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RESUMEN

El proyecto de innovacion profesional, es descriptivo — propositivo y ha sido
realizado a partir de la descripcion de la planificacion, valor publico, planteamiento
de indicadores e identificacion de un problema en la forma de planificacion
organizacional, tomando en cuenta los criterios establecidos en el presente
documento, y que, con los resultados obtenidos de las Gestiones 2012 y 2013 de
ejecucion fisica-financiera de la Programacion de Operaciones Anual, la aplicacion
de la propuesta, ha mejorado la forma de planificacion en el marco del Sistema de
Planificacion de Operaciones (SPO), a través del establecimiento de mecanismos
de mediciéon de valor publico de cada unidad organizacional, en el cual se ha
determinando la produccion de valor publico generado por el Servicio Estatal de
Autonomias en el mediano plazo.
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INTRODUCCION

La Constitucion Politica del Estado, establece que el Estado Plurinacional de Bolivia esta
organizado a través de instancias que conforman el Organo Ejecutivo. Es este nivel, el encargado
de operativizar las Politicas de Estado.

La sociedad civil, demanda condiciones institucionales adecuadas para su desarrollo econémico,
politico y social. Para que este le sea posible, se requieren, pautas concretas que guien su accion,
es decir, pautas operativas. Sin estas, no podra lograr esa porcion de bienestar que tal desarrollo

ha de brindarle, y que, necesariamente, depende de procesos publicos.

El enfoque de la planificacion en el Estado Plurinacional de Bolivia, responde al nuevo Sistema de
Planificacion del Estado (SPIE), que relaciona la gestion del Vivir Bien con la participacion social.
Esta planificacion integral aborda todas las dimensiones de la vida y del territorio e incluye la
programacion de la inversion, el financiamiento plurianual, que considera el seguimiento, el control,
la evaluacion y la rendicién de cuentas, como parte del ciclo de la gestion de planes y politicas

publicas.

En este marco, la misidon de todo Gobierno de turno que es la de garantizar el bienestar social,
econdmico y politico, se traduce en “Valor Publico”. Este “Vivir Bien”, requiere entonces un grado
de intervencidbn mucho mas participativa, donde es la poblacién en su conjunto, quien va a evaluar

la gestion institucional.

La creacion de valor publico consiste en generar el maximo valor posible para la poblacién a partir
de los recursos financieros, humanos, fisicos y tecnoldgicos existentes en la institucion, basandose
en la imaginacién gerencial, a fin de cumplir con los propdsitos establecidos en los mandatos y con

la maxima eficacia y eficiencia. (Mark H. Moore).

Entonces, la creacion de valor publico no es otra cosa que reflejar los bienes o servicios
producidos de la Gestién Publica en pro de la poblacién, sin embargo, el aparato publico no es

mas que una Institucion publica “burocratica”, enfocada en buscar la satisfaccion de la poblacién.

La percepcion de la poblacion es entonces el indicador de la eficiencia del trabajo de las
instituciones publicas, ¢pero qué pasa con las entidades e instituciones publicas que no pueden
medir la generacion del valor publico dentro de sus instituciones?, se convierten en un proceso

ciclico de actividades repetitivas que no reflejan el porqué de la existencia de los entes publicos.
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La articulacion de indicadores para la medicion del valor publico con la programacion de corto y
mediano plazo, supone la eficiencia y eficacia de las instituciones publicas, respecto al valor
publico.

El presente documento, ha sido elaborado con el fin de presentar el disefio de instrumentos de
medicién del Valor Publico en la programacion de corto y mediano plazo, en el marco de las
normas vigentes y su relacion directa con la contribucion de las entidades publicas y la sociedad.

Caso: Servicio Estatal de Autonomias.

La primera parte hace referencia de la Institucion en si, la creacion y el Rol en el marco de sus
atribuciones y el problema detectado. Asimismo se realiza la justificacion y descripcién de los

objetivos del Plan de Innovacion.

Una segunda parte, orientada a la metodologia de elaboracion del proyecto, tomando en cuenta
todos los pasos necesarios del Desarrollo Organizacional (DO) relacionados a los cambios
estructurales de los procesos de planificacion institucional, asi como de cada una de las unidades
organizacionales. El marco de referencia conceptual expone la teoria acerca del problema
planteado en la primera parte. Todo lo mencionado en este acapite, se fundamenta principalmente

en la explicacion sobre la Programacién de Operaciones.

Y por ultimo, se exponen las medidas de gestion implementadas para solucionar el problema
detectado, que coadyuvan al desarrollo de las capacidades institucionales, generando una mejora
en la evaluacion y seguimiento a la planificacién institucional, en el marco de la normativa vigente,
permitiendo de esta manera determinar la eficiencia y eficacia de la gestion institucional. Por

altimo, se plantea la propuesta de solucién en los resultados del proyecto.



MEDICION DEL VALOR PUBLICO EN EL PROCESO DE
PLANIFICACION DE MEDIANO PLAZO
Caso: Servicio Estatal de Autonomias

1. PRESENTACION DE LA INSTITUCION

El Servicio Estatal de Autonomias se crea a partir de la promulgacién de la Ley
Marco de Autonomias y Descentralizacion “Andrés Ibafiez” (LMAD) de fecha 19 de
julio de 2010, se introducen disposiciones que crean, profundizan y perfeccionan los

instrumentos de gobiernos autbnomos, que incorporan sus competencias.

Asimismo, la LMAD en su Capitulo Ill, crea el Servicio Estatal de Autonomias
(SEA) cuya naturaleza es constituirse en un organismo de consulta, apoyo y
asistencia técnica a las Entidades Territoriales Autonomas (ETA) y al nivel central
del Estado en el proceso de implementacion y desarrollo del régimen de

autonomias establecido en la Constituciéon Politica del Estado.

El SEA es una entidad de intervencion en el desarrollo del proceso autonémico.
El alcance de sus atribuciones a nivel nacional (a nivel normativo, econémico
financiero, legal e informativo) otorgadas por la LMAD y el D.S. N° 0802, le permite
atender a futuro de forma eficiente, demandas concretas de apoyo técnico de los
organos legislativos subnacionales, facilitar la constitucion de instancias
especializadas de orientacion adecuada del tratamiento juridico de las nuevas

competencias, entre otras acciones.

La estructura organizacional con la que cuenta él SEA, es un aspecto que
permite a la Entidad realizar el analisis legislativo y competencial para asi dar
respuesta a posibles incompatibilidades y/o desactualizaciones a nivel normativo en

algunas éreas.

El alcance nacional que tienen las atribuciones del SEA coadyuva a la
articulacion de las ETA en el desarrollo del proceso autonémico considerando que
algunos de los mecanismos e instrumentos de recoleccién de informacion del SEA

se encuentran aun en proceso de compatibilizacion.



1.1

La Mision del Servicio Estatal de Autonomias es: El Servicio Estatal de
Autonomias, es una entidad publica descentralizada de servicio técnico
especializado, de apoyo a la implementacion y desarrollo del régimen de
autonomias, en los ambitos competencial, econémico financiero, normativo y de

informacion en todos los niveles de gobierno de manera coordinada y sostenible.*

La Visibn del Servicio Estatal de Autonomias es: El Servicio Estatal de
Autonomias, es una instancia referente, especializada y consolidada técnicamente,
reconocida por su contribucién a la implementacion y desarrollo del régimen

autonémico, del pais.?
Estructura Organizacional del Servicio Estatal de Autonomias

Existe en el SEA, la siguiente estructura de niveles de organizacion técnico

administrativo, establecida en el D.S. N° 802:

= Nivel Ejecutivo: Direccion Ejecutiva

= Nivel de Control: Auditoria Interna

= Nivel de Apoyo: Direccion de Asuntos Administrativos, Direccion de Asuntos
Juridicos

= Nivel Técnico Operativo: Direccion de Desarrollo Legislativo y Competencial,

Direccion de Asuntos Autondmicos Econémico Financieros.

! Plan Estratégico Institucional del SEA

2 1bidem
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1.2. El Rol del Servicio Estatal de Autonomias en la CPE

La CPE, en su Articulo 1, establece que: “Bolivia se constituye en un Estado
Unitario Social de Derecho Plurinacional Comunitario, libre, independiente,
soberano, democrético, intercultural, descentralizado y con autonomias”; por

tanto, el rol del SEA es relevante para contribuir a este mandato.

1.3. El Rol del Servicio Estatal de Autonomias en el marco del PND y
el PDES

El Plan de Desarrollo Econémico y Social (PDES), establece el desarrollo
economico, productivo, social y comunitario, organizado en cinco areas. La
primera de ellas: “a) Patria Unida con la Nueva Constitucidon: Construir y
consolidar el Estado Unitario Social de Derecho Plurinacional, comunitario,
libre, independiente, soberano, democratico, intercultural, descentralizado y
con autonomias” hace referencia de forma directa al proceso de

implementacion del régimen autonémico.

Como antecedente, el PND, en el capitulo correspondiente a la “Bolivia

Democratica” establece entre las propuestas de cambio:

a) Es necesario profundizar la descentralizacion politica y administrativa del
Estado boliviano en un proceso de relacion y armonia entre poblacién, territorio
y estructura de poder, que amerita un ordenamiento territorial que supere las

deficiencias del actual.

b) Solo se puede profundizar este proceso, en la medida en que se fortalezcan,
consoliden y desarrollen los Gobiernos Municipales Auténomos, como
condicion para avanzar a otros niveles.

c) Se debe reconocer un nuevo régimen autonémico en el nivel intermedio,
indisolublemente ligado a los principios de equidad, reciprocidad y solidaridad,

expresado en gobiernos departamentales, cuya vigencia y desarrollo responda



progresivamente a las capacidades institucionales y necesidades de la
comunidad.

d) El proceso de descentralizacion y desconcentracion politico administrativa
debe alcanzar a los pueblos originarios, regiones y distritos en grados
progresivos de autonomia que la realidad y condiciones especificas de cada
uno lo permitan.

e) Es necesario desarrollar y profundizar la descentralizacién a partir de la
voluntad y decisién democrética de la ciudadania y comunidad organizada, sin

privilegios ni restricciones.

En ese sentido, él SEA responde a esta propuesta de cambio y a las
directrices establecidas en el PDES, ya que ha sido creado para fungir como
un organismo de consulta, apoyo y asistencia técnica a las ETA y al nivel
central del Estado en el proceso de implementacion y desarrollo del régimen de

autonomias establecido en la Constituciéon Politica del Estado.

Es precisamente, a traves del desarrollo del ejercicio gradual y efectivo de
las competencias en las ETA que el SEA contribuye al “Vivir Bien”. Sélo asi,
es posible que se puedan desarrollar normas, programas y proyectos, a nivel
economico y social, dirigidos a mejorar la calidad de vida de las bolivianas y los

bolivianos.

A partir de la LMAD, él SEA, a través de sus acciones, promueve el
desarrollo sectorial, territorial y nacional. A continuacion se describen algunas

de las intervenciones del SEA en el marco de sus atribuciones:

e Gestion 2011, en el sector salud donde contribuyd con su aporte técnico
para que Gobiernos Departamentales y Municipales pudieran identificar
con claridad, sus roles y competencias, ordenando de esta forma su

accionar para beneficio de la poblacion boliviana.

e En la gestion 2012, se realizé el seguimiento y evaluacion del ejercicio

efectivo de competencias en recursos hidricos y riego en municipios de



Tarija y Sucre. También realiz6, evaluacion y seguimiento de la
mencionada competencia en los nueve Gobiernos Autonomos

Departamentales.

e En la gestion 2013, seguimiento y evaluacion del ejercicio efectivo de la
competencia de nifiez y adolescencia en 27 GAM, 3 GAM en transicion
a AlIOCvy 9 GAD.

e Se realizo el servicio de costeo de la Ley N°348 “Ley Integral para
garantizar a las mujeres una vida libre de violencia”, asi como el Costeo
Competencial de la competencia NAMAD en 1 GAD y GAM, 5 GAM en
transicion a AIOC.

2. PROBLEMA DETECTADO

El SEA, se rige de acuerdo a la Ley 1178 en el Sistema de Planificacion
de Operaciones que establece en el Capitulo | Subsistema de elaboracién
de Programa de Operaciones Anual en el articulo 14 Referido al Plan
Estratégico Institucional como un instrumento de planificacion de mediano y
largo plazo y el Articulo 15 referido al Programa de Operaciones Anual
como instrumento de planificacion de Gestidn. Asimismo se establece en el
Articulo 18 los Indicadores de Gestion, que miden la ejecucion fisica de la

gestion.?

La evaluacion de la programaciéon de operaciones se limita a la
ejecucion fisica y presupuestaria de las actividades planificadas, sin
embargo la planificacion a mediano plazo carece de instrumentos de
medicion del valor publico para determinar la incidencia de la intervencion

del SEA como aporte a la politica nacional de “vivir bien”,

3 Normas Bésicas del Sistema de Programacién de Operaciones



2.1

2.1.1.

2.2.

Area tematica.

El &rea temética es la medicidén de la programacién de corto y mediano
plazo entendida como un proceso de planificacion, en que a través de un
conjunto de normas se plantean en las instituciones del sector publico para

garantizar la creacién de valor publico, en beneficio de la poblacion.

Area del Problema

En medio del proceso de planificacion mencionado en el area temética, y
siendo que la institucién es una entidad practicamente nueva, se ha visto la
necesidad de establecer parametros que permitan a la institucion poder
medir y evaluar el alcance de sus atribuciones en el campo en el que

desarrolla sus funciones.

La planificacion de mediano plazo carece de instrumentos de
medicion lo cual, no permite a la institucion dar un seguimiento mas

adecuado al valor publico generado en la gestion.

Objeto de estudio

El interés de la propuesta se enfocé en la ausencia de medicién del
Valor Publico en la Planificacion de corto y mediano plazo del Servicio

Estatal de Autonomias.

2.2.1. Pregunta de Investigacion

De acuerdo al area del problema y al objeto de estudio, se formulo la
siguiente pregunta de investigacion cuyas variables fueron definidas en la
tabla 1.



¢,Como se mide en la Planificacion de mediano plazo el valor publico

generado por él SEA?

Tabla N°1

Definicién conceptual de variables

Variables Definicion
Un indicador es la representacion cuantitativa que
sirve para medir el cambio de una variable
comparada con otra. Sirve para valorar el resultado
Indicador medido y para medir el logro de objetivos de

politicas, programas y proyectos. Un buen
indicador debe ser claro, relevante con el objeto de
medicion y debe proporcionarse periédicamente

Planificacion de Corto
(operativa) y Mediano
Plazo (tactica)

La Planificacion Operativa.Subdivision de planes
tacticos de cada departamento en planes
operacionales por tareas

La Planificacion Tactica Conversion e interpretacion
de estrategias en planes concretos a nivel de areas
con objetivos comunes o similares.

Valor Publico

El valor publico se refiere al valor creado por el
Estado a través de servicios, leyes, regulaciones y
otras acciones. En una demaocracia, estos valores
son definidos en dltima instancia por el publico
usuario. Los valores determinado por las
preferencias ciudadanas expresadas a través de una
variedad de medios y reflejados a través de las
decisiones de los politicos electos” Kelly y Muers
(2003).

Fuente: Elaboracion Propia

3. JUSTIFICACION DEL PLAN DE INNOVACION

El valor del presente plan de innovacién en los motivos que incentivaron

a realizar este trabajo. Estos, expresan la necesidad y la utilidad de haber

llevado adelante todo el

continuacion.

proceso de indagacion, y se sefialan a




3.1.1. Justificacién Operativa

La planificacion es, en la actualidad, un proceso participativo que
involucra a los actores de la sociedad en todos los niveles (nacional,
departamental y municipal) y en todas las fases del proceso de
planificacion, particularmente, en la priorizacion de la demanda social y su
compatibilizacion con la oferta estatal, para la definiciéon y el logro de los

objetivos del desarrollo sostenible.

La planificacion estatal permite tomar decisiones anticipadas sobre los

recursos publicos para lograr los objetivos del desarrollo sostenible.

La planificacion del desarrollo ha dejado de ser un proceso vertical,
centralizado y sectorializado por lo que la implementacion de una
herramienta, asi como la relacion de la planificacion operativa con la
planificacion estratégica, permitira a la institucion dar un seguimiento mas
adecuado a las funciones que desempefia, y podra evaluar de igual manera

el valor publico y las acciones producidas en la gestion.

3.1.2. Justificacion Estratégica

Es importante aclarar que el fin del estudio esta mucho mas alla de solo
plantear los medios de seguimiento y evaluacion del proceso de
planificacion, la idea principal es poder establecer el grado de participacion
gue tiene el Estado a través de sus instituciones en la generacion de

bienestar para la poblacion en general.

La normativa en vigencia que regula la planificacidon, establece que las
instituciones publicas deben realizar un seguimiento y evaluacion a las
acciones que desarrollan, estas acciones que han sido programadas en el

Plan Operativo Anual, reflejan el trabajo y la interaccion con la sociedad, sin



3.1

3.2.

3.2
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embargo existe un vacio al momento de medir el valor publico generado por
estas instituciones. Por tanto también se espera poder contribuir a mejorar

la programacién de corto y mediano plazo.

.3. Justificacién Técnica

Con la promulgacion de la Ley Marco de Autonomias vy
Descentralizacion, los Gobiernos Municipales y Departamentales empiezan
a buscar mecanismos para ejercer su autonomia, con lo cual surgen las
necesidades de apoyo técnico para este propdsito. Ante esta necesidad se
crea él SEA y su intervencion se ha visto limitada debido a que las
capacidades institucionales no son suficientes para brindar apoyo a los 339
municipios y 9 gobernaciones. Asimismo la Ley de en sus atribuciones,
indica que la atencion se realizara a solicitud de los Gobiernos Autdbnomos,
lo que significa que el desarrollo de sus actividades muchas veces estan
condicionadas a las necesidades emergentes y no asi a la planificacion

institucional.

El cambio en la manera de planificar y su evaluacion, significa establecer
nuevas formas de articulacion institucional que permita al nivel Ejecutivo
estar estrechamente articulado con el nivel operativo y asi tener una vision
mas amplia y acertada de las actividades institucionales en el marco de sus

atribuciones.

ALCANCE
.1. Alcance Temaético

El tema a ser desarrollado se encuentra en el area tematica de
Planificacion en la gestion publica, priorizando la medicion de las

actividades desarrolladas en la Gestion Institucional.
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3.2.2. Alcance Geogréfico

El trabajo se desarrolla la Ciudad de La Paz

3.2.3. Alcance Institucional

Se realiza en el Servicio Estatal de Autonomias, entidad descentralizada

teniendo como érgano rector al Ministerio de Autonomias.

3.2.4. Alcance Temporal

Trabajo realizado en la Gestion 2013 — 2014

4. OBJETIVOS DEL PLAN DE INNOVACION

4.1.1. Objetivo general.

Desarrollar herramientas de medicion del valor publico en la

programacioén de mediano plazo.

4.1.2. Objetivos especificos.

e Describir los procesos de planificacion de mediano plazo, en relacion
al corto plazo, para mostrar su importancia en la determinacion de

generacion de valor publico.
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e Determinar la generacion de valor publico en la programacién de
mediano plazo, y la medida aplicada para el Desarrollo
Organizacional (DO) propuesto.

e Determinar las variaciones entre el seguimiento y evaluacion a la
ejecucion fisica financiera y el seguimiento y evaluacién aplicando

indicadores de proceso/resultado al valor publico.

e Establecer la estructura de indicadores de medicion de Valor Publico

en la programacion de mediano plazo institucional.

METODO

Para el presente trabajo se utilizara el método inductivo, el cual consiste
en un “proceso de conocimiento que se inicia por la observacion de
fendbmenos particulares con el propdsito de llegar a conclusiones y
premisas generales que pueden ser aplicadas a situaciones similares a la
observada”. También menciona que: A partir de verdades particulares,

concluimos en verdades generales” (Méndez, 1995)

Asi mismo, el disefio es longitudinal, contemplandose el periodo: abril
del afio 2012 y diciembre del afio 2013. Su importancia incurrio en el interés
de observar los posibles cambios o variaciones en las caracteristicas que
presenta el objeto de estudio, y que solo podrian ser observadas en un

lapso de tiempo.

Enfoque

El enfoque a ser utilizado es el cuantitativo, este tipo de enfoque se

caracteriza por ofrecer la posibilidad de generalizar los resultados mas
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ampliamente, otorga el control sobre los fendmenos, asi como el punto de
vista de conteo y las magnitudes de éstos (Hernandez et al, 2006). Se

estudian las variables con instrumentos como el cuestionario, escalas, etc.
5.2. Tipo de investigacion

Se aplica el tipo de investigacion descriptiva- propositiva. Este tipo de
investigacion se caracteriza por, en una primera etapa medir las 20
caracteristicas de un determinado hecho o fenémeno (ibid) para luego, a
partir de la identificacion de un problema, plantear la propuesta para su

solucion (Rodriguez, 2003).
5.3. Disefio

Se implementa el disefio transeccional o transversal el cual consiste en
recolectar datos en un solo momento, en un tiempo unico, su propésito es
describir variables, y analizar su incidencia e interrelacion en un momento
dado. Es como tomar una fotografia de algo que sucede” (Hernandez,
1998).

6. MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL

En este capitulo se recopilé informacién sobre el tema y se construyo la
perspectiva tedrica, mediante la definicién de conceptos y la explicacion de

la teoria.

6.1. Desarrollo Organizacional (DO)

El Desarrollo Organizacional (D.O.) es una disciplina de reciente
creacion, por lo que se presenta en ella el fenébmeno, poco frecuente en las
ciencias sociales, de que la mayoria de los autores coinciden —en términos

generales — en su definicion.
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Asi, Bennis, lo define como: una repuesta al cambio, una compleja
estrategia educativa cuya, finalidad es cambiar las creencias, actitudes,
valores y estructura de las organizaciones, en tal forma que éstas puedan
adaptarse mejor a nuevas tendencias, mercados retos asi, como al ritmo

vertiginoso del cambio mismo.*

Huse lo cataloga como: una disciplina de reciente aparicién dirigida
hacia el uso del conocimiento de las ciencias de la conducta, con objeto

ayudar a organizaciones a ajustarse mas rapidamente al cambio.®

Mientras que Beckhard lo considera: Un esfuerzo planificado de toda la
organizacion y administrado desde la alta gerencia, para aumentar la
efectividad y el bienestar de la organizacion por medio de intervenciones
planificadas en los procesos de la entidad, los cuales aplican los

conocimientos de las ciencias del comportamiento.®

6.1.1. Modelo de desarrollo organizacional (DO) relacionado con cambios

estructurales

Los cambios son constantes y se debe tomar en cuenta el ambiente
interno y externo para realizarlos. Los cambios son inicialmente
generados por la alta gerencia de la organizacion y varian de acuerdo
con la situaciéon, el ambiente de trabajo, asi como con la estructura y la
tecnologia que utilice la organizacion. Se pueden encontrar cambios

orientados hacia objetivos como:

= Cambios en los procedimientos de trabajo.
= Cambios en los productos.

= Cambios en la organizacion.

= Cambios en el ambiente de trabajo.

4 Traducido de: Huse, Edgar F. Huse, Organization Development and Change. West Publishing Co-1975, pag. 7.

5

Richard Beckhard, Desarrollo Organizacional: Estrategias y Modelos. México: Fondo Educativo

Interamericano, 1973, p. 10.
6 Richard Beckhard, op. cit.
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El origen del desarrollo organizacional menciona que los cambios tienen
y deben ser voluntarios, y con la participacion activa de los integrantes para

propiciar el cambio deseado.

6.1.2. Las metas del DO para la medicién del Valor Publico

Las metas del D.O. pueden resumirse, de manera no exhaustiva, en los

siguientes grandes apartados:

v' Determinar las responsabilidades de toma de decisiones y solucion
de problemas lo méas cerca posible de las fuentes de informacion.

v' Crear en la organizacion una cultura de planificacion orientada a la
generacion de Valor Publico, a partir de los procesos de evaluacion

de la programacion de mediano plazo.

6.2. Planificacion

La Planificacion es la primera funcién de la administracion, y consiste en
determinar las metas u objetivos a cumplir. La planificacion incluye
seleccionar misiones y objetivos como las acciones para alcanzarlos;
requiere tomar decisiones; es decir, seleccionar entre diversos cursos de
accion futuros. Asi la planificacién provee un enfoque racional para lograr

objetivos preseleccionados.

"La planificacion es seleccionar informacion y hacer suposiciones
respecto al futuro para formular las actividades necesarias para realizar los

objetivos organizacionales." Idalberto, Chiavenato.


http://www.monografias.com/trabajos7/sisinf/sisinf.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml
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ENTORNO
INCERTIDUMBRE

RESOLVER

CONFLICTOS PROBLEMAS URGENTE Vs.
FUTUROS IMPORTANTE

OBJETIVO

ESTADO DE )
SITUACION AREAS DE

INTERVENSION

Figura N°2 Fundamento de la Planificacion.
Fuente: Administracion, Idalberto Chiavenato

La planificacién es tanto estratégica como operativa. La primera tiene que ver
con la gestién de los grandes objetivos nacionales y en ese sentido es de corto,
mediano y largo plazo. Los objetivos nacionales se renuevan constantemente, son
sujeto tanto de nuevos aportes como de cuestionamientos. La imagen-objetivo de
una nacién es siempre variable vy relativa en el tiempo histérico. Depende de las
transformaciones sociales, econdémicas y tecnoldgicas y de como se configure la

forma de ejercicio de los poderes publicos.

6.2.1. Proceso de Planificacion

El proceso de planificacion consta de seis etapas que incluyen las siguientes
acciones: 1) evaluar las condiciones actuales, 2) determinar objetivos y metas, 3)
establecer un plan de accion, 4) asignar recursos, 5) ejecucion y 6) control. En la

figura 2, se muestran estas etapas:
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e Establecer un e Ejecucion
e Determinar plan de ¢ Asignar
objetivos y accion Recursos
metas

e Evaluar las
Condiciones
Actuales

N N

Figura N°3 Proceso de Planificacion
Fuente: Administracion, Idalberto Chiavenato

Etapa 1. Evaluar las condiciones actuales.

Esta evaluacion incluye los recursos existentes, las tendencias del mercado,
los indicadores econdémicos y los factores competitivos. El proceso de planificacion
adopta una vision panoramica del entorno dela organizacion. Los planes
estratégicos expresan la finalidad de organizacion y fijan un conjunto de objetivos
a largo plazo, que la organizacion debe tratar de alcanzar para sacar provecho de

las oportunidades y evitar las hipotéticas amenazas.
Etapa 2. Determinar objetivos y metas

Los objetivos son fines especificos, medibles, planteados a corto plazo y su
consecucion previa es precisa para poder alcanzar las metas de la organizacion.

Los objetivos deben ser desafiantes, relevantes y bien enfocados.

Las metas hacen referencia a los que es importante para una organizacion y dan

al personal de plantilla un sentido de propdsito.
Etapa 3. Establecer un plan de accién

Para el logro de los objetivos se necesita un plan de accién, en el cual se
especifiquen las acciones que han de llevarse a cabo. Las acciones son medios
especificos prescritos para el logro de los objetivos. los cursos de accion bien
planificados reciben el nombre de estrategias y tacticas, y suelen diferenciarse en

razon de su ambito y de su marco temporal.
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Etapa 4. Asignar recursos

Asignar recursos esta relacionado con la presupuestacion y posterior entrega
de recursos. Los recursos se definen como los activos financieros, fisicos,
humanos, de tiempo o de otra indole con lo que cuenta una organizacion. Un
presupuesto es una cantidad predeterminada de recurso relaciona da con una
actividad. Existe una relacion entre la presupuestacion como técnica de

planificacion y la presupuestacién como técnica de control.
Etapa 5. Ejecucion

La ejecucion tiene que ver con la delegacion de tareas, con la accion impulsada

por los objetivos y con la obtencion de datos para la retroalimentacion.
Etapa 6. Control

Se debe controlar la decision de planificacion. la organizacion ha de dirigir las
actividades del trabajo en progreso para asegurar que se cumplan los objetivos, o

en algunos casos, se reajusten para poder cumplirlos.

6.2.2. Evolucion de la Planificacion

Origenes; Rusia (1918) se elaboran los primeros planes de
desarrollo. La ideologia socialista concibe el Estado como una gran
empresa que produce de acuerdo a un Plan Central y no conforme a los
caprichos del  mercado.“Planificacion  imperativa/ normativa”.
Caracterizada por la intervencion autoritaria del Estado en los planes y
proyecciones econdémicas principalmente. Exhaustiva en relaciéon con
las areas o variables en las que interviene el Estado. En Francia
después de la Il GM, se ajusta la planificacion soviética normativa hacia
la planificacion indicativa. Siguela inercia del intervencionismo del
Estado, pero se Diferencia de la planificacion soviética, no se opone a la

propiedad privada y otros principios liberales de la economia. Paises
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europeos y EE.UU orientan sus sectores estratégicos, usando este
enfoque(Planificacion Democrética para la Agricultura de los EE.UU, o

los planes de generacién de energia en Esparia)’

Imperativa / Normativa

Impuesta por una autoridad central o por |la burocracia estatal Principalmente se trata
de planificacion econdmica exhaustiva. En un plan se determina el comportamiento
de todas las variables econédmicas

INDICATIVA

Econdmica principalmente (proyecciones sectoriales) Normativa (prescribe formulas de
comportamiento de las variables) Determinista (predice el comportamiento futurode
los sectores, pero no considera la dinamica de la realidad social)

ESTRATEGICA CORPORATIVA

Desarrolla pensamiento estratégico para interactuar con una realidad dinamicaOtros
actores intervienen ademas del EstadoPrevéposibilidades, no predice el futuroPensada
para grandes corporaciones, se aplicaa las empresas publicas

SITUACIONAL / ESTRATEGIA PUBLICA

Involucra las variables politicas No solo se refiere a planificacion econémica, regula
relaciones Estado /sector privado Valor publico y valor privado son diferentes y
complementariosSituacional.

Figura N°4 Evolucion de los Modelos segun Paradigmas

Fuente: Presentacion de Luisa Maria Martinez, (2009) . Planificacién, Concepto Evoluciéon y Funciones
ILPES - CEPAL extraido de la Pagina WEB
http://www.eclac.cl/ilpes/noticias/paginas/1/36341/sesion_planificacion.pdf

6.2.2.1. Tipos de Planificacion

La Planificacion puede dividirse en Planificacion estratégica con
visidn a largo plazo, como base en la creacion de Politicas publicas que
responden a la Planificacién Pais, La Planificacion Programéatica sujeta
a la implementacién de Programas de Gobierno, y una tercera orientada
a la Planificacion operacional articulada a las dos anteriores, pero
independiente en su aplicacidén, y muestra principalmente la eficiencia y

eficacia de la gestion de una Institucion.

"Luisa Maria Martinez, 2009; Seminario La Planificacion, concepto, evolucién y funciones.



ESTRATEGICA Vision de largo pazo
Politicas Pubicas

Planes de,Desrrollo
p P t
PROGRAMATICA e
Programas Plurianuales
~
Proyectos
OPERACIONAL Inversion
J

Figura N°5 Tipos de Planificacién
Fuente: Fernando Sanchez Albavera ILPES — CEPAL 2003. Planificacion Estratégica y Gestidn por
Objetivos. Extraido de la pagina WEB http://www.eclac.cl/publicaciones/xml/7/12097/sgp32.pdf

6.2.3. Planificacion en la Gestion Publica
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Como bien sefiala George Morrisey?, el planeamiento existe para hacer del
futuro imaginado una realidad. Se trata de articular lo intuitivo con lo
analitico, la experiencia con el conocimiento y todo esto, con actos de
gobierno, que correspondan a objetivos tanto estratégicos como

operacionales.

La planificacion en las instituciones del Estado debe iniciarse analizando las
bases constitucionales ya que, en el mundo moderno, los proyectos
politicos establecidos en las constituciones corresponden a tres estilos de
administrar las razones de interés publico: plenamente competitivo y
autocontrol (menos Estado es mejor que mas Estado); competitivo y
regulador ( tanta competencia como sea posible y tanta intervencién como
sea necesaria); y competitivo y regulador consensual ( tanto competencia

como sea posible y tanta regulacion como quieran los ciudadanos).

8Morrisey George (1996) "Planeacion a largo plazo", Pag.1. Prentice Hall, Simon & Schuster Company. México D.F.
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Un elemento esencial es la separacion y equilibrio entre los poderes
publicos. En este trabajo estamos abordando la planificacion en
organizaciones del poder ejecutivo, tanto nacionales como sub nacionales.
Estamos asumiendo por lo tanto, que estan sujetas a todas las formas de
"accountability" o de rendicién de cuentas (politica, legal, administrativa y
social). En este sentido, sus misiones y objetivos estratégicos, si bien se
sujetan a razones de interés publico, determinadas por la ley, estan sujetas
a interpretacion por los ciudadanos y por las organizaciones politicas y de la
sociedad civil. De alli que resulte importante establecer acuerdos
nacionales sobre las misiones y objetivos estratégicos de las

organizaciones del poder ejecutivo.

Por eso, es bueno recoger el consejo de Morrisey, cuando nos dice que "la
Unica constante que tenemos a futuro es el cambio"®. La planificacién
estratégica tiene que ver con el logro de razones de interés publico,
asociadas a las libertades y derechos de los ciudadanos. Esto es lo
sustantivo y en ese sentido, existirAn organizaciones permanentes en el
poder ejecutivo que tienen que garantizar el mantenimiento de dichas
libertades y derechos. Otras instituciones tiene relacion con el orden y la
seguridad que también, son razones de interés publico permanentes
mientras que otras entidades deben trabajar sobre razones de interés
publico que pueden variar segun las circunstancias. Estas tienen que ver
por ejemplo con las dosis de mercado e intervencion publica, asociadas a la
generacion del crecimiento econdmico y la distribucion de la riqueza que,
en JUltima instancia, condicionan la disponibilidad de recursos para
garantizar las razones de interés publico permanentes. Aqui es donde
radican las discrepancias y los conflictos sociales y donde se ponen en
juego las fuerzas de la "democracia exigente". De alli la importancia de la

sintonia con los ciudadanos y sus organizaciones.

9Morrisey, obra citada, Pag. 1.
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Analisis de las razones de interés publico.

Fijacion de la misién y objetivos estratégicos de la organizacion.

Definicion del plan estratégico y de los programas de operaciones.

Revision de la estructura organica, acorde las necesidades de los beneficiarios.

Puesta en marcha del planeamiento de futuro.

Determinacion por consenso de los objetivos y resultados de las unidades de gestion.
Formulacion del presupuesto por objetivos y resultados.

Evaluacion periodica del progreso

Evaluacion final de resultados.

Rendicién de cuentas a los grupos de interés — (Movimientos Sociales) y al poder legislativo.

Figura N°6 Etapas del proceso de planificacion y la vision de valor publico
En base a la bibliografia consultada

6.2.4. Valor Publico

El valor publico se refiere al valor creado por el Estado a través de
servicios, leyes, regulaciones y otras acciones. En una democracia, estos
valores son definidos en dltima instancia por el publico usuario. Los
valores determinado por las preferencias ciudadanas expresadas a traves
de una variedad de medios y reflejados a través de las decisiones de los
politicos electos” Kelly y Muers (2003).

Uno de los conceptos para la generacion de VP segun Mark Moore se
define en el siguiente esquema:

Ambiente o Contexto
que autoriza

Capacidad Operacional Valor Publico

Figura N°7 Esquema para la Generacion de Valor Publico
Fuente: Mark Moore — Generacién de Valor Publico

Las organizaciones publicas producen mas valor cuando mas
garantizan la mayor y mejor vida de sus beneficiarios. Desde esta

perspectiva, el valor puede ser definido como la satisfaccion de
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necesidades humanas presentes y futuras asociadas a la vida mediante el
esfuerzo humano organizado. Hay dos supuestos importantes en esta
definicion que, a pesar de su obviedad, no pueden dejar de mencionarse:
el primero, que el valor es vida humana. El segundo, que no se agota en la
satisfaccién de las necesidades presentes sino que, ademas, es preciso
gue exista —ya en el propio presente- la posibilidad de satisfacer
necesidades futuras. El valor entonces, no es so6lo vida presente, sino
también esperanza de vida: quien no tiene futuro no tiene sus necesidades

humanas satisfechas, pues el futuro es una necesidad humana.

Los dos aspectos mencionados, sin embargo, no consideran aun la
cuestion publica por excelencia, la equidad. No se trata sélo de la medida
en la que las sociedades generen vida y oportunidades de vida para sus
miembros, sino, también, la medida en que garanticen el derecho al acceso
a esas oportunidades (es decir, la medida en que, en la satisfaccion de las
necesidades humanas, intervenga la condicién ciudadana). El valor se
torna valor publico cuando incluye el ejercicio del derecho a la viday a la
esperanza de vida, es decir, el ejercicio de la libertad. El valor publico, en

consecuencia, presupone democracia.

Valor Publico que por definicibn busca de forma comprometida un
sistema que promueve un desarrollo eficaz, eficiente, equitativo y
sostenible. Bajo esta perspectiva, se busca la creacién de valor publico por
medio de su gestion, la que debe contribuir significativamente a cuatro

fines o principios fundamentales:

* Reduccién de la desigualdad

* Reduccion de la pobreza

* Fortalecimiento de estados democraticos
* Fortalecimiento de la ciudadania
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6.2.5. Mecanismos de Medicion de Valor Publico
Tomando la medicion como un factor de evaluacién, los aspectos
que se van a medir en la Gestidén Publica, a partir del nivel de Estado se

muestran en el esquema a Continuacion:

Formulacion
Planes de Desarrollo, objetivos, estrategias y
planes de accion de una politica programa o
proyecto.

Insumos

Impactos
Efectos a largo plazo sobre la poblacién en
general, atribuibles a una politica, programa o
proyecto.

Recursos financieros, humanos y fisicos que se
requieren para adelantar las acciones de una
politica, programa o proyecto.

Resultados de Corto Plazo
Efectos inmediatos de los productos de una
politica, programa o proyecto, sobre la poblacion
afectada.

Gestion
Desarrollo de todas las intervenciones de una
politica, programa o proyecto que transforman
sus insumosen productos.

Productos
Productos y servicios consecuencia inmediata de

las actividades de una politica, programa o
proyecto

Figura N°8 Aspectos evaluables en la Gestién Publica
Fuente: Guia General para elaborar Indicadores, Consultora SINERGIA

6.2.5.1. Medicién del Valor publico®

El valor puablico en el mundo de hoy

El indice de Valor Pablico de las regiones del mundo (a las que se agregd
el caso excepcional de China), presenta la distribucion que se muestra en el
cuadrol. Como puede verse, en cuanto a la situacion de 2003, los paises
nordicos (como es usual) se encuentran en el primer lugar con un IVP de 0,95

puntos (el valor 100 en términos relativos a las restantes regiones), seguido

10 Jorge Hintze ¢ Es Posible Medir el Valor Plblico? — Articulo sin fecha
http://www.hacienda.go.cr/centro/datos/articulo/es%20posible%20medir%20el%20valor%20p%c3B
Ablico.pdf
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por los paises de Oceania, asiaticos y europeos mas desarrollados y América
del Norte, todos ellos con valores por encima de 0,9 puntos. En este contexto,
Latinoamérica, con un valor de 0,76 puntos se encuentra levemente por
encima del promedio mundial y por debajo del ex bloque soviético y de China.
El cuadro muestra un mundo actual extraordinariamente desigual en cuanto
al valor publico: los paises mejor situados acceden a mas del doble del

valor que los que se encuentran en las situaciones mas desfavorables.

Tabla N°2 indice de Valor Pablico 1990-2003 segln regiones

INDICEDEVALORPUBLICO

REGIONES
1990 2003
PAISESNORDICOSOCEANIADE 0,91 0,95 100
SARROL L ADAASIADEAL TODE 0,88 0,94 98
SARROL L OEUROPA 0,89 0,94 97
ALTODESARROLLOAMERICAD 0,89 0,94 96
ELNORTE 0,90 0,93 94
PAISESEUROPADELESTE 0,82 0,87 81
EXBLOQUE SOVIETICO 0,84 0,82 71
China 0,65 0,79 63
58
55
ASIADEBAJODESARROLLO 0,60 0,69 42
PAISESARABESY DELGOL FOPERSICO 0,61 0,69 41
AFRICAENDESARROLLO 0,67 0,69 40
AFRICADEBAJODESARROLLO 0,48 0,51 0

Fuente: Jorge Hintze ¢ Es Posible Medir el Valor Publico? — Documento independiente
http://www.hacienda.go.cr/centro/datos/articulo/es%20posible%20medir%20el%20valor%20p%
c3BAblico.pdf

Latinoamérica en su interior!

Considerando ahora el promedio de la region casi en el centro de la matriz,
aparecen los tres paises del cono sur (Chile, Argentina y Uruguay) en el extremo
superior derecho, que indica la mejor combinacion de efectividad entre los afios
90 y 2003, mientras que, en el extremo opuesto, dos paises centroamericanos—

Guatemala y Honduras- y uno del sur—Paraguay-, presentan los menores valores

11 1bidem
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de IVP y de efectividad en su mejora en la ultima casi década y media. Aunque
presenta indices de valor publico sensiblemente mejores que el promedio de la
region, el pais que menor efectividad muestra en su mejora es Venezuela— aun
debajo de Jamaica en este aspecto- mientras que Chile es, con mucho, el mejor

de la region en este aspecto.

El resto de los paises de la region se hallan concentrados cerca del promedio
general. De los dos gigantes regionales (Brasil y México, que, en conjunto, tienen
el 55 % de la poblacion de la region), el segundo presenta una situacion sin duda

mejor tanto en lo que hace a su valor publico como a la efectividad.

45 :)hlle

Argentina
e

LATINOAMERICA Uruguay

PROMEDIO
MUNDIAL I :
Nicaragua, _ .Mexu:o
27 prasiu Panama
Bolivia® = Peru
Colombia  * Ecuador

“B Salvador

[Dominicana
)

IE -INDICE DE EFECTIVIDAD

Guatemala 5 Ay o KA
o

®
Honduras
.Venezuela

0,55 0,70 0,85

IVP - INDICE DE VALOR PUBLICO 1990

Figura N°9 Relacion entre la efectividad en el logro de valor publico entre 1990 y 2003 y el
estado del valor publico en 1990 en Latinoamérica

Fuente: Jorge Hintze ¢ Es Posible Medir el Valor Publico? — Documento independiente
http://www.hacienda.go.cr/centro/datos/articulo/es%20posible%20medir%20el%20valor%20p%

En estos primeros afios de la primera década del siglo actual -al menos en la
retdrica politica-, el valor publico (en especial, en lo que hace a la equidad) se
halla en los primeros lugares en las agendas de los gobiernos de la region, al

revés de la ultima década del siglo anterior, en el que ese lugar lo ocuparon—en el
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discurso y en los hechos-la privatizacion y el retiro del estado de los procesos de
produccién de valor publico sin una intervencién eficaz en la regulacion de la

manera en que el mercado se hizo cargo.

Los caminos que pueden producir mejora de la efectividad en el logro de valor
publico en plazos cortos son el desarrollo econémico y la equidad y, en los
plazos medianos y largos, la salud y la educacién. Los resultados que se verian
en un cuadro como el que figura en esta pagina al final de esta década
dependeran, entonces, de la articulacion de las politicas sociales con la
economia de la region. Si la década actual resulta de relativa bonanza
econémica y los estados regionales tienden a fortalecerse e intervenir mas
activamente en cuanto a la equidad en la distribucion del ingreso, la situacion
latinoamericana mejorara frente al mundo en cuanto a su efectividad en el logro
de valor publico. Sin embargo, ello no indicara sostenibilidad para la década
siguiente a menos que las variables que, ademas de las anteriores, mas inciden
en la mejora de la esperanza de vida (especialmente la salud) y en el potencial
de desarrollo econdémico futuros (especialmente la educacion) mejoren

también.12

6.2.5.2. Areas de accion de la Gestion Estratégica en la Creacion de Valor

Publico

Para poder alcanzar los desafios impuestos por la propuesta de valor publico
se necesita definir y delimitar las areas de accion donde se fijaran los objetivos y

se enmarcaran las distintas actividades.

La mayoria de los modelos de estrategia se limitan en como se entrega valor a
los usuarios o0 beneficiarios mediante politicas, programas o0 proyectos,

descuidando otras areas que son fundamentales en la gestion publica, a ser: las

12 1hidem
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fuentes de legitimidad, el apoyo politico y la capacidad organizacional para la

implementacion.

Es en este sentido que se propone un marco conceptual que incorpore tres
areas de acciébn complementarias para llevar adelante la gestion estratégica de
organizaciones publicas: gestion programatica, gestiébn politica y gestién
organizacional

Tabla N° 3

Gestién Estratégica Institucional

Consiste en cumplir con la

Consiste en crear y/o consolidar

Establecer y manejar el entorno

mision organizacional y crear
valor publico a través de un
conjunto de estrategias,
politicas, programas y proyectos
pertinentes que generen

la legitimidad, los recursos, la
autorizacion y/o el apoyo para
implementar la misiéon y crear
valor publico.

inmediato de la iniciativa, con el
fin de asegurar que cuente con
los recursos, las rutinas y la
capacidad organizacional de
llevar adelante una gestion

progreso hacia la resolucion de efectiva, eficiente, equitativa,
problemas de desarrollo. ética y sostenible que cree valor
publico.

Fuente: Elaboracion Propia

6.2.6. Proceso de Seguimiento y evaluacion

6.2.6.1. Seguimiento

Examen continlo y sistematico sobre el avance y el logro de
objetivos de una politica, programa o proyecto. EI seguimiento, a
diferencia del monitoreo, estudia aspectos menos operativos del
programa o proyecto, y utiliza indicadores especificos que influyan en la
toma de decisiones de las partes interesadas del mismo. Ejemplos:

seguimiento a los compromisos del Plan Nacional de Desarrollo,

seguimiento fisico- financiero a los 100 proyectos estratégicos de

inversidn del estado (Fuente: Sinergia a partir de OECD 2002)
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6.2.6.2. Evaluacién

Valoracion ordenada sobre el disefio, implementacion o los
resultados de un proyecto, programa o politica. Sirve para generar
informacion que ayude a los evaluadores y a los beneficiarios de la
politica, programa o proyecto, para tomar decisiones. (Fuente: Sinergia
a partir de OECD 2002).

Se refiere a la comparacion numérica o0 no de los costos y
beneficios asociados a una politica, plan o proyecto. (Fuente: Bpin,
2003)

6.2.6.3. Laevaluacion en el marco de la Ley SAFCO

El sistema de programacion de operaciones (SPO) de la Ley SAFCO,
establece que seguimiento y la evaluacion de actividades al Programa de
Operaciones Anual (POA), debe ser elaborado y presentado de manera
trimestral y semestral. EI Capitulo Il — subsistema de seguimiento y
evaluacion a la ejecucion del Programa de operaciones Anual vy el
Reglamento especifico (RE-SPO) institucional determina que esta
evaluacion considere el establecimiento de indicadores de Gestion para
medir el logro de las metas operativas como también miden los resultados
asociados a los objetivos de gestidon institucionales y a los objetivos de
gestion especificos, asi como también los indicadores de eficacia y
eficiencia, que son instrumentos técnicos que permiten medir el logro de
los objetivos y metas programadas, miden y detectan el grado de

ejecucion de la programacion fisica.!3

13 Reglamento Especifico del Sistema de Programacion de Operaciones del Servicio Estatal de Autonomias
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6.2.7. Indicadores de medicién

Los indicadores son instrumentos centrales en la gerencia publica

moderna, toda vez que permiten hacer seguimiento y evaluacion

Representacion cuantitativa que sirve para medir el cambio de una
variable con respecto a otra. Un buen indicador debe ser claro, util para
tomar decisiones y actualizable cada vez que se necesite. Proporciona la
capacidad de medir el logro de los objetivos propuestos en torno a lo que
se hizo, lo que se esta haciendo 6 lo que se deberd hacer en el futuro.
Ejemplos: cobertura del servicio de alcantarillado, porcentaje de
desnutricion infantil, inversion en construccion de vivienda de interés
social. (Fuente: Sinergia a partir de Bpin, 2002, Bezzi, 2002 y OECD,
2002). Relacion entre variables que miden el cumplimiento de las metas
de acuerdo a los resultados esperados de un proyecto o programa.
Proporcionan una escala con la que puede medirse un cambio real
logrado. (Fuente: Metodologia General Ajustada para Formulacion y

Evaluacion de Proyectos. Bpin, 2002)
6.2.7.1. Indicador de Gestion

Representacion cuantitativa de una variable en relacion con otra,
gue permite medir los procesos, acciones y operaciones adelantados
dentro la etapa de implementacion de una politica, programa o
proyecto. Ejemplo: horas de clase dictadas dentro de un programa de

alfabetizacion. (Fuente: Sinergia a partir de IBRD, 2000)

14g seguimientoes la recoleccién y andlisis continuo de informacion Gtil para tomar
decisiones durante la implementacién de una politica, programa o proyecto, con base
en una comparacién entre los resultados esperados y el estado de avance de los
mismos. La evaluacién es una valoraciéon exhaustiva y sistematica de una
intervencién del Estado y sus efectos (positivos o negativos, esperados o no) para
determinar su relevancia, eficiencia, efectividad, impacto o sostenibilidad. El
objetivo fundamental de evaluar, es incorporar las lecciones aprendidas para
mejorar las decisiones relacionadas con mantener, ampliar, reorientar, crear o
eliminar una politica, un programa o un arreglo institucional. (The World Bank-
IBRD, Designing and Building a Results-Based Monitoring and Evaluation System,
2000).
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6.2.7.2. Indicadores de formulacién

Representacion cuantitativa de una variable en relacion con otra,
que permite medir la calidad del disefio o formulacién de una politica,
programa o proyecto. Ejemplo: Proyectos construidos dentro de un
programa de mejoramiento urbano, que contaban con estudios previos

de factibilidad. (Fuente: Sinergia)
6.2.7.3. Indicadores de impacto

Representacion cuantitativa de una variable en relacion con otra,
gue permite medir los efectos a mediano y largo plazo, generados por
una politica, programa o proyecto, sobre la poblacion en general. Los
efectos medidos son aquellos directamente atribuibles a dicha politica,
programa o proyecto especifico. Incluye efectos positivos y negativos,
producidos directa o indirectamente por una intervencion, sean estos
intencionales o0 no. Ejemplos: nivel de ingresos de profesionales con
especializacion, aumento de la actividad comercial de poblaciones con
nuevas carreteras de acceso. (Fuente: Sinergia a partir de World Bank,
1996 e IBRD, 2000)

6.2.7.4. Indicadores de insumo

Representacion cuantitativa de una variable en relacion con otra,
gue permite medir los recursos financieros, humanos y fisicos
necesarios para implementar una politica, programa o0 proyecto.
Ejemplos: presupuesto anual del programa de mejoramiento Vvial,
namero de docentes del programa de alfabetizacidon, toneladas de
alimentos del programa de desayunos infantiles. (Fuente: Sinergia a
partir de World Bank, 1996)

6.2.7.5. Indicadores de producto
Representacion cuantitativa de una variable en relacion con otra, que

permite medir los bienes o0 servicios directamente provistos por una
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politica, programa o0 proyecto. Ejemplo: pacientes atendidos por un
hospital, libros al mes leidos en bibliotecas publicas, pasajeros al dia
transportadas por el sistema Transmilenio (Fuente: Sinergia a partir de
World Bank, 1996 e IBRD, 2000)
6.2.7.6. Indicador de resultado

Representacion cuantitativa de una variable en relacion con otra, que
permite medir los efectos inmediatos 0 a corto plazo generados por
los productos de una politica, programa o proyecto, sobre la poblacion
directamente afectada. Ejemplo: aumento del consumo de energia
por congelacion de tarifas, disminucion del consumo de gasolina por
aumento de los precios internacionales. (Fuente: Sinergia a partir de
World Bank, 1996 e IBRD, 2000)

6.2.8. Factores de la Planificacion en el mediano plazo
6.2.8.1. Relacion del Plan de Gobierno con la Planificacidon Institucional.

Si bien las Instituciones Pudblicas plantean objetivos metas e
indicadores, en el marco del Plan de Desarrollo de Gobierno de turno,
se plantean mecanismos de evaluacion que midan el impacto generado

a través de las politicas de gobierno.

Cada una de estas herramientas, cumplen una funcion de medicion al
estar interrelacionadas y vinculadas entre si en cada estrato de

funcionalidad en el corto, mediano y largo plazo.

El grafico a continuacion muestra la relacién y articulacion existente

mencionada anteriormente:
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Figura N°10 Proceso de Planificacion
Fuente: Ministerio de Economia y Finanzas Publicas 2013

6.2.8.2. Programacion de operaciones.

LARGO
PLAZO

MEDIANO
PLAZO

CORTO
PLAZO
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El Ministerio de Planificacion para el Desarrollo es la entidad

responsable de determinar las Directrices de planificaciébn que tienen

por objeto establecer los lineamientos generales y especificos para

articular la programacion de operaciones con los planes de desarrollo
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nacional, sectorial, territorial e institucional, de todas las entidades
publicas, que administran recursos fiscales, a nivel nacional, sectorial,
territorial e indigena originario campesino, en el marco de la
Constitucion Politica del Estado (CPE), el Programa de Gobierno 2010
— 2015 y el Plan de Desarrollo Econémico y Social (PDES).

La Programacion de Operaciones debe establecer claramente las
metas anuales asociadas a los objetivos de Gestion Institucionales. Si
bien la eficiencia y la eficacia, se miden a traves de la ejecucion Fisica —

Financiera del POA, no se han establecido criterios ni indicadores que

puedan medir el valor publico.

Aspectos a
Medir Indicador Definicion del Indicador recomendado

Aspectos Indicadores Miden el disefio o formulacién de una politica, programa o
relacionados con de rovecto p » Prog
su formulacion formulaciéon proy
Aspectos Indicadores Miden los recursos necesarios (financieros, humanos vy fisicos)
relacionados con de insumo para implementar una politica, programa o proyecto
sus Insumos

Miden los procesos, acciones y operaciones adelantados dentro
Aspectos Indicadores de la etapa de implementacion de una politica, programa o
relacionados con de actividad proyecto. Aportan los elementos en los cuales pueden analizarse
sus Actividades o - gestién la eficiencia, eficacia, oportunidad, ejecucién presupuestal, entre
gestién otros, de la entidad ejecutora
Aspectos . Miden los bienes o servicios directamente provistos por una

Indicadores

relacionados con politica, programa o proyecto, a partir de la transformacion de

de producto

sus Productos Sus insumos
Aspectos Indicadores .
relgciona dos con de Miden los resultados a corto plazo generados por los productos
de una politica, programa o proyecto
sus Resultados resultados P » Prog proy
Miden los efectos a mediano o largo plazo generados por los
productos de una politica, programa o proyecto, sobre la oblacion
Aspectos Indicadores directamente afectada, y/o la efectividad del desarrollo del
relacionados con de impacto proyecto, en términos de logro de objetivos econémicos, sociales,
sus Impacto politicos, culturales y ambientales definidos en las programas,

politicas de los planes de desarrollo

Tabla N° 4 Aspectos de medicién para el Valor Publico
Fuente: Guia General para elaborar Indicadores, Consultora SINERGIA
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El cuadro anterior, muestra los diferentes aspectos que serén incluidos
para la creacion de indicadores que permitan medir el Valor Publico
generado en la Institucion y serdn tomados en cuenta para la
generacion de indicadores de medicion, de acuerdo al fin mismo de la

Institucion, en este caso el SEA.

El Servicio Estatal de Autonomias

La estructura organizacional del SEA, establece una Unidad de
Planificacion encargada de llevar a cabo acciones de planificacion,

seguimiento y evaluacion de las actividades desarrolladas por la Institucion.

1. Planificacién a mediano plazo - Plan Estratégico Institucional (PEI)

El PEI es un instrumento de planificacion de mediano y largo plazo que
define de manera clara y concreta los objetivos estratégicos y los
programas a realizar por el Servicio Estatal de Autonomias, mismos que
estdn sujetos a la disponibilidad de recursos, a sus competencias
asignadas, como también a los objetivos, politicas programas y proyectos

establecidos en el Plan Nacional de Desarrollo (PND).

Para la formulacién de objetivos de gestion institucionales, la Unidad de
Planificacion, remite anualmente a las unidades organizacionales de la
Entidad, para su conocimiento, el Plan Estratégico Institucional, con la
finalidad de que cada uno de los objetivos de gestion institucionales
planteado se articule con los objetivos estratégicos del PEI y a su vez sean
compatibles con el Plan de Desarrollo Sectorial (PDS), tarea que sera

desarrollada por la Unidad de Planificacion.

La Programacion de las Operaciones es de corto plazo o gestion anual

de produccién de bienes, servicios y normas; define objetivos de gestidon
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institucionales, resultados a alcanzar, operaciones de funcionamiento y de

inversion, tiempos, responsables, indicadores, recursos a utilizar.

La Unidad de Planificacion, es la encargada de verificar la consistencia
de los contenidos del Programa de Operaciones Anual con los lineamientos
del Plan Estratégico Institucional (PEI).

A partir del Plan Estratégico Institucional, se determina la Planificaciéon a
mediano plazo expresado en Programas y Proyectos, enfocados a
determinadas lineas estratégicas que se van a traducir en acciones para los
sectores que forman parte del grupo objetivo. Estas acciones a la vez se
convertiran en productos y resultados que beneficien a los actores

involucrados.

La evaluacion de estas acciones se refleja en la ejecucion fisica —
financiera expresa en el cumplimiento de las operaciones programadas, y
no asi en la percepcion de la poblacion con relacién a los productos y

resultados alcanzados.

En este contexto, es necesario establecer parametros que permitan a las
Instituciones Publicas crear mecanismos que permitan mostrar no solo la
eficiencia de en su ejecucion sino también el Valor Publico que este genera,

a partir de criterios formados en el marco de las atribuciones institucionales.

La matriz a continuacion muestra la relacibn que existe entre las
atribuciones, las funciones, las areas de intervencion y las variables

consideradas para la medicion del Valor Publico.

. MEDIDAS DE GESTION

Para la elaboracion del presente trabajo de innovacion se ha
considerado informacion del Informe de Gestion generada por la Unidad de

Planificacion del SEA del periodo 2012 al 2013. El informe de la gestion
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2012 solo describia las actividades de cada unidad organizacional sin
considerar criterios que determinen la generacién de valor publico. En la
gestion 2013 se realizaron ajustes en el formulario de planificacion,
logrando la articulaciébn del presupuesto con la programacién de
operaciones, asi mismo se sigue considerando en la evaluacién, solo la
ejecucion fisica y presupuestaria, es por esta razén que se ve la necesidad
de desarrollar e implementar criterios y mecanismos que nos ayuden a
solucionar el problema identificado para determinar la generaciéon de valor
publico en el mediano plazo, como el tiempo ideal para medir la generacion

de valor publico en la institucion referida al caso.

El Desarrollo Organizacional en el proceso de medicion de Valor

Publico, se da a partir de:

1) Necesidad del cambio.
2) Diagnostico.

3) Planificacion.

4) Implantacion.

5) Control y evaluacion.

Necesidad del cambio. A partir de la identificacion del problema planteado
en el presente documento, se ve necesario dar un enfoque diferente a la
planificacion, para poder priorizar aquellas tareas que contribuyan al rol de
la entidad y poder evaluar la generacién de valor publico.

Diagnostico. Los resultados alcanzados de la evaluacion de las gestiones
2012 y 2013, presentan la ejecucion fisica y financiera de la institucion, si
bien se ha alcanzado mas del 90% de ejecucion en ambas gestiones, no se
tiene a disposicion informacién de que los resultados alcanzados hayan

generado valor publico.
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3) Planificacion. El trabajo se ha desarrollado durante el proceso de

elaboracién del Proyecto de Innovacién Profesional, desde la solicitud

realizada a la Universidad para la aprobacion del tema, hasta la conclusion

y aplicacién de la propuesta.

4) Implantacion. Con los resultados de gestion 2012 y 2013 se han aplicado

los indicadores para la medicion de Valor Puablico, a partir de los resultados

alcanzados de la ejecucion fisica financiera.

5) Control y Evaluacién. Se han validado los indicadores con los cuales se

determinara a mediano plazo la generacion de valor publico generado por

el SEA, a la fecha se ha realizado una prueba piloto con informacién

historica de las gestiones 2012 y 2013 en la cual se ha aplicado la presente

propuesta.

PUNTO DE PARTIDA

Identificacion del Problema para:

» Definicion del tipo de
Organizacion
» Cualquier tipo de cambio

v

v

UNIDAD DE ESTUDIO EN EL PROCESO DE
IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA

Servicio Estatal de Autonomias

El factor de origen del cambio es la
evaluacion.

4---|--4

-~

MODELO DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

N

DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN

v

EL SEA

Factores de cambio en la
evaluacion

Fases del proceso de planificacién
Elementos para generacion de

Valor Publico

—

\ MODELO DE GESTION PARA LA MEDICION DEL VALOR PUBLICO /

Figura N°11: Modelo de Gestién para la Medicion de Valor Publico

Fuente: Elaboracion Propia
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La Figura anterior describe la articulacion del desarrollo organizacional con
el proceso de creacion de mecanismos de medicion del valor publico en la
institucion, a partir de la evaluacion de la intervencion del SEA a través de

sus funciones en el marco de sus atribuciones.

7.1.1. Generaciéon de Valor Publico del SEA

El desarrollo local, sera siempre incompleto si no se gesta por sus propios
actores y bajo sus propias proyecciones de crecimiento y reproduccion socio-
econémica. Los Gobiernos Autonomos (Departamentales y Municipales)
deben promover la creacion de estratos econdmicos financieros basados en
emprendedores urbano-rurales en un contexto de competitividad y como una

Estrategia Institucional de mediano plazo.

El desafio para la generacion del desarrollo local es doble: (a) elevar los
niveles institucionales de los Gobiernos Autonomos enfocados principalmente
en los ambitos econdémico financiero, legislativo y competencial y en al ambito
de informacién, ademas de (b) generar las estrategias institucionales, las
bases metodoldgicas y el capital humano capacitado para promover el
ejercicio efectivo de las competencias promoviendo las actividades
economicas y de desarrollo legislativo, dando como resultado el Desarrollo

Econdmico Local.

La idea central consiste en disponer de una herramienta que permita al
SEA evaluar y medir la incidencia institucional en las actividades de los
Gobiernos Autébnomos a partir de la generacion las politicas locales y

municipales que deberan llevar hacia su implementacion.

7.1.1.1. Factores de Desarrollo en el ambito econdmico financiero y de

desarrollo legislativo

Uno de los factores de crecimiento por la intervencion del SEA se refiere

directamente al ejercicio efectivo de competencias de los Gobiernos Autbnomos.
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El desarrollo econémico local es uno de los factores de incidencia en el impacto de

politicas publicas.

En la actualidad los sistemas subnacionales estdn conformados por los
gobiernos departamentales, municipales, regionales e indigena originario
campesina, sin embargo es claro que el desarrollo de sus regiones esta aun
centralizada en el gobierno de turno, la implementacién de atribuciones bajo el
régimen autonémico esta limitado, y se refleja en el escaso ejercicio de sus

competencias, rezagando el desarrollo socioeconémico de sus regiones.

La pobreza y el desempleo tienen que ver con la paralisis del desarrollo local.
Existen problemas que tienen que ver con el entorno familiar (microempresa,
mono produccion, limites a la acumulacion de patrimonio), social (temas ligados a
la salud y educacion), ambiental (degradacion de ecosistemas, ausencia de agua
incluso para el consumo humano, etc.) y territorial, (limitaciones en el ejercicio

efectivo de sus competencias).

Los mapas que siguen muestran que los Municipios desertificados, son

precisamente los que mayor pobreza exhiben.
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Figura N°12: Mapa de Pobreza
Fuente: Servicio Nacional de Desarrollo Productivo (2008)

La falta de capacidad de los gobiernos sub-nacionales de generar las
condiciones de desarrollo de la poblacion en sus localidades, hace que se genere
migracion y colonizacién, pues la poblaciéon busca siempre mejorar su calidad de
vida, razén por la cual la mayoria de Gobiernos Autbnomos no estan en la
capacidad de brindar y apropiarse de politicas publicas en beneficio de la
poblacién. El enfoque del Servicio Estatal de Autonomias se centra principalmente
en el ejercicio efectivo de competencias, en los ambitos econdémico financiero y de
desarrollo legislativo, articulando su rol y competencias para que cada Gobierno

Auténomo asuma su rol en el desarrollo de su region.
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7.1.1.2. Proceso de concertacion para la generacion de Valor publico

La idea es que los Gobiernos Autbnomos asuman su rol como entidades
promotoras del desarrollo regional y adopten el desafio de erradicar la pobreza a

través de la implementacion del Proceso Autondmico, en sus tres ambitos

El mapa a continuacion muestra las categorias de los Gobiernos Municipales;
los de categoria “A” son aquellos con menor poblacién y por lo tanto con menor
desarrollo, contrariamente a aquellos de categoria “D”, con mayor poblacion y con
mayor desarrollo, en relacion al conocimiento e implementacion del Proceso

Autondémico.

Legend
bolivia-lagos-landsat2000

[ depto_dic_2009
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<all other values>

categ

Figura N°13: Distribucién de municipios por categoria

Fuente: Servicio Estatal de Autonomias 2014
El SEA, de acuerdo a la Ley No. 031 LMAD, se relaciona con actores en el nivel
central, departamental, municipal, regional e indigena originaria campesina, como
contrapartes principales con quienes le corresponde coordinar y a quienes puede
brindar apoyo y asistencia técnica en pos de avanzar en el desarrollo del régimen

autondémico.
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Los actores de apoyo son el conjunto de entidades publicas y organizaciones
sociales que apoyan a la Entidad para que se brinden los servicios de manera
eficiente a los actores directos. Entre éstos, se pueden identificar los siguientes:
Ministerio de Autonomias y otros Ministerios que tengan relacién con sectores en
la medida en que se ejerzan gradualmente las competencias en las entidades
territoriales autbnomas (ETA), Asamblea Legislativa Plurinacional, organizaciones
sociales, Tribunal Constitucional Plurinacional, investigadores e intelectuales,

cooperacion internacional.

Para el caso de los actores directos en funcién al poder politico y econémico,
ademas del interés de coadyuvar con las tareas del SEA. La siguiente ilustracion

muestra lo mencionado.

Mavor
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Fi pablicas .2~ _--—""~ S ~(Min. de
inanzas Publicas - =~ N
s o7 S~ Planificacion del
4 ’ S N
,/ e Asamblea Legislativa
7 ’ N \
’ ,/  Vicepresidencia Plurlna\uonal 5
/,. . ! PR EEN \ \
Organizacioney e N \ \
[ ’ Coopexacion \ \
jsociales ! ’ N \ \
K , ftm At \ \
! 1 1 \
& 1 1 | ,
Poder € H T K T T »  Interés
1
' \ \ ’ J H
“ \ \ L, , h
\ A .
/ 4,
\\ ' \\\ Invizgugadores e , ETA
\ \ ~S~o 2 ___—‘intelectuales,/ ’
Asamlzleas AN L’ ,/
s .
Departamgntal So -7 ,
N S< P .
N R 4
N e -
“ribunal L
M Organizaciones
Constitutienal P
~<o _ s
v

Menor

ETA: Entidades Territoriales Auténomas - Los actores reflejados en el gréfico precedente se
relacionan directa o indirectamente con el SEA.

Figura N°14: Mapa de Actores
Fuente: Plan Estratégico del Servicio Estatal de Autonomias

Ingresar a un proceso de concertacion para el desarrollo de los Gobiernos
Auténomos debe partir por generar una cultura de concertacion entre los actores

publicos de los niveles sub-nacionales ya que en la actualidad los nuevos



44

procesos de descentralizacion y de reforma del estado estan enfocados a la
inversion productiva con recursos provenientes de la explotacion de los
Hidrocarburos. La transferencia de recursos y competencias a Gobiernos
Autonomos Departamentales, Gobiernos Autbnomos Municipales y Nivel Central
del Estado, determina una Distribucién Directa del IDH, situacion que se
profundizard en la Nueva Constitucion Politica del Estado y la Ley Marco de
Autonomias y Descentralizacion, poniendo al SEA como una entidad de asistencia
técnica en el marco de sus atribuciones, siendo necesaria la medicion del valor

publico generado, y no solo de una evaluacion fisica-financiera.

7.1.2. Medidas de gestion para solucionar el problema planteado

7.1.2.1. Criterios establecidos para la medicion del Valor Publico en él
SEA

El desarrollo de los mecanismos de medicion del valor publico ha sido
realizado a través del andlisis sistémico de influencia para la valoracion de
variables que permitan definir la generacion del impacto por la incidencia de

institucional.

Bajo esta perspectiva, se busca la creacion de valor publico por medio de su
gestion, la que debe contribuir significativamente a dos fines o principios
fundamentales, basados en los criterios anteriormente mencionados, en los

cuales interviene la Institucion:

a) En el eje de Fortalecimiento de estados democraticos; para este eje se han
tomado en cuenta los criterios para el ejercicio efectivo de competencias, que

va a ser medido de acuerdo a la siguiente tabla que establece lo mencionado:
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Tabla N° 5

Criterios para la medicién del valor Publico en el eje de Fortalecimiento de estados
democréticos

Indices de Valor Criterios Caracteristica del
Publico Indicador
. . Facultativo; Lograra que las | Mide la eficiencia en la
Eficiencia . oo .
Entidades Territoriales Auténomas, | respuesta
tengan la facultad de legislar, | Mide el grado de
reglamentar y ejecutar sus propias | Informacién otorgada a la
Informacion normas. Poblacion Objetivo y a la

Poblacion en General
Materiales; que en el ejercicio de | representada por las
sus competencias, la disposicion y | Organizaciones Sociales.

prestacion de bienes publicos se | Mide la calidad en la

Calidad del servicio encuentren en el marco de la | prestacion del servicio

aplicacion de sus competencias.

Mide el grado intervencion

li | ici L -
Control Calidad, que los servicios que son e incidencia del SEA

prestados por el sector publico
sean de calidad.

Fuente: Elaboracion Propia

b) En el eje de Fortalecimiento de ciudadania;

Tabla N° 6
Criterios para la medicion del valor Publico en el eje de Fortalecimiento de
ciudadania
indices de Valor o Caracteristica del
Tt Criterios .
Publico Indicador

Necesidad; se ve de acuerdo a | Mide el grado de

dos variables; el territorio y la | participacién de la
poblacion, de manera que se | ciudadaniaen la

pueda identificar un  area | implementacién del
geografica y priorizar la | régimen autondmico local.
o » focalizacién de un servicio publico
Participacion para la poblacion.

Transversalidad; de acuerdo al
enfoque de género — generacional
de la aplicacibn de sus
competencias en la gestidn
publica.

Fuente: Elaboracion Propia
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Como muestran las dos tablas anteriores, estos dos ejes de valor publico que
han sido tomados para la implementacion de este proyecto, van a ser medidos en
base a cinco matrices que establecen los indicadores de medicién de mediano

plazo y los indices de valor publico que se desarrollan a continuacion®®:

15SEA — Servicio Estatal de Autonomias
NCE — Nivel Central del Estado

ETA — Entidad Territorial Auténoma
GGAA — Gobiernos Auténomos



DESCRIPTOR DEL
INDICADOR

Este indicador mide la atencion
oportuna de los conflictos
competenciales_en los
Gobiernos Departamentales y
Gobiernos Municipales

Este indicador mide la eficiencia
sobre el tipo de conflicto
atendido entre los niveles de
Estado

Este indicador mide el grado de
incidencia de las Politicas

institucionales en los GAD y
GAM

Este indicador medira cémo el
crecimiento econoémico se
refleja en el Desarrollo

Competencial de los Gobiernos
Autébnomos

Este subindice mide el grado
de eficiencia del SEA en el
cumplimiento de sus
atribuciones

Tabla N°7 - Matriz de mediciéon de Valor Publico

Eficiencia (Sector: Fortalecimiento de estados democraticos)

Indicador de
Respuesta
Efectiva

Indicador de
conflicto
competencial

Indicador de
intervencion
institucional
(hasta donde
interviene el
sea)

Indicador de
Desarrollo
Competencial

SUBINDICE DE
EFICIENCIA

CODIGO

ATOP

CONPE

INII

IDCOM

SUBEFI

DEFINICION

Conflictos
existentes/Conflictos
solucionados

Conflicto
Competencial/Nivel de
Gobierno (GAD-GAM-
NCE)

Atribuciones
Institucionales /
Necesidad de atencion
técnica

Desarrollo local /
Desarrollo Competencial

SUBEFI= ATOP+
CONE+INDPI+IDCOM

UNIDAD

%

%

%

%

%

ECUACION

ATOP =
(CONE/CONSOL) * 100

CONPE =
(CONCO/NIDGOB) *
100

INII= (ATRI/ NEAT) *
100)

IDCOM= (DEL/DECOM)
*100

SUBEFI= (ATOP+
CONE +INPI+IDCOM)/4

METODOLOGIA

Los datos deben ser
extractados de las
bases de datos
existentes en la Lineas
base del SEA.

Se estimaran lo tipos de
conflictos existentes
hasta la fecha.

En este caso se tomara
2 afios (2011 y 2012),
por ser la creacion del
SEA.

En el Marco de la Ley
MAD se ejerce sus
atribuciones sobre el
100% de los Gobiernos
autébnomos.

Los datos deben ser
extractados de las
bases de datos
existentes en el
Ministerio de Economia
y Finanzas Publicas
sobre sus ejecuciones
presupuestarias.
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INFORMACION

Servicio Estatal de
Autonomias

Servicio Estatal de
Autonomias

Servicio Estatal de
Autonomias

Ministerio de
Economiay Finanzas
Publicas —
Viceministerio de
Presupuestos y
Contaduria




DESCRIPTOR DEL INDICADOR

Este indicador mide el nimero de entidades

territoriales _auténomas (participantes)

existentes en cada municipio en relacién a la
poblacion total

Este indicador mide la relacion entre nimero
total de ETA en relacién a la participacion
con organizaciones representativas de la
sociedad.

Este indicador mide el avance de su

autonomia y el acercamiento entre el
municipio y la sociedad civil

Este subindice mide el grado de
participacion ciudadana, en el municipio y
depende de participacién ciudadana en las
organizaciones territoriales, participacion en
el consejo municipal, numero de municipios
que tienen las cartas organicas y el nivel de
corresponsabilidad.

Tabla N°8 - Matriz de mediciéon de Valor Publico

Participacion (Sector: Fortalecimiento de estados democraticos)

NOMBRE

Indicador de
Entidades
Territoriales
por categoria

Indicador
Participacion
de
Organizacion
es sociales

Indicador de
Carta
Organica
Municipal

SUBINDICE
PARTICIPAC
ION

CcODIGO

ETACA

PAROS

CAORMU

SUBPARTI

DEFINICION UNIDAD
Numero de %
ETA/Poblacion Total ?
Numero ORGS
/NUmero Total de ORG %

Sociales

NlUmero de Municipios
que tienen Carta
Organica/Numero de
Municipios que no
tienen Carta Organica
Municipal

%

SUBPARTI =ETACA+

%
PAROS+CAORMU

ECUACION

ETACA = [ (NUMETA/
POBTO) ]

ETACA =
[(ETACA*100)/CATEGO
RIA (POBTO) ]

PAROS= (NUMUORGS
/ NUTORGS) *100

CAORMU=(NUMCOM/
NUMNCOM) *100

SUBPARTI =(ETACA+
PAROS+CAORMU) /3

METODOLOGIA

Los datos deben ser
extractados de las bases de
datos existentes en los
Gobiernos Autbnomos
Municipales.

De acuerdo al valor porcentual
del indicador el mismo sera
clasificado en 4 rangos segun
CATEGORIA.

Los datos deben ser
extractados de las bases de
datos existentes en la Corte
Nacional Electoral.

Se estimara de acuerdo al
valor promedio de al menos
dos afios.

En este caso se tomara 2
afios (2011 y 2012).

Los datos deben ser
extractados de las bases de
datos existentes en la Servicio
Estatal de de Autonomias

Se estimara de acuerdo al
numero de asistencias
técnicas de al menos dos
afos.

En este caso se tomara 2
afios (2012 y 2013).
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INFORMACION

Entidades
Territoriales
Auténomas (ETA)

Servicio Estatal de
Autonomias

Servicio Estatal de
Autonomias
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Tabla N°9 Matriz de mediciéon de Valor Publico

Informacion (Sector: Fortalecimiento de la Ciudadania)

DESCRIPTOR DEL INDICADOR NOMBRE CcODIGO DEFINICION UNIDAD ECUACION METODOLOGIA INFORMACION

Los datos deben ser
extractados de las bases de
datos existentes en el SEA de

Indi_cador de solicitudes realizadas.
'Iinufiades De acuerdo a las solicitudes
indi i Y ici utébnomas ¥ ici 4
Este indicador mide el nimero de solicitudes Numero de solicitudes ETANCE = (NUMSAP / se vera el grado de

de entidades territoriales y auténomas y el  ERICHICIETESRY ETANCE de apoyo / Total de % conocimiento de los GGAA y

nivel central del estado existentes Nivel Central Poblacién objetivo TOPOB)*100) NCE respecto al SEA el
del Estado mismo seré clasificado en 2
rangos 85% (CONOCEN DEL
SEA), 51% (CONOCEN PERO
NO SABEN DE SU ROL) Y <A  Servicio Estatal de
50% (NO CONOCEN) Autonomias
Los datos deben ser
Indicador de extractados de las
Este indicador mide la relacién entre nimero [Rigiisl{yEl]} Namero Rendiciones de participaciones realizadas de
total de ETA en relacién a la participacion otorgada a INFOS cuenta /NGmero Total % INFOS= (NUMUREC / Rendicién de Cuentas Servicio Estatal de
" " . 0 . Z B
con organizaciones representativas de la las de GGAA NUTGA) *100 Se estimara de acuerdo al Autonomias
sociedad. Organizacion valor promedio de al menos
es Sociales 50% del total de las ETA y el
Nivel Central del Estado.
- Rroavpes SUBINFG  SUBINFO =ETANCE+ % SUBPARTI = (ETANCE+
Este subindice mide el grado de ON INFOS INFOS) /2

informacién que tienen los GGAA y el
NCE de la existenciay del Rol del SEA.
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Tabla N°10 Matriz de medicién de Valor Publico

Calidad en el Servicio (Sector: Fortalecimiento de estados democraticos)

DESCRIPTOR DEL INDICADOR NOMBRE CODIGO DEFINICION ECUACION METODOLOGIA INFORMACION

Los datos deben ser extractados de
las bases de datos existentes en el
Servicio Estatal de Autonomias.
De acuerdo al valor porcentual del

Este indicador mide los niveles de NuUmero de servicios y

accesibilidad a los servicios disponibles [ lgls[{ez=ls (o] [2] pertinencia de los o DISPO = - : e Servicio Estatal de
y pertinentes del SEA. Disponibilidad L mismos/ Nimero de la 0 (SERV/SOLSERV)*100 |C;1d|cador & m';”.“’ _seré. i?s'f'fa‘igoip Autonomias
solicitud del servicio 0s rangos cualitativos: Alta = >
(SI ACCECE A ESTOS SERVICIOS)
Baja = 0% (NO ACCEDE A ESTOS
SERVICIOS).
Los datos deben ser extractados de
las bases de datos existentes en el
=it |nd_|(;ador mide ¢l grado de Indicador de Numero de Respuestas DEMAN=(NUMRESP / Servicio Estatal de Autonomias Servicio Estatal de
concertacion de respuestas entre la DEMAN i % De acuerdo al valor porcentual del P
= Demanda / Numero de Solicitudes NUMSOL) et ; 3 & Autonomias
demanda y la oferta del servicio indicador el mismo sera clasificado en
dos rangos cualitativos: Alta = 100%
(SI EXISTE) Baja= 0% (NO EXISTE).
Este criterio mide aspectos cualitativos,
VALK HIEERREIR T E R CHEN =8 SUBINDICE
. . SUBCALS SUBCALSER a SUBCALSER
demanda de los Gobiernos Autbnomos CALIDAD DE ER —DISPO+DEMAN % =(DISPO+DEMAN) /2

Municipales en el marco de sus SERVICIOS

competencias.
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Tabla N°11 Matriz de medicién de Valor Publico

Procesos de Control (Sector: Fortalecimiento de estados democraticos)

DESCRIPTOR DEL INDICADOR NOMBRE CODIGO DEFINICION ECUACION METODOLOGIA INFORMACION

Los datos deben ser extractados delL
Plan Operativo Anual del Servicio
Estatal de Autonomias.

NUmero de acciones

Este indica((zjiorI mifde el nivel de sicador d por actividad PROC = DZ gtc:‘uerd:) al valor p(;)rgenullal c(ljel S Ad
intervencion de las funciones por area [MIgls[{s:Te[oIgs[:} a indicador el mismo medira el grado ervicio Estatal de
en las actividades realizadas respecto al E(vel-l0 PROC fgg?‘;ﬂ:ggéngsum;m % E’;‘EB('?ROG/T ACTIPRO 4 “intervencion dando un valor Autonomias
total de las programadas. Py P ) ponderado del nivel de
accion/ejecucion:Alta = 100% (SI
INTERVIENE) 70% (INTERVENSION
MEDIA); Baja = 51% (NO INCIDE).
Los datos deben ser extractados de la
Ley Marco de Autonomias y
Descentralizacién, respecto a las
E T e e e e Numero de Resultados atribuciones del Servicio Estatal de
e . et Indicador de Programados / Numero ATRIB=(NUMRESUP / Autonomias. Servicio Estatal de
incidencia respecto de las atribuciones L ATRIB % P
Al ol o e G Atribuciones de Resultados NUMRESUA) !Dev acuerdo aI valor 'porce_n_tual del  Autonomias
alcanzados indicador el mismo sera clasificado en
dos rangos cualitativos: Alta = 100%
(CUMPLE) Baja = 50% (NO
CUMPLE).
Este criterio mide aspectos cualitativos,
y se encuentran en funcion de la oferta y  ENgRANRIIYS SUBCONT SUBCONT=(PROC  +
demanda de los Gobiernos Autbnomos DE CONTROL SUBCONT —PROC+ATRIB % ATRIB) /2

Municipales en el marco de sus

competencias.
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8. RESULTADOS

Los resultados con la aplicacion del sistema de medicion del Valor Publico,
buscan de forma comprometida un sistema que promueva un desarrollo eficaz,

eficiente, equitativo y sostenible de las acciones desarrolladas por la institucion.

El ejercicio efectivo de competencias en los Gobiernos Autbnomos, es el fin
ultimo del Servicio Estatal de Autonomias, considerando la implementacion de 5
criterios que, implementados son el resultado del valor publico generado por el
Servicio Estatal de Autonomias (SEA).

Para el efecto se ha tomado como base, la evaluacion fisica financiera de las
Gestiones 2012 y 2013 del Programa de Operaciones Anual del SEA. A partir de
esta evaluacion de corto plazo se ha trabajado en la identificacion de los criterios
de acuerdo a los principios identificados en la generacion de valor publico y, en el
marco del plan estratégico institucional 2014 - 2018, se ha determinado cuales,
cuantos y en qué medida han afectado a los objetivos de mediano plazo

efectivamente.

8.1. Resultados en base a la Evaluacion Fisica del POA de las
Gestiones 2012 - 2013
Se han tomado las gestiones 2012 y 2013 para la evaluacion fisica y
financiera de la institucion, tomando en cuenta la articulacion de los
objetivos de gestion y de los estratégicos, para de esta manera
establecer la vinculacion entre la planificacion de corto plazo (de
gestion) y la de mediano plazo (estratégica), para determinar la
efectividad de la intervencion respecto a las atribuciones de la

institucion.
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Medicioén de la eficacia, eficiencia y efectividad

‘EFECTHHDAD

Puntaje eficiencia
+
Puntaje eficacia

2

Maximo puntaje

EFICACIA EFICIENCIA
(RA/ICA*TA)
RA/RE
(RA/CE*TE)
RANGOS PUNTOS RANGOS PUNTOS ‘
0 - 20% .
Muy Eficiente > 1
21 - 40% 1 5
41 -60% 2 Eficiente = 1
61 —80% 3 3
81 -90% 4 Ineficiente > 1
> 91% 5 1

La Actividad
expresa en porcentaje

(%)

se

Donde: R=Resultado, E=Esperado, C=Costo, A=Alcanzado y T=Tiempo

La evaluacion de la efectividad en para la Gestion 2012 del Servicio Estatal de

Autonomias, se ha elaborado en base al informe de Gestion presentado por la

institucion. Para este caso es necesario establecer el nivel de eficiencia y eficacia

de la programacion operativa anual, de acuerdo a la tabla anteriormente descrita.

De acuerdo al Informe POA de la Gestion 20126, se puede determinar ambas

variables:

En la Gestidén 2012 se programaron 66 operaciones distribuidas en 4 objetivos

de Gestion, la evaluacién de la Gestion presenta los siguientes datos:

66 operaciones programadas

4 operaciones no alcanzadas

62 operaciones realizadas

16 Ver anexo — Informe de gestion 2012
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Eficacia

RA =62/ RE =66

Eficacia=93% —> 5 puntos

Eficiencia
/(RAICA*TA) )
(RA/CE*TE)
62/(4.917.629,48*12) 62/59.011.552 1,05064E-06
- 011, - LO5064E-06 4 04542873
62/(5.141.031,00%12) 62/61.692.372 1,00499E-06
Eficiencia>1 => 5puntos

N )

Efectividad
Puntaje eficiencia + 5
+ 5
Puntaje eficacia 2
_2 = 1= 100%
Maximo puntaje 5

En la Gestion 2013 se programaron 47 operaciones distribuidas en 4 objetivos de

Gestion'’, la evaluacién de la Gestidn presenta los siguientes datos:

47 operaciones programadas
4 operaciones no alcanzadas

43 operaciones realizadas

17 Ver anexo, Informe de gestién 2013



Eficacia

RA =43/ RE =47

Eficacia=91% —> 5 puntos

Eficiencia

/(RAICA*TA)
(RA/CE*TE)

43/(9.207.667,77*12) 43/110.492.009

43/59.011.552

43/(9.563.895,77*12) 23/ 114.766.749

Eficiencia>1 => 5puntos

N

43/61.692.372

~

1,03868823

)

Efectividad
Puntaje eficiencia + 5
+ 5
Puntaje eficacia 2
_2 1 => 100%
Maximo puntaje 5
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La ejecucion fisica y financiera de la programacion anual de operaciones

muestra un alto nivel de ejecucion, respecto a lo planificado de las actividades del

Servicio Estatal de Autonomias.

La evaluacion de las atribuciones del Servicio Estatal de Autonomias, es una

evaluacion cualitativa respecto a las actividades realizadas. Esta evaluacion mide

de igual manera el grado de cumplimiento de la intervencién del SEA.

8.2. Matriz de Analisis Sistémico de Influencia

La aplicacion de los criterios y los indicadores para la medicién del Valor

Publico generado en la institucién, se ha desarrollado en base a la matriz de

analisis sistémico de influencia, tomando en cuenta la ejecucion de las actividades
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realizadas, articulando estas con la planificacion estratégica y su relacion directa
con los criterios establecidos en el SEA, para el cumplimiento del rol atribuido a

este.

Los criterios que se han tomado para la evaluacion estan estrechamente
relacionados con el ejercicio de las competencias en los Gobiernos Autébnomos, el
impacto esperado es que los gobiernos autbnomos ejerzan estas competencias
efectivamente, esto significa que el trabajo desarrollado por el SEA, en el marco

de sus atribuciones cumpla con los principios para la generacién de valor publico.

Esto significa que las actividades que desarrolle el SEA, sean planificadas y
estén articuladas con la planificacion de mediano plazo, en cada gestion, lo que
quiere decir que el enfoque de la planificacion se realizara vinculando las
atribuciones, con las actividades de cada una de las unidades organizacionales en

el marco del Plan Estratégico Institucional.

La matriz de analisis sistémico es una herramienta que ha sido adecuada para
el uso de medicion del valor publico, ya que describe si la intervencion del SEA es
positiva y acertada a través de sus acciones en el mediano plazo. La suma de los
factores permite crear un sistema de coordenadas en el que se asigna un lugar a

cada uno de los criterios desarrollados, de acuerdo al siguiente grafico:
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Afectacion PASIVO CRITICO

A Las modificaciones a estos factores
Debe controlarse el comportamiento pueden lograr una alta repercusion
de los diferentes flujos. Las en efectos, pero también pueden
intervenciones de los factores de este darse efectos indeseados sobre la
cuadrante  tardan  mucho  en cantidad de efectos del propio

repercutir en el sistemaen general. cuadrante y sobre otros factores. Se
debe prestar especial atencion antes

de iniciar alguna accion.

Se puede tener un mejor resultado
en relacion al desempefo si se
modifican factores de manera directa
o indirecta. La cantidad de opciones
es un factor de influencia
estrictamente activa.

=_Impacto
-

INERTE ACTIVO

Figura N°15 Descripcion de los cuadrantes
Fuente: Elaboracion propia

En este sentido para la aplicacion de la metodologia de medicidon planteada se
requiere hacer un cruce de variables tomando en cuenta a la ejecucion fisica y
financiera de las gestiones 2012 y 2013, tomando en cuenta solo aquellos

objetivos y actividades relacionadas directamente con los criterios seleccionados.

La funcion del SEA es la de brindar asistencia técnica, y sus atribuciones estan
principalmente enfocadas al desarrollo del régimen autonémico en los Gobiernos

Auténomos.

Estos criterios, describen la optimizacion de las acciones que realiza el SEA
para que los Gobiernos Autbnomos hagan ejercicio efectivo de sus competencias.

En cada uno de los ambitos en los que él SEA desarrolla sus actividades.

La valoracion a cada uno de estos factores, permite establecer criterios de

planificacion, como se puede apreciar en el cuadro mas adelante.
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TablaN°12
Matriz de anédlisis sistémico de influencia
indice de
TEMAS ESTRATEGICOS/FACTORES CRITICOS | valor publico CRITERIOS
TA TP
Atencion Oportuna 20 20
Tipo de conflicto x nivel 14 21 Eficiencia
Incidencia Institucional 18 23
Desarrollo Competencial 17 13
Solicitudes de las ETA 19 28 Informacién
Rendicion de Cuentas 19 12
. I 15 12
Niveles de Accesibilidad Calidad en el Servicio
Grado de Concertacion 21 25
- 18 14
Intervencion de Procesos Procesos de Control
L, I 23 14
Intervencion de atribuciones
ETA patrticipantes 23 30
Organizaciones Sociales por ETA 22 27 |Participacion
ETA y Organizaciones sociales en coordinacion 26 25

TA = Total activos TP = Total Pasivos

Fuente: elaboracion propia

El cuadro anterior muestra los resultados del cruce de variables de los factores
criticos y la valoracion de cada uno de estos, resultados que seran expuestos en

el cuadrante de coordenadas.

Es necesario identificar y priorizar aquellos criterios que afecten directamente a

los factores estratégicos y que se desarrollen a través de los objetivos de gestion.

Se debe tomar en cuenta el hecho de que son las relaciones entre las variables
las que tienen el papel fundamental, por lo que las consecuencias de las
intervenciones propuestas no deben fijarse exclusivamente en un efecto aislado y

Unico
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Figura N°16 Cuadrante de Coordenadas

Fuente: elaboracion Propia

El resultado de la matriz se refleja en el grafico de coordenadas, donde se puede
observar que las actividades que realiza el Servicio Estatal de Autonomias, y, que
se encuentran establecidas en su Programa de Operaciones Anual, se cumplen
efectivamente. Sin embargo el grafico de resultados muestra, que, si bien muchas
de las funciones se encuentran en el cuadrante critico esto muestra que se deben
tomar en cuenta los factores que estan haciendo que existan mas variables en el
factor critico y si se estas estan afectando de manera positiva a la generaciéon de
Valor Publico, y fortalecer aquellas que se encuentran el cuadrante activo, ya que
si bien estan generando un alto impacto, el efecto causado no repercute en la

generacion de valor publico.
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8.3. El Desarrollo Organizacional en la aplicacion de la medicion del

Valor Publico.

El cambio en el enfoque de la planificacion de corto plazo, se refleja en la
planificacion de mediano plazo. Las Unidades Organizacionales, pueden medir no
solo la ejecucién de sus actividades sino ajustarlas de acuerdo a las necesidades
de su poblacién objetivo, para poder priorizar un mayor y mejor impacto en el

mediano plazo.

Koontz & O'Donnell afirman que "Organizar es agrupar las actividades
necesarias para alcanzar ciertos objetivos, asignar a cada grupo un administrador
con autoridad necesaria para supervisar y coordinar tanto en sentido horizontal

como vertical toda la estructura de la empresa”.

Si se desea ser eficiente en la consecucién de sus fines deberan planear
acciones de tal forma que enfrente el cambio exitosamente. Si no lo hace este
cambio puede rebasar a la organizacion, incluso puede hacer que desaparezca,

debido al nimero de beneficiarios y solicitudes que atiende el SEA.

Enfrentar exitosamente el ambiente del mundo dinamico actual implica
desarrollar estrategias ejecutivas apropiadas para las condiciones cambiantes.
Este tipo de estrategias necesita una organizacion flexible, que evolucione a las
distintas y especificas necesidades de los Gobiernos Autdnomos y que sea capaz

de responder adecuadamente a ellas e incluso anticiparse.

Otro aspecto que se debe considerar al establecer estrategias para enfrentar el
cambio es el establecimiento de un clima laboral favorable, en el cual las personas
sin importar su posicion en la organizacion, cuenten con la informacién adecuada
gue les permita tomar decisiones cada vez mas importantes, al momento de

programar y planificar sus actividades futuras.
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CRITERIOS PARA LA
OBJETIVOS ATRIBUCIONES GENERACION DE
INDICADORES
ESTRATEGICOS »'NST'TUC'ON@*LES WVALOR PUBLICO
Facultativo: facultad de
-

legislar y reglamenlar sus
Informacion

propias normas
técnica de coordinacién entre
el nivel central del Estado y
las ETA para el
fortalecimiento de la gestién

Material: la prestacion de
bienes yfo servicios se presten
en el marco de aplicacién de
sus competencias

Calidad: Respecto a la
calidad en prestacion de los
bienes y/o servicios del sector
publico

Genero — generacional.
Figura N°17 Relacion Estratégica e institucional
Fuente: Elaboracién Propia

La articulacion de la evaluacién “formal tradicional” y la evaluacion de la
generacion de valor publico se relacionan a partir de las atribuciones establecidas
en el marco de creacion del SEA reflejadas en su Plan de Operaciones Anual y de
los criterios que se han determinado para el ejercicio efectivo de las competencias
atribuibles a los Gobiernos Autébnomos?®, para el desarrollo y fortalecimiento de la

Democracia y de la Poblacion como principio de Valor Publico.

18 Entrevista con el Director de Desarrollo Legislativo y Competencial del SEA — Daniel Viscarra
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9. Conclusiones

La planificacion de corto plazo se determina en el Programa de
Operaciones Anual, que en el sector publico se elabora en el marco de
la norma del Sistema de Programacion de Operaciones, y se realizan
para una Gestion, en cambio la planificacion de mediano y largo plazo
se establece en el plan estratégico institucional y considera un periodo

de cinco afos.

El sistema de programacion de operaciones (SPO) de la Ley SAFCO,
establece que el seguimiento y la evaluacion de actividades al Programa
de Operaciones Anual (POA), es de manera trimestral y semestral,
estos periodos de evaluacion permiten medir solo la ejecucion fisica al
cumplimiento de las actividades programadas, sin embargo una
adecuada planificacion da lugar a un enfoque de mediano y largo plazo,
lo cual permite aplicar los criterios propuestos, ya que es a partir del
mediano plazo que se puede determinar realmente la generacion de

Valor Publico institucional.

Para llegar a determinar la generacion de Valor publico, se ha propuesto
modificar la forma de evaluacion a las diferentes herramientas de la
planificacion, de esta manera las medidas de Desarrollo Organizacional
inciden en los cambios logrados desde el clima laboral por la articulacion
entre las unidades organizacionales, hasta en el manejo de nuevos

recursos para la evaluacion y seguimiento a la planificacion.

Con lo anteriormente expuesto, el trabajo desarrollado por el SEA esta
orientado no solo al cumplimiento fisico-financiero de lo programado, si
no que con los indicadores propuestos para determinar la generacion de

valor publico, el SEA incidira en el bienestar integral de sus beneficiarios



63

(Gobiernos Autonomos). Asumiendo plenamente la funcién por la cual

fue creada.

A partir de ello, los criterios para establecer indicadores de medicion y
aplicarlos en la evaluacién de las actividades de la institucion, han sido
desarrollados a partir de las atribuciones que les han sido dadas. Con su
aplicacion el SEA maneja nuevas herramientas que le permitiran ser
referente para las demds instituciones publicas, las cuales deben ser, no
solo para cumplir una planificacion o logro de objetivos, sino que deben
ser regidas por el Valor Publico que puedan generar.
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