: La creacién de una red de
cambios es clave para que los cambios sean S ——
exitosos dentro del Plan de Transformaciény TRANSFORM, .\
mas alld de él. Basado en el trabajo del EEC,
estamos conformando una red de cambio de
200 a 300 empleados de toda la NYCHA,
incluidos al menos un embajador en cada
departamento y desarrollo de vivienda. La red
de cambios, un grupo multidisciplinario de
accionistas organizados para ayudar en la
implementacién de iniciativas de cambio, esta
en proceso de establecerse de manera
colaborativa con la participacién del equipo de
empleados y de otros departamentos. La red de
cambios servird como un mecanismo para:

o Promover la transparencia y la comunicacién en toda la autoridad;

o Diagnosticar puntos débiles, preocupaciones y problemas asociados con la

transformacion;
o Identificar practicas innovadoras que pueden utilizarse en toda la organizacion;
o Crear una estructura duradera que pueda usarse en iniciativas futuras;
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o Involucrar a los accionistas en los ejercicios para brindarles la oportunidad de
crear en conjunto el estado “futuro”;

o Promover el cambio con acciones e informacién para incrementar la
concienciacion y el entusiasmo;

Ademas, se creara una serie de herramientas para ayudar a los embajadores del cambio. Las
herramientas describiran los roles, las responsabilidades y las actividades en el programa e
incluiran herramientas y plantillas que los embajadores del cambio podrdn usar para facilitar la
comunicacion con el personal afectado. El personal puede ofrecerse como voluntario y
postularse para ser embajadores del cambio o ser nominado por su EVP. Las reuniones para
este grupo son mensuales. Los embajadores recibirdn informacién nueva sobre el cambio,
proporcionaran comentarios a los lideres y plantearan cualquier problema para asegurar una
comunicacion bidireccional.

Plan de comunicacién: Un componente Communications — Channels
importante en la gestion del cambio es | Jicmetimor e s acsmserndor ersons b tocommn
la gestion de la comunicacion con el Canne, e

- Intergovernmental Affairs
* Resident Leaders
* REES

* Leased Housing
* Compliance

personal, el registro proactivo y la
respuesta a los comentarios. A través
de entrevistas, grupos de sondeoy
encuestas, el personal tendrd
conocimiento del Plan de el edin B g
Transformacion, pero necesitara S —
claridad en la informacidn sobre por
quéy como se lleva a cabo. Planeamos
desarrollar y ejecutar un plan de
comunicaciones que incluya estrategias
de envio de mensajes que utilicen canales para ajustarse a la forma en que los
empleados reciben la informacién y a sus preferencias para recibirla.

Alineacion de los lideres: El apoyo del ejecutivo es fundamental para que las iniciativas
de cambio de la NYCHA y en el Plan de Transformacién en general alcancen el éxito. Se
realizd una sesion de gestidon del cambio con casi 40 lideres y los EVP de todos los
departamentos de la NYCHA para obtener aceptacién y apoyo del ejecutivo, demostrar
el compromiso con el Plan de transformacidn, alinearnos en la importancia de la gestion
del cambio y debatir sobre la creacién de una red de cambio. Como lideres de sus
departamentos, se los preparara para comunicar a su personal aspectos de la
transformacién y se los ayudara a identificar a los empleados para ser parte de la red de
cambio. Durante los préoximos meses y afios, seguiremos comprometidos con los lideres
para brindarles los mensajes y herramientas que necesiten para comunicar a sus
equipos aspectos de la transformacion, asi como también darles un canal para compartir
los comentarios.

Capacitacion: Trabajamos para evaluar y entender las necesidades de capacitacion
dentro del Plan de Transformacién y para empoderar al personal con el conocimiento y
las habilidades para alcanzar el éxito. La capacitacion se incorporard en cada iniciativa,

* Palm Cards

* Flyers

* Rent Inserts

- Signage

* Pasters

+ NYCHA Website
* Journal

* NYCHA Connect

* Notices
* Letters

* Fact Sheets
+ One-Fagars

= REES
= NYCHA Nows

» Self Service Portal
Application * MyNYCHA App {push notifications] and

Website

* MyNYCHA Developments
* Owner Extranet

= Emails ) i
» SoclalfInfo Graphics * Digital Advertisements

* Paid TV * Newspaper Messaging Campaigns
* Radic * Smart Screans

* Robocalls * Videos

= Advertisements * Conference Calls
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seglin sea necesario, y se adaptara dentro de un plan de capacitacion total y completo
de la agencia.

C. Ejecutar el cambio

La ejecucién de los cambios previstos se producira después de comprender los efectos de los
cambios y de seguir colaborando con los accionistas internos y externos. Las actividades que
comenzaron en las fases anteriores, continuaran a lo largo de la implementacién del Plan de
Transformacién mediante la mejora continua y la recopilacién de informacién, lo que conducira
a la elaboracién de un marco a nivel empresarial para la gestién del cambio.

e Mejora continua: Por medio de encuestas de preparacién para el cambio que se
realizaran cada 4 a 6 meses, la recopilacién de comentarios de la red de cambios, las
reuniones regulares con los EVP y la participacion del personal; actualizaremos la
capacitaciéon y el material de
comunicacion, y continuaremos con la Leadership Vision
mejora del plan de gestion del cambio de
la NYCHA. También revisaremos el estado
de implementacién para conocer los
obstdaculos/éxitos y el uso de esta
informacién para mejorar nuestro Enterprise Level
método de gestidon de cambios. \ Framework

e Marco a nivel empresarial: Sobre la base
de la contribucién obtenida de las
actividades claves descritas
anteriormente, desarrollaremos un marco
a nivel empresarial por escrito para la
gestidn de cambios en curso. Este marco
se actualizard de acuerdo con los comentarios y las lecciones aprendidas de la NYCHA a
través de servicios de gestion de cambios implementados.

hange Netwot®

D. Reforzar el cambio

Muchas iniciativas de cambio son exitosas a corto plazo, pero finalmente fallan debido a la falta
de compromiso sostenido por parte de la organizacidon. Mantener y fortalecer el cambio y los
comportamientos deseados en toda la organizacién requiere de un seguimiento minucioso de
lo que funciona y lo que no, asi como también del perfeccionamiento y la evolucion en curso de
mensajes y técnicas de cambio para mantener a los empleados involucrados en el proceso.
Planeamos hacer un seguimiento del cumplimiento de los procesos nuevos en los grupos de
accionistas y ajustar el plan de gestién de cambios cuando sea necesario. Para llegar al cambio
sustentable y activar todos los beneficios esperados del Plan de Transformacion, revisaremos,
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repetiremos y mejoraremos de manera continua nuestro marco a nivel empresarial a través de
la incorporacién de comentarios y lecciones aprendidas de los accionistas.

Capitulo 9.  Plan de implementacion

La transformacién compleja, a nivel agencia de la NYCHA necesita un método de
implementacion repetitivo ya que las estrategias descritas en este plan dependen, en gran
medida, unas de otras, y coinciden con los pilares de cumplimiento del Acuerdo y los Planes de
Accién. Para asegurarnos de que los empleados y accionistas permanezcan involucrados de
manera significativa tanto en la planificacién como en la introduccion de la transformacion de la
NYCHA, se crearon para cada iniciativa, planes de implementacién. A través de la
implementacidn, la NYCHA controlard los indicadores clave de rendimiento (key performance
indicators, KPI) para entender el progreso de cada estrategia de transformacién y el lugar
donde se necesita hacer ajustes para lograr la sustentabilidad y el éxito a largo plazo.

A. Método

Como sucede con cualquier aspecto de la transformacion de la NYCHA, planear la
implementacion requiere que todos los departamentos colaboren de manera significativa. Para
desarrollar cada plan de proyecto, la NYCHA involucré a los empleados que estaban mds cerca
de una estrategia especifica a través de una serie de reuniones. Estos individuos (llamados
coloquialmente “propietarios”) trabajaron de manera estrecha con el equipo de Estrategia e
Innovacion para desarrollar un método considerado y gradual de transformacion de la NYCHA.
Los planes de proyecto resultantes se componen por los siguientes elementos:

e Paso de implementacidn: una tarea especifica o grupo integral de tareas para
completar el proyecto;

e Propietario del proyecto: individuo o individuos responsable(s) de cada paso del
proyecto o de la implementacién;

e Dependencias especificas del proyecto: cualquier instancia en que la
implementacién del proyecto depende directamente de otro proyecto;

e Dependencias adicionales: cualquier accién, proyecto, obstaculo o logistica que
afecte de manera directa la implementacién de una estrategia;

e Fechas de Inicio/Finalizacién y Duracién: durante las reuniones de planificacion, se
asigno a cada grupo de implementacidn la tarea de planear un periodo realista para
cada proyecto;

e Recursos/Costos: Equivalentes a Tiempo Completo (Full Time Equivalents, FTE),
Servicios Personales (Personal Services, PS) u Otros Servicios aparte de los
Personales (Other Than Personal Services, OTPS) para completar la implementacion
de cualquier proyecto o tarea; y

e Riesgos: similar a dependencias, los riesgos asociados con la planificacion o la
implementacién por completo de cualquier proyecto o tarea.
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En resumen, estos planes de proyecto han proporcionado a las dependencias de la NYCHA
consideraciones sobre la linea de tiempo y los recursos necesarios para desarrollar un plan de
implementacién en toda la agencia.

B. Hoja de ruta

Basicamente, el objetivo de estos compromisos era crear una hoja de ruta de implementacion
completa para toda la agencia que incorpore la escala, amplitud, duracién y secuenciacién de la
transformacién de la NYCHA. El producto final guiara a la NYCHA a lo largo de este proceso,
como una herramienta de planificacién y como una ayuda visual para transmitir los objetivos a
largo plazo del Plan de Transformacion.

Como resultado de este ejercicio, la NYCHA pudo identificar las dependencias y establecer una
secuenciacion clara del proyecto para las estrategias de transformacidon descritas en este plan.
Algunos ejemplos incluyen, entre otros:

e Equipos de Administracion de los Distritos: introduccion secuenciada de los Equipos de
Administracién de los Distritos, empezando por la redistribucion del personal de la
oficina central de Compras, Tl, RR. HH. y Finanzas a las oficinas de los distritos como
parte de la Fase 1;

e Modelo Vecindario: incorporacion de NGO1 y de la cartera de Finanzas Mixtas en
vecindarios geograficos antes de desarrollar carteras especificas de vecindarios;

e Elaboraciéon de un presupuesto basado en la propiedad: implementacion gradual de un
presupuesto para asegurar que los Administradores de propiedades estén capacitados
para cumplir con los requisitos de gestion de activos del HUD y cuenten con las
herramientas para cumplir una funcién primordial durante la planificacién del
presupuesto anual para los afios futuros, y

e Procesos de negocio coherentes e intervenciones de casos con anticipacion: establecer
un marco provisorio de prioridad para casos de falta de pago y retraso crénico en el
pago del alquiler que considere el efecto de la COVID-19 en los residentes de la NYCHA
en simultaneo con la implementacién de un proceso de imposiciones de arrendamiento
mejorado y basado en datos.

La NYCHA hace hincapié en las mejoras continuas, y esto se refleja en los diferentes procesos
de negocio y cambios en la organizacién que se describen en este plan. Los ejemplos anteriores
son una parte minuscula de las mejoras interdepartamentales, reformas y reorganizacion que
se incluyen en cada plan del proyecto. Para implementar estas prioridades estratégicas, la
NYCHA hara un seguimiento minucioso de lo que funciona y lo que no, y se asegurara de que
los empleados y accionistas continten con su participacién en la transformacion y el
compromiso con esta. La hoja de ruta mas abajo demuestra la complejidad y amplitud de la
transformacién de varios afios que llevara adelante la NYCHA. Consulte el Apéndice D para
obtener informacion detallada del plan de implementacion.
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Apéndice A: Organigrama de la NYCHA

Apéndice B: Recomendaciones detalladas de los consultores
Apéndice C: Informacion demografica de la NYCHA

Apéndice D: Grafico detallado de implementacion

Apéndice E: Recomendaciones en correspondencia de KPMG
Apéndice F: Resultados de la encuesta realizada a los residentes
Apéndice G: Carteras de vecindario

Apéndice H: Cartas del Consejo de Presidentes de toda la ciudad

Apéndice I: Actas propuestas del comité de la Junta
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