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RESUMEN

El cambio de paradigma de la funcion publica determiné el debate del valor de la politica
publicay del papel del estado, asi como la importancia de la gestion publica para gestionar
los asuntos de interés pablico. En este contexto, el proceso de reforma y modernizacion
del estado a nivel local, ha significado mayor transferencia de funciones y el incremento
de recursos presupuestales, el desempefio del estado a nivel local muestra las mismas
limitantes que el estado a nivel nacional. Particularmente el desempefio de la Subalcaldia
Centro del Municipio de La Paz, no muestra tener la capacidad de gobierno y de gestion
suficiente en términos de Seguimiento y Evaluacion para proveer mas y mejores bienes y

servicios publicos.

Por tanto, el objetivo principal de esta investigacion es determinar la capacidad
organizacional e institucional de la Subalcaldia Centro para implementar el Seguimiento
y Evaluacién de Resultados, a fin de agregar valor publico orientado a resultados a favor
de los pobladores del Macrodistrito VI Centro. Por el tipo de investigacion, el presente
estudio incorporo las condiciones metodoldgicas de una investigacion aplicada, en razon,
de que los resultados se utilizaran en la solucién de los problemas de la gestion municipal,
normalmente identifica la situacién-problema y busca dentro de las posibles soluciones,
aquella que pueda ser la més adecuada para el contexto especifico. Adicionalmente, este
tipo de investigacion aplicada, aplicé un disefio de investigacion exploratorio cualitativo,
el cual, particularmente requirié un tipo de disefio especifico de estudios de casos,

necesario para responder a las preguntas de investigacion sobre la GpRD.

Los resultados del diagndstico de la capacidad de la Subalcaldia Centro, muestran segun
la informacion obtenida por el SEP el indice general que resume la capacidad institucional
en Seguimiento y Evaluacion de la Subalcaldia Centro, el indice promedio para el
conjunto de los indicadores componentes, es de 1.89, lo que indica que la institucién se

encuentra en el nivel intermedio de desarrollo de la GpRD.
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Por otro lado, el resultado muestra la existencia de fuertes diferencias entre los indicadores
pilar de Seguimiento y Evaluacion, el primer indicador muestra un nivel avanzado, es el
requisito 1 Sistemas de Informacion que tiene un indice de 4,5 sobre 5 esto por el nivel de
los sistemas de informacion de Seguimiento y Control de la ejecucion del POA, que sin
embargo resultan inefectivos cuando se trata de registrar informacion referente a
actividades que no implican un gasto presupuestario, por su parte los sistemas de
seguimiento y evaluacion son de un nulo desarrollo. Puesto que no tienen establecidos

normativas de aplicacién y el uso de la informacion es escaso.

Igualmente, en el marco del anélisis institucional y organizacional del aprestamiento de la
Subalcaldia Centro para la GpRD, se han formulado un conjunto de propuestas de
mejoramiento de la gestion para resultados en respuesta a los problemas identificados y
priorizados durante el diagnostico y el analisis organizacional e institucional

correspondiente al pilar de Seguimiento y Evaluacion.

Las principales conclusiones de la investigacion, que caracterizan la situacion y las
perspectivas futuras de la implementacion de SyE en la Subalcaldia Centro del GAMLP,
afirman que en el contexto existe un proceso de reforma y modernizacion de la gestion
publica, desde finales de la década anterior, y con mayor énfasis a partir del 2007. En su
conjunto la Subalcaldia Centro en el Pilar de Seguimiento y Evaluacion se encuentra en
proceso de implementacion, teniendo como principales desafios el disefiar la mejor
estrategia para la formulacion, y la aplicacion de Indicadores de desempefio para contar
con la informacion requerida y suficiente para lograr modernizar y principalmente influir

en la toma de decisiones administrativas y presupuestarias.



U.M.S.A. PROPUESTA PARA LA IMPLEMENTACION DE SEGUIMIENTO Y
EVALUACION POR RESULTADOS EN LA SUBALCALDIA CENTRO DEL GAMLP

ABSTRACT

The change of paradigm of the public function determined the debate about the value of
public policy and the role of the state, as well as the importance of public management to
manage matters of public interest. In this context, the process of reform and modernization
of the state at the local level has meant a greater transfer of functions and the increase of
budgetary resources, the state's performance at the local level shows the same limitations
as the state at the national level. Particularly the performance of the Subalcaldia Center of
the Municipality of La Paz, does not show the capacity of government and of sufficient

management to provide more and better public goods and services.

Therefore, the main objective of this research is to determine the organizational and
institutional capacity of the Subalcaldia Centro to implement the Monitoring and
Evaluation of Results, in order to add results-oriented public value in favor of the residents
of the Macro-District VII Center. By the type of research, the present study incorporated
the methodological conditions of an applied research, reason that the results will be used
in the solution of the problems of the municipal management, usually identifies the
problem situation and searches within the possible Solutions, which may be the most
appropriate for the specific context. Additionally, this type of applied research applied a
qualitative exploratory research design, which, in particular, required a specific type of

case study design, needed to answer research questions about GpRD.

According to the information obtained by the SEP, the results of the diagnosis of the
capacity of the Subalcaldia Centro show the general index that summarizes the
institutional capacity in Monitoring and Evaluation of the Subalcaldia Centro, the average
index for all the component indicators is 1.89, indicating that the institution is at the

intermediate level of development of the GpRD.

On the other hand, the result shows the existence of strong differences between the pillar
indicators of Monitoring and Evaluation, the first indicator shows an advanced level, is

the requirement 1 Information Systems that has an index of 4.5 on 5 this by level Of the

Vi
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monitoring and control information systems of the implementation of the POA, which are
nevertheless ineffective when it comes to recording information on activities that do not
involve budgetary expenditure, while the monitoring and evaluation systems are of a null
development . Since they do not have established regulations of application and the use of

the information is scarce.

Likewise, within the framework of the institutional and organizational analysis of the
GAMLP Subalcaldia Center. preparation for the GpRD, a set of proposals have been
formulated to improve management for results in response to problems identified and
prioritized during diagnosis and organizational and institutional analysis Corresponding

to the pillar of Monitoring and Evaluation.

The main conclusions of the research, which characterize the situation and future
prospects of the implementation of M & E in the GAMLP Subalcaldia Center, state that
in the context there is a process of reform and modernization of public management since
the end of the previous decade, And with greater emphasis from 2007. As a whole, the
Subalcaldia Center in the Pillar of Monitoring and Evaluation is in the process of
implementation, having as main challenges the design of the Monitoring and Evaluation
systems and the application of Performance Indicators To have the information required
and sufficient to modernize and mainly influence administrative and budgetary decision

making.

Vi
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CAPITULO I

MARCO METODOLOGICO REFERENCIAL

1.1. INTRODUCCION

La presente tesis titulada “PROPUESTA PARA LA IMPLEMENTACION DE
SEGUIMIENTO Y EVALUACION POR RESULTADOS EN LA SUB-ALCALDIA
CENTRO DEL MUNICIPIO DE LA PAZ”, constituye un aporte fundamental para la
mejora de la gestion de la Subalcaldia Centro, en temas de Seguimiento y Evaluacion y
en consecuencia en la toma de decisiones administrativas y presupuestarias en los
préximos afios. Los principales desafios de la gestion pablica de los gobiernos locales
requieren soluciones innovadoras, la creatividad muchas veces se vincula a un nuevo
paradigma de la gestion publica que permiten maximizar la capacidad organizacional e
institucional de las instituciones publicas que potencian su experticia en enfrentar un

problema.

El desarrollo local es sin duda una prioridad donde los diversos municipios de nuestro
pais, efectlan bastos esfuerzos con el fin de fortalecer la capacidad institucional, este
cambio de paradigma de la funcion puablica determiné el debate del valor de la politica
publica y del papel del estado, asi como la importancia de la gestion publica para gestionar
los asuntos de interés publico. La demanda de servicios publicos de calidad exige a los
gobiernos (nacional, regional, local), el desempefio de una gestion publica eficaz,
eficiente, transparente, que contribuya a la solucion de los principales problemas de la

comunidad.

Dado que la GpRD, es una estrategia que toma en cuenta los distintos elementos del ciclo
de gestion, el documento resalta el papel que desempefia el pilar de Seguimiento y
Evaluacién en la creacion de valor, presenta una reflexion sobre las caracteristicas que
deben poseer y la manera que deben articularse para que la Subalcaldia Centro logre los

resultados a los que se comprometieron con sus ciudadanos. La gestion para resultados

13
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(GpRD) es una estrategia de gestion pablica que conlleva tomar decisiones sobre la base
de informacion confiable acerca de los efectos que la accion gubernamental tiene en la
sociedad. A nivel de gobiernos Subnacionales se estd implementando para mejorar la
eficiencia y la eficacia de las politicas publicas, los gobernantes y gerentes publicos

muestran un interés creciente en esta estrategia de gestion.

La presente investigacion fue realizada con el objetivo de determinar la capacidad
organizacional e institucional de la Subalcaldia Centro del Municipio de La Paz, para
implementar el pilar de Seguimiento y Evaluacion de la Gestion para Resultados a fin de
agregar valor publico orientado a resultados a favor de los pobladores del Macrodistrito
VIl Centro, en funcion de este objetivo general existen otros objetivos secundarios que

facilitaron la consecucién del mismo.

Estos objetivos secundarios son los siguientes: realizar el diagndstico acerca de la
capacidad institucional para implementar el Seguimiento y Evaluacion de Resultados,
utilizando la metodologia SEP-SN, en la Subalcaldia Centro de la Ciudad de La Paz,
analizar la capacidad institucional, organizacional y entorno del aprestamiento a fin de
identificar los principales factores negativos y positivos, identificar y priorizar los
principales problemas que afectan la gestion de Subalcaldia Centro, identificar las
propuestas de mejoramiento de la gestion por resultados en respuesta a los problemas
identificados durante el diagnostico y el analisis institucional y organizacional en la

Subalcaldia Centro.

Esta investigacion esta estructurada en cinco capitulos. El | capitulo presenta el Marco
Metodologico, considerando la descripcion del problema, la formulacién del problema,
los objetivos de la investigacién, las justificaciones de la investigacion, el disefio

metodoldgico aplicado y la Formulacion de la Hipotesis de investigacion.

En el Il capitulo se plantea la fundamentacién tedrica, revisando la concepcion
institucional sobre la gestion publica, ademas de realizar una revision de algunas otras

escuelas econdmicas acerca de la gestion publica, se revisan los antecedentes del caso, se

14
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describe las bases conceptuales necesarias para poder determinar la estructura del
documento, el contexto del escenario de estudio, los términos técnicos que permite la

aclaracion de palabras claves.

Por otro lado, en el 111 capitulo se establece la normativa legal de Nuestro Pais, asi como
también la que envuelve al Gobierno Auténomo Municipal de La Paz, posteriormente se
realiza un analisis institucional tanto de la Mision y Vision del GAMLP, asi como también
se detallan caracteristicas de la Estructura Territorial, Poblacional, Econémico y

Presupuestario de la Subalcaldia Centro,

En el capitulo IV se establece el Marco de Desarrollo de Objetivos presentandolos en
funcién a los objetivos establecidos previamente con la finalidad de dar respuesta a cada

planteamiento.

Finalmente en el capitulo V se considera las principales conclusiones y recomendaciones
que responden a las determinaciones del problema de investigacion. Asimismo se

considera las referencias bibliogréficas.

1.2. ANTECEDENTES

En las teorias contemporaneas de la administracion publica se enfatizan las ventajas de
promover una gestion pablica orientada a resultados, en contraste con una orientacion

tradicional que enfatiza los procedimientos y los procesos de gestion.

Uno de los supuestos detras de esta idea, es que orientar la gestion hacia los resultados
esperados, genera una dindmica al interior de la organizacion que redunda en el
mejoramiento del desempefio organizacional. Esto se logra en parte porque la gestion
orientada a resultados, exige visualizar lo que se espera de ésta y presupone racionalizar
la gestién a partir de la creacion de un proceso de planeacion y de un instrumental de

evaluacion para verificar el cumplimiento de las metas y objetivos propuestos.

La teoria implicita es que esta dinamica por si misma genera procesos de retroalimentacion

y aprendizaje por parte de los actores involucrados, los cuales a su vez, generan acciones
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de correccion que producen el mejoramiento de la gestion y de los resultados que se desean

alcanzar.

Una aplicacion sistémica de esta teoria supone que los ciclos de aprendizaje y
mejoramiento pueden generar dinamicas de cambio en todos los niveles de la
administracion publica, en la medida en que los esfuerzos de evaluacion de la gestion
proporcionan informacion para la toma de decisiones y que esta informacion puede
alimentar la accion de los varios niveles de la gestion. Este razonamiento explica la
utilizacion de este sistema en diversos lugares del mundo y especificamente en varios
paises de América Latina, algunos creando un conjunto de instrumentos de evaluacion, y

otros intentando crear sistemas nacionales de evaluacion de la gestion.

Tal situacion ha dado lugar a que en los ultimos tiempos organismos como la Comision
Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL) o el Banco Interamericano del
Desarrollo (BID), hayan comenzado a referirse a este sistema. Asi, en los ultimos afios se
ha avanzado bastante acerca de la manera como estos sistemas y herramientas de
evaluacion contribuyen al mejoramiento de la gestion publica. Sin embargo, adn falta un
mayor estudio de cuales son los factores que faciliten u obstaculizan su uso como
herramienta gerencial, y méas concretamente, como instrumento para promover una

gestion publica orientada a resultados.

Es en ese sentido que este estudio busca generar conocimiento sobre este tema y su
aplicacion en la Subalcaldia VII Centro del Gobierno Auténomo Municipal de La Paz,
con el fin de identificar aquellos elementos que podrian estar dificultando su adecuada
aplicacion; esperando obtener y brindar lecciones Utiles tanto para quienes administran los
sistemas existentes, como para quienes estan pensando en introducir esta herramienta
como parte de la agenda de modernizacion de la administracion pablica, y finalmente para

los estudiosos de la gestion publica como disciplina.

A fin de sintetizar nuestra problematica, se describe a continuacion, algunas interrogantes

gue nos permitiran centrarnos en nuestro estudio de investigacion:
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¢Existe en la actualidad, en la gestion publica de la Subalcaldia VII Centro del GAMLP,
un anélisis correcto del Seguimiento y Evaluacion de las actividades y los resultados

obtenidos?

¢El Sistema actualmente vigente en la Subalcaldia Centro, conlleva a que exista una

optimizacion eficiente de los recursos publicos?

¢En qué medida, el Seguimiento y Evaluacion de Resultados se convierte en una

herramienta efectiva para el mejoramiento de la gestion publica?

¢De qué forma el Sistema de Seguimiento y Evaluacion de Resultados en la gestién

publica, permitird optimizar los recursos publicos?

¢En el Sistema de Seguimiento y Evaluacion que se aplica en la Subalcaldia Centro,
existen los mecanismos que evallen tanto los aspectos cuantitativos como los

cualitativos?

1.3. JUSTIFICACION
1.3.1. SOCIAL

Actualmente Bolivia es dependiente de sus instituciones las cuales, son las principales
instancias que generan aportes al Desarrollo Econdmico y Social a través de sus
intervenciones, estas, estan altamente condicionadas a las acciones que se realizan en el
Sector Publico, a través del Gobierno Central, Gobiernos Auténomos Departamentales,
Municipales, e Indigena Originario Campesino. Las actividades del sector privado son
reducidas y con muchas limitaciones, con escasos intentos por parte de los Micro y
Pequefio emprendedores que, pese a los intentos y facilidades que se les va brindando por
parte de diversas instituciones, no logran consolidarse quedando como un sector que
incide de manera muy restringida en el Desarrollo, otro factor causante de esta
dependencia es que actualmente vivimos en una economia altamente informal, comercio
que no aporta a ni una de las instancias de nuestro sector publico, hechos que provocan

que nuestras instituciones sean altamente dependientes de los Recursos Naturales que
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tiene el Estado, siendo un pais primario exportador, y con sistemas de Distribucion que
son altamente criticados por los representantes de distintos sectores y organizaciones

sociales.

Esta dependencia econdmica, causa que los recursos que se perciben por las distintas
instancias sean limitadas, reduciendo la capacidad de intervencion que es requerida por la
sociedad, misma que incrementa constantemente las demandas a la satisfaccion de las

necesidades que tiene la gente.

Es por este motivo que es importante realizar el estudio del Seguimiento y Evaluacion que
aplican los Gobiernos Subnacionales, especificamente el Gobierno Auténomo Municipal
de La Paz (GAMLP), del manejo de los recursos que percibe, puesto que este instrumento
puede facilitar la identificacion de los Programas y Proyectos que causan impacto
significativo en la sociedad y cuales son los Programas y Proyectos que en definitiva no

deberian tener continuidad.

A través de técnicas de Seguimiento y Monitoreo, tener la herramienta para saber cual es
el estado de las inversiones que se van ejecutando en una gestién, cudles son las fortalezas
de la Institucion y cuéles son las debilidades, ademés de conocer sobre los ajuste que se

deben ir realizando para cumplir con los objetivos planteado.

Complementando esta herramienta, esta el sistema de Evaluaciones que implementarian
las ensefianzas clave para la identificacion de las causantes del éxito o del fracaso de un
Programa o Proyecto, también acerca de cuales los Resultados Obtenidos después de la
intervencion, y la comparacion con las expectativas con las que se programaron durante

la Planificacién de los mismos.

Mediante estas Herramientas y Sistemas aplicados a la Gestion Publica, se puede obtener
mejores resultados, logrando no solo ejecutar el total de los Programas y Proyectos
programados, sino que ademas generar bienestar y promocionando el Desarrollo Local,

con acciones que generen Efectos e Impactos en la poblacion.
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1.3.2. ACADEMICO

Entender la importancia que implica la administracion de los Recursos Publicos de un
pais, es importante para generar desarrollo local, esto implica que si se realiza una buena
gestion de los recursos, se puede promover el Desarrollo de la poblacion, a través del
Crecimiento del PIB, Indicadores de Desarrollo Humano, Mejorar la calidad de Vida,
entre otros, factores que incidieron en que las Administraciones Publicas, sobre todo de
los paises desarrollados, modernicen los sistemas, metodologias, y herramientas que se
aplican en la Gestion Publica tradicional. En la busqueda de la sofisticacidn de los sistemas
es que en coordinacion con instancias internacionales, desarrollaron modernos sistemas

que serian aplicables en los paises Subdesarrollados.

La Nueva Gestién Publica, promocionada por los principales organismos internacionales
que colaboran con los Paises de América Latina y el Caribe, donde entre los mas
importantes podemos nombrar a instituciones como el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID), la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL),
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), que promueven el
Fortalecimiento institucional. Buscan la consolidacion de los Sistemas de Gestion Integral
del Estado, con este fin se han ido desarrollando diversas Metodologias y Herramientas

gue van modernizando las formas en que se desarrolla el Sector Publico.

Entre estos Instrumentos se encuentra la Gestién para Resultados en el Desarrollo,
herramienta propuesta por el Banco Interamericano del Desarrollo (BID), y que propone
trabajar la Gestion Pablica a partir de 5 pilares esenciales del ciclo de Gestion, estando
entre uno de estos los conceptos de Seguimiento y Evaluacion orientada a la consecucion
de resultados, misma que requiere de una atencion especial de acuerdo al tipo de
planificacion que antecede a esta etapa, y de las caracteristicas propias que presente cada

Pais, o como se da en este caso cada Gobierno Su nacional.

En este entendido realizar el andlisis, a la situacion actual en cuanto a Seguimiento y

Evaluacion orientado a la Consecucion de Resultados, representara un gran aporte a la
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adaptacion de estas herramientas modernas, a los tipos de Gestion que se aplican en
Bolivia, ademéas que permitira, a través de las experiencias que se obtengan, realizar la
manera mas practica de aplicar con los demas municipios, gobiernos departamentales e
incluso al Gobierno Nacional. Promoviendo asi la aplicacion por parte de las

Universidades, de estas herramientas que ayuden a promover el desarrollo local.

1.3.3. ECONOMICA

La aplicacion de estos modernos sistemas de Seguimiento y Evaluacion de Resultados,
permitiran a las administraciones publicas optimizar los Recursos Escasos que
administran, puesto que aplicar estas herramientas reconocera la generacion de proyectos
y programas que causen efecto e impacto en la sociedad, y con la optimizacion de los

recursos una mejor estrategia de ejecucion de gastos.

Adicionalmente, con estas herramientas, se garantizaria el cumplimiento de una Indicador
elemental para nuestra sociedad, y medidor principal de la administracion publica, como
es la EJECUCION FISICO FINANCIERA del presupuesto, que permitiria primero que
los gobiernos Subnacionales, no sufran de recortes presupuestarios, y/o reversiones por la

no ejecucion de los mismos.

Ademas que permitiria la creacién de nuevos indicadores de Desempefio de la Gestidn,
ademas de los de Seguimiento y evaluacion, que limitarian a los programas y proyectos
estar orientados a la consecucion de la creacion de Valor Publico, que identifican como:

La idea de Valor Publico remite al valor creado por el Estado a través de servicios,
leyes, regulaciones y otras acciones, Que se refiere a los cambios sociales —
observables y susceptibles de medicién — y que se realiza como respuesta a las
necesidades o demandas sociales establecidas mediante un proceso de legitimacion
democratica. (Garcia R., Garcia M. 2010: La GpRD, Avances y Desafios en

América Latina y el Caribe.).

Y por tanto se realizarian actividades que generen efecto e impacto en la sociedad.
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1.4. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
1.4.1. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

El Seguimiento y Evaluacion de las Politicas Publicas se han convertido en un
determinante importante de las inversiones que se realizan desde el sector gubernamental,
en la actualidad, en opinion de Garcia (2011)”El seguimiento y la evaluacidon son piezas
clave de la gerencia publica, pues permiten identificar si las estrategias y las acciones que
se estdn realizando se encaminan a alcanzar las metas y objetivos trazados por una
institucion o gobierno”. (Garcia Moreno (2011): Seguimiento y Evaluacion de

Resultados).

Segun el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), el seguimiento o
Seguimiento es “Una Funciéon Permanente cuyo objetivo primario es facilitar a la
direccion de los proyectos y a las principales partes interesadas de un programa o proyecto
en curso indicadores tempranas sobre los progresos, o falta de los mismos, en el logro de
objetivos de los proyectos”. Plan de la Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD, 2005,

p. 9): Seguimiento y Evaluacion Orientados a la Obtencion de Resultados.

Por otra parte el PNUD, considera a la Evaluacion como “Una actividad temporal que
trata de determinar en forma sistematica y objetiva la pertinencia, rendimiento y éxito de
los programas y proyectos en curso o terminados”. Plan de la Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD, 2005, p. 11): Seguimiento y Evaluacion Orientados a la Obtencion de

Resultados.

Bajo estas concepciones, es que las Politicas Publicas de los gobiernos Subnacionales en
los paises desarrollados comenzaron con un estricto cambio hacia la modernizacion de
sus Sistemas de Administracion de los recursos publicos, orientando la administracion
hacia una Gerencia Publica, hecho que promueve la administracion bajo metodologias
mas sofisticadas donde se prioriza estudiar la pertinencia de los programas y proyectos a
través la Planificacion integral del Estado, donde ademas de todo lo que conlleva la

programacion de actividades que se realizaran durante las distintas gestiones fiscales, se
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aplican rigurosos estudios de Seguimiento y Evaluacion de Resultados de las inversiones
que ejecuta el Sector Publico en las sociedades siendo los resultados de estos importantes

para la toma de decisiones que ejecutara la institucion u organizacion ejecutora.

En esta modernizacion se desarrollaron diversos enfoques para optimizar la
Administracion Publica, siendo el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), uno de los
mas importantes promoviendo el Enfoque de la Gestion para Resultados en el Desarrollo
(GpRD), herramienta que fue aplicada en la ejecucién de las politicas publicas en los
Paises de América Latina, siendo paises como México, Colombia, Chile y Colombia, los
paises que presentan herramientas avanzadas en Sistemas de Planificacion Integral de
Estado, que sin embargo aln en estos no se cuenta con una Metodologia de Seguimiento
y Evaluacion de Resultados o una normativa de aplicacion de los resultados obtenidos que

incidan en la toma de decisiones.

En nuestro pais, enfrentamos aiin mayores dificultades para la aplicacion de estas nuevas
metodologias de Administracion Publica, siendo las principales limitantes el sistema
tradicional de administracion y entrega de servicios publicos, la burocracia
organizacional, la centralizacion y la idiosincrasia de nuestra sociedad. Por su parte la
normativa vigente promueve ciertas caracteristicas de modernizacion sobre todo en lo que
respecta a la Planificacion Estratégica de largo, mediano y corto plazo, pero estos intentos
no son suficientes ya que tienen grandes deficiencias en cuanto a lo que implica el
Seguimiento y la Evaluacion de Resultados de las inversiones que efecttan las distintas
instancias del Sector Publico (SP) de nuestro pais.

Entre las instancias del SP de nuestro pais se encuentran los Municipios de Departamento,
administraciones Auténomas de decision pero dependientes en su mayoria de los ingresos
que se les transfiere desde el Gobierno Central. Entre estos se encuentra el municipio de
La Paz, el mas importante y moderno en cuanto a Sistemas de Administracion del

departamento de La Paz y quiza del Pais.
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El sistema de Seguimiento y Evaluacion que aplica el Gobierno Autonomo Municipal de
La Paz en la regulacién de los recursos que administra se puede considerar entre los mas
modernos en términos del uso de la tecnologia, los métodos de captacion de informacion
de la ejecucion presupuestaria y la capacitacion técnica del personal para la elaboracién
de estas. Pero que al igual que las administraciones municipales nacionales tiene
limitaciones acerca del uso de los resultados que obtienen en el SyE, siendo estos
utilizados solo para los reportes de ejecucion presupuestaria anual, anuarios estadisticos u
otras acciones, pero que no entran dentro deja toma de decisiones de futuras inversiones

que realizara la institucion.

Es bajo estas condiciones que la Subalcaldia Centro, representante del GAMLP por el
macro distrito V11 Centro, realiza sus operaciones para las cuales cuenta con la Unidad de
Planificacion y Gestion por Resultados, que es la encargada de realizar el Seguimiento y
Evaluacién a la ejecucion del Programa Operativo Anual (POA) de la SAC, sin contar con
lineamientos de cémo realizar el seguimiento y evaluacién, ademéas de solo realizar
reportes cuatrimestrales de evaluacion de ejecucion presupuestaria de acuerdo a un
sistema que tiene el GAMLP para este propdsito. Por otra parte la eleccion de las
actividades que se realizaran para los programas y proyectos durante la formulacion del
POA, surgen a iniciativa de los encargados de las unidades y/o a los requerimientos

coyunturales que tienen los vecinos del Distrito 1 o 2 del municipio.

a. Causas del problema

Sistema de Seguimiento de actividades Deficiente,

Sistema de Evaluacion de Programas y Proyectos Deficiente,

No existe un control del Desempefio Institucional,

Ejecucion del presupuesto de acuerdo a politicas clientelistas,

Lineamientos y Normativa sobre Seguimiento y Evaluacion limitados e ineficientes.

b. Efectos del problema

Elaboracion del Presupuesto orientado a Objetivos,
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e Insatisfaccion de los requerimientos de la institucion,
e Las actividades y Proyectos no Generan Valor Publico,
e Proyectos no generan Efectos ni Impactos en el Desarrollo,

e Cargos sujetos a cambios Politicos.

1.4.2. FORMULACION DEL PROBLEMA

Por los aspectos anteriormente mencionados la formulacion del problema es:

¢Cudl es la forma de aplicacion de Seguimiento y Evaluacion, de la Subalcaldia Centro

del Municipio de La Paz, y cudl es su aporte en el proceso de creacion de Valor Publico?

1.5. HIPOTESIS

“EL PROPONER SEGUIMIENTO Y EVALUACION POR RESULTADOS EN LA
SUBALCALDIA CENTRO DEL MUNICIPIO DE LA PAZ, MEJORARA LA
CAPACIDAD DE GESTION EN LA CREACION DE VALOR PUBLICO”.

1.6. OBJETIVOS

De acuerdo a la Problemética establecida, teniendo en cuenta la gran importancia que
supone realizar el Seguimiento y Evaluacion de Resultados con el fin de agregar Valor

Publico, se plantean los siguientes objetivos.

1.6.1 Objetivo General

Proponer el Seguimiento y Evaluacion por resultados para la Subalcaldia Centro del

Municipio de La Paz para mejorar la creacion de Valor Publico.

1.6.2 Objetivos Especificos

¢ Diagnosticar la situacion actual de la Subalcaldia Centro en Seguimiento y Evaluacion

Orientado a la obtencion de resultados utilizando la metodologia SEP-SN.
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¢ Analizar la capacidad institucional, organizacional y entorno del aprestamiento a fin de
identificar los principales factores negativos y, positivos, identificar y priorizar los
principales problemas que afectan a la Subalcaldia Centro.

e Proponer la metodologia para el uso de los Resultados que se obtengan con los Sistemas
de Seguimiento y Evaluacion a través de la Cadena de Resultados.

e Proponer un proceso para la elaboracion de Indicadores de Desempefio, de acuerdo a las
caracteristicas que tienen las Unidades de la Subalcaldia Centro.

1.7. DISENO METODOLOGICO
1.7.1. TIPO DE INVESTIGACION

Para la elaboracion del presente estudio incorporé las condiciones metodoldgicas de una
investigacion aplicada, en razon, de que los resultados se utilizaron en la solucion de los
problemas de la gestion municipal, normalmente identifica la situacion-problema y busca
dentro de las posibles soluciones, aquella que pueda ser la mas adecuada para el contexto

especifico.

Adicionalmente, este tipo de investigacion aplicada, aplicd un disefio de investigacion
exploratorio cualitativo, el cual, particularmente requirio un tipo de disefio especifico de
estudio de caso, necesario para responder a las preguntas de investigacion sobre la SyE.
Estos disefios se emplean cuando se quiere proponer planes, propuestas de gestion, o es
aplicado a aspectos especificos, se caracteriza por estudiar un fenébmeno dentro de un

contexto real, que presenta situaciones unicas y por basarse en varias fuentes de evidencia.

Es muy util cuando se indaga profundamente en un nimero limitado de casos, cuando se
quiere analizar una experiencia empresarial, de gestién institucional buscando identificar
razones de experiencias de éxito, como de fracaso. Los estudios de caso trabajan con una

0 varias unidades de investigacion.

En consecuencia, dentro de esta perspectiva metodoldgica, interesd sintetizar,

esquematizar, comprender el proceso de creacion de valor publico, el cual debera estar
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orientado a lograr resultados, y de esta manera, mejorar la capacidad institucional de la
Subalcaldia Centro del Municipio de La Paz, una tematica poco estudiada. Con este
enfogue metodologico se ha esclarecido y delimitado los problemas que acontecen en su

gestion y sobretodo conocer las variables de interés.

Por otro lado la investigacion ha determinado el diagnostico de la capacidad institucional
para implementar el Seguimiento y Evaluacion, utilizando la metodologia SEP-SN.
Analizo la capacidad institucional, organizacional, y entorno con la finalidad de identificar
los factores negativos y positivos, identifico los principales problemas que afectan la

gestion, identifico las propuestas de mejoramiento.

1.7.2. TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

Describimos los principales métodos, técnicas e instrumentos de recoleccion de datos que
se aplicaron en la investigacion. Se precisa los procedimientos para aplicar los
instrumentos. Particularmente en esta investigacién se aplic6 un instrumento de
registro/medicién ya existente, creado por el Banco Interamericano de Desarrollo,
denominado sistema de evaluacion PRODEV (SEP), cuyo proposito es analizar el grado
de avance e institucionalizacion de las practicas e instrumentos de la gestion para

resultados en el desarrollo (GpRD) en el sector publico.

1.7.3. INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION

Los instrumentos de investigacion que utilizaremos son: la Base de datos sobre ejecucion
financiera del Sistema de Integrado de Gestion y Modernizacion Administrativa
(SIGMA), ademas de los presupuestos inscritos por parte de la Subalcaldia durante las
ultimas tres gestiones en el mencionado sistema, El Programa de Gobierno 24/7, Plan
Estratégico Institucional (PEI), los Sistemas internos con los que cuenta el Gobierno
Auténomo Municipal de La Paz, Sistema de Inversiones Municipales (SIM), estos tltimos

seran proporcionados por la Subalcaldia V11 Centro del GAMLP.
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1.7.4. FUENTES DE INVESTIGACION

Para la recoleccion de datos se selecciond dos tipos de instrumentos de registro/medicion.
Con la finalidad de captar la opinion de los responsables en el desempefio de sus funciones
de gestion municipal, para conocer sus expectativas, opiniones sobre la marcha de la

gestion Macrodistrital, al respecto se emple6 los siguientes instrumentos de investigacion.

a. Las fuentes de investigacion documental, Se instrumento a través de la guia de revision
documental, se reviso exhaustivamente los documentos de los diferentes enfoques tedricos
de la gestion para resultados, de sistematizacion de experiencias de gestién, considerando
las siguientes variables: autor, afio, titulo, muestra, disefio de investigacion, instrumento o
método de investigacion, conclusiones de las relaciones, tipo de organizacion, aspectos
investigados. Por otra parte se utilizo la informacion de la Subalcaldia Centro y/o del
GAMLP la cual estd compuesta por: Informes Financieros, Bases de Datos, Programa de
Gobierno 24/7, PEI, otros los cuales fueron obtenidos de diferentes dependencias del

Gobierno Auténomo Municipal de La Paz, con el fin de contar con informacion fidedigna.

b. Por otra parte se desarrollé un sistema de entrevista no estructurada donde la recoleccion
de datos se realizé a través de entrevistas a profundidad, instrumentada a través de un
cuestionario de entrevista no estructurado. Es un instrumento tomado de la metodologia
del sistema de evaluacion PRODEV para gobiernos Subnacionales (SEP — SN) BID,
(2011).

1.7.5. PROCESAMIENTO DE DATOS

Los datos obtenidos seran procesados gradualmente para cada variable independiente, y de
esta manera construir una aproximacion exacta a la variable dependiente, demostrando su
capacidad y calidad del indicador, luego sera valorizado en la escala de 1-5 para facilitar
la descripcion de los resultados obtenidos, analizando cuales las fortalezas y debilidades
de los indicadores investigados. La validez y confiabilidad de los instrumentos de

recoleccion de datos de la presente investigacion, provienen de un estudio realizado por el
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Banco Interamericano de Desarrollo, denominado sistema de evaluaciéon PRODEV (SEP)
para gobiernos Subnacionales.

1.7.6. ANALISIS DE RESULTADOS

Después de realizada la recoleccion de datos a traves de los instrumentos de investigacion,
guia de revision documentaria y guia de entrevista no estructurada, se procedi6 con la fase
de identificacion de resultados que consistio en resumir, analizar e interpretar la

informacion obtenida.

Para esta fase se adopto la técnica de andlisis de contenido, que consiste en una descripcion
objetiva, sistematica y cualitativa de los archivos de documento textual, es decir permite
reducir y sistematizar cualquier tipo de informacion cualitativa acumulada en datos,

respuestas o valores correspondientes a variables de la gestion para resultados.

Especificamente es una técnica de codificacion que convierte datos textuales en categorias
siendo el caso que toda la informacion recogida en la entrevista a profundidad sera
sistematizada en un conjunto de indicadores con categorias codificadas que posteriormente

puedan graficarse. Seguidamente describimos las principales actividades a realizar:
e Seguimiento y Evaluacion

Actividad 1 Diagnostico de la capacidad de la Subalcaldia Centro para la gestion de

Seguimiento y Evaluacion de resultados

Descripcion. El diagnostico se realizd6 mediante la aplicacién del sistema de evaluacién
PRODEV para gobiernos Subnacionales (SEP-SN), instrumento desarrollado por el
programa PRODEV del BID. La actividad consiste en realizar los primeros 4 pasos
descritos en el Manual SEP (Moreno M., Varea M., 2011: SISTEMA DE EVALUACION
PRODEVGOBIERNOS SUBNACIONALES p. 7)

Metodologia. Paso 1. Leer las paginas 54 a 61 del manual SEP-SN donde se presentan los

indicadores 21, 22 y 23 correspondientes a la gestion de seguimiento y evaluacion de
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resultados. Paso 2. Se identificaron las fuentes de informacion para describir la situacion
actual del gobierno subnacional en relacion con los indicadores 21, 22 y 23
correspondientes a la gestion de seguimiento y evaluacion de resultados. Paso 3. Se utilizé
la matriz de analisis de la gestion de seguimiento y evaluacidn para documentar la situacion
actual en relacién con los indicadores 21, 22 y 23, haciendo referencia a las condiciones y
elementos enumerados en los requisitos de cada indicador. Paso 4. Una vez documentada
la situacion actual en la matriz de analisis de la gestion de seguimiento y evaluacion, se
analizo la situacion existente con base en los criterios de calificacion para cada uno de los
requisitos de los indicadores 21, 22 y 23 y se asignara el puntaje correspondiente (escala
de 0 a 5), el cual se registra en el espacio indicado para ello en dicha matriz.

Recursos. Para el desarrollo de esta actividad se contd con los siguientes documentos:
manual SEP-SN (documento pdf), matriz de andlisis de la gestion de seguimiento y

evaluacion (documento Word).

Actividad 2. Analisis institucional y organizacional de la gestion de seguimiento y

evaluacion de resultados e identificacion de acciones de mejoramiento.

Descripcion. Se ldentificaron y priorizaron tanto de los problemas (restricciones,
debilidades o riesgos) de la gestién del gobierno en relacién con el seguimiento y la
evaluacion de resultados, como de las soluciones en marcha, avances, fortalezas y
oportunidades existentes. Identificar acciones de mejoramiento de la gestion de

seguimiento y la evaluacion de resultados a implementar.

Con base en el analisis realizado en la (actividad 1) en relacion con los indicadores 21, 22
y 23 del SEP-SN, en esta actividad se analizo cuales son los problemas (restricciones,
debilidades o riesgos) que afectaron la gestion del gobierno en relacion con el seguimiento
y la evaluacion de resultados que determinaran en forma directa o indirecta la situacion

actual existente en el gobierno subnacional.

Metodologia. Realizar el analisis y completar las dos secciones de la plantilla para anélisis

institucional y organizacional de la gestion de seguimiento y evaluacion.
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Recursos. Para el desarrollo de esta actividad tenemos lo siguiente: plantilla para el anélisis
institucional y organizacional de la gestion de seguimiento y evaluacion de resultados e

identificacion de acciones de mejoramiento.
1.8. DELIMITACION

Para la elaboracién del presente trabajo es importante realizar la delimitacion espacial y

temporal de la investigacion:

a. Espacial: Estudia el caso del Macrodistrito VII Centro de la Ciudad de La Paz debido
a la importancia que tiene este territorio como corazon del municipio, donde se ve
claramente un cambio en el tipo de Politicas Publicas que requiere esta poblacién, con
necesidades cada vez més especificas orientadas sobre todo al Bien estar social y
mejoramiento de la Infraestructura que sufre de deterioro debido al alto trafico peatonal
que hay en las zonas que componen esta Subalcaldia, con la restriccion de escasos
recursos que administra, ademas de ser el Centro Politico no solo del Municipio, si no
del Pais, por lo que realizar una Gestion Eficiente, modernizando los servicios que se
ofrecen y maximizando los beneficios que generan para la poblacion es importante para
el Municipio, mismo que posteriormente pueden replicarse en el resto de los
Macrodistrito de la Ciudad de La Paz.

b. Temporal: Se realizara un analisis de los presupuestos programados en las gestiones
2014 — 2016 que contempla a tres gestiones administrativas, pero principalmente se
analizara con mayor profundidad la gestion 2016 por ser la que presenta las actuales
condiciones en cuanto a Seguimiento y Evaluacién, ademas es la gestion en que se
consolido el Programa de Gobierno 24/7, mismo donde se encuentra la propuesta
politica y los objetivos que persigue el Gobierno Autonomo Municipal de La Paz, y

que contrastara con lo presupuestado por la Subalcaldia VII Centro.
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CAPIULO I

MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

Uno de los argumentos necesarios para contrastar la hipétesis planteada, es que la
Eficiencia y Eficacia solo pueden darse en aquellas instituciones que se encuentren
fortalecidas normativa, politica y socialmente. En este sentido se ha tomado como

referencia la Teoria del neo-institucionalismo, que a continuacion se la expone.

2.1. TEORIA DEL NEOINSTITUCIONALISMO

Para entender la Teoria del Neo institucionalismo. Es necesario revisar la teoria
Institucionalista como tal, como se origind y cuales fueron las principales proposiciones

y representantes.

2.1.1. TEORIA INSTITUCIONALISTA

Para entender la teoria es necesario dar una mirada a los origenes de la Teoria Econémico

Institucional.

Esta teoria surge a finales del siglo XIX, en los Estados Unidos, fundado por Thorstein
Veblen (Urbano D., Diaz C. y Hernandez R., “La Teoria Econémica Institucional: El
enfoque de North en el &mbito de la creacion de empresas”, p, 3), y destaca la importancia
econdmica que tienen los habitos de conducta, el pensamiento humano a fin de
comprender la complejidad de las instituciones sociales. Méas tarde John Commons,
consideraba que esta teoria le resultaba Util para postular el capitalismo de bienestar:
elaboro un programa para la reforma econdémica social, contribuyendo a propuestas
legislativas en cuanto a regulaciones laborales, antitrust y sobre servicios publicos del
Estado (Ekelund y Herbert, 1992, p.p. 501, 499). Commons consideraba que el estado
tenia la capacidad de generar bienestar general a través del cambio institucional que es
fundamental para el desarrollo de la propuesta del presente trabajo.
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A Commons le sigue en el pensamiento John Clark, quien indico que “bajo un estricto
control social existia la posibilidad de que el sistema econdémico capitalista sirviera al
bienestar de la economia”. Mas tarde, Wesley Mitchell, toma otra direccion anadiéndole
un componente cuantitativo y estadistico, intentando de esta forma, objetivar las

instituciones pecuniarias y las fluctuaciones de los negocios y la economia.

Como tercera vertiente, dentro la escuela de la economia institucional, tenemos a la que
va en direccion de la economia del derecho, que analiza los costos de transaccion y los
derechos de propiedad y la nueva historia econémica, que contempla la historia como un

proceso de evolucion de las instituciones.

En cuanto a la escuela britanica, uno de los mas importantes exponentes de la teoria fue
John Hobson, quien aporto con la teoria del sub consumo, o del exceso de ahorro,
afirmando que dicho exceso resultaba indeseable porque conducia a una contraccion de la
demanda.

Asi pues, la teoria de Economia institucional tomo varios rumbos dentro de esta
generacion, pero no por ello su interés se alejo del analisis de las instituciones, su
evolucion y el cambio institucional, asi como la preocupacion por el estudio de los
problemas sociales y econémicos desde una perspectiva critica y con vistas a una

propuesta de reforma social.

2.1.2. LOS NEOINSTITUCIONALISTAS

Sus principales autores son Oliver Williamson y Douglas North, quienes se distancian
bastante del planteamiento de sus antecesores, hasta tal punto que se afirma que el nuevo
institucionalismo ya no es institucional, ya que no comparte los pilares basicos de la teoria
econdmica institucional. Es importante para este trabajo considerar a Douglas North,
representante del "Nuevo Institucionalismo Econdmico” ya que éste en su estudio
considera a las instituciones tanto de iniciativa privada como de gobierno, como
influyentes del comportamiento de las personas que se ven en la necesidad de tomar

decisiones dentro de la economia de mercado.
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Mientras Williamson plantea un analisis institucional, en la que integra la economia de la
organizacion con el derecho contractual, North examina la naturaleza de las instituciones
y las consecuencias del cambio institucional en el desempefio econdémico y social, utiliza
un marco analitico que es “una modificacion de la teoria neoclasica, conservando el
supuesto basico de la escasez y por consiguiente de la competencia, al igual que las

herramientas analiticas de la teoria microeconomica”.

Para North, el cambio institucional consistird en ajustes marginales al conjunto de
limitaciones formales e informales que constituyen el marco institucional. La estabilidad
general de una estructura institucional permitira el intercambio complejo a través del
tiempo y del espacio, en el sentido de que, una vez las normas formales e informales han
pasado a formar parte de la conducta habitual, las personas automatizaran los intercambios
sin tener que pensar o medir cuales son los términos y caracteristicas de cada tipo concreto
de intercambio. Asi pues, “la interaccion entre instituciones y organizaciones dara forma
a la evolucion institucional de una economia. Mientras que las instituciones son las reglas
del juego, las organizaciones y sus empresarios, son los jugadores” (North D., (1993):

Instituciones, Cambio Institucional y Desempefio Econémico).

Haciendo una critica al pensamiento neoliberal, North, decia que el enfoque neoclasico
“analiza el desarrollo econdmico como un proceso, cuya dindmica y resultados depende
esencialmente de los cambios en los precios relativos de los bienes y servicios que se
intercambian, y considera como dadas a las instituciones”. De ello se desprende que los
agentes coordinan sus decisiones sin necesidad de la intervencidon del Estado y sin arreglo
institucional alguno, es decir, automéaticamente, sin costos y eficientemente. Siguiendo
la misma linea el pensamiento neoliberal también ignoraba “la importancia de las
instituciones en la conducta de las organizaciones y los agentes de la economia, su
perspectiva analitica es limitada porque considera que los beneficios colectivos o sociales

se alcanzan automaticamente sin necesidad de instituciones y sin costos”.

En los ultimos afios el enfoque del institucionalismo econdémico o bien la nueva economia

institucional ha surgido en respuesta y contraposicion de las anteriores posturas, he indica
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y “supone que las instituciones explican el éxito o fracaso de una economia, es decir, las
instituciones son convocadas al centro del analisis economico”. La corriente neo
institucionalista, afirma que las instituciones juegan un papel crucial en la dindmica y
desarrollo de cualquier sistema economico. Dichas instituciones pueden ser eficientes o
ineficientes para generar un sistema de incentivos o desincentivos econémicos Yy
extraecondmicos, para que los individuos se involucren en procesos de intercambio
socioecondémicos complejos tales como inversién, ahorro, innovacion tecnoldgica,

acciones colectivas, disefio, aplicacion y administracién de las politicas publicas.

A partir de estos cambios en la teoria econdémica el papel del Estado ha cobrado
importancia, ya que de acuerdo a North D. (1993, p.13) el Estado se conforma a través de

instituciones y éstas, no son mas que:

“las reglas del juego en una sociedad o, expresado mads formalmente, las instituciones

son las limitaciones ideadas por las personas que dan forma a la interaccion humana”

Pues es necesario que las relaciones humanas se lleven a cabo bajo determinadas normas,
las cuales otorgan derechos y obligaciones a cada ciudadano que haran posible mantener

una vida digna.

Pero segln North, las instituciones se dividen en dos esferas: las instituciones formales y
las instituciones informales. Las primeras se refieren a aquel marco normativo establecido
estrictamente mediante leyes, decretos, reglamentos, procedimientos gubernamentales,
etc. En cambio las instituciones informales hacen referencia a aspectos culturales donde
las ideas, tradiciones, creencias, costumbres determinan las relaciones en la sociedad, es

decir, la sociedad tiene dos ambientes para desenvolverse.

Para North, la sociedad se expresa a través de aquellas “organizaciones” llamadas a ser
“jugadores” de aquellas reglas de juego, que son las instituciones. Entiéndase a las

organizaciones como aquellos:
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“grupos de individuos unidos por un propdsito comun con el fin de lograr ciertos objetivos.
Entre estas, se incluyen las politicas (por ejemplo, los partidos, el senado, entres
reguladores, etc), las economicas (por ejemplo: empresas, sindicatos, ONGs, etc.) las
sociales (por ejemplo: iglesias, clubes, asociaciones deportivas) y las educativas (por

ejemplo: escuelas, universidades, etc.)” (North, 1993b:3)

La tesis de North, es que las instituciones forman la estructura de incentivos de los
individuos que interacttan en sociedad y que, por consiguiente, las instituciones politicas
y econdmicas son los determinantes fundamentales del desempefio econémico en el largo
plazo. Las elecciones que hacen los individuos dependen de sus creencias; éstas son una
consecuencia del aprendizaje acumulativo que se transmite culturalmente de generacion
en generacion. El tiempo es la dimension en la cual el proceso de aprendizaje de los seres

humanos moldea la evolucion de las instituciones.

Es por esto, que North (1993, p.22) sugiere disefiar instituciones proclives al crecimiento,
donde: a) las instituciones politicas estén respaldadas por organizaciones que tengan
interés en su perpetuacion; b) tanto las instituciones formales como las creencias cambien
para que una reforma tenga éxito; y c) se consoliden regimenes democraticos que respeten
la ley. Por ultimo, sugiere hacer esfuerzos para desarrollar estructuras institucionales
flexibles, que puedan soportar conmociones y cambios, y permitan realizar ajustes

oportunos sin provocar demasiadas fricciones (North 1993, p. 23).

Con relacion al papel de la ideologia, North (1981, p.53) argumenta que es imposible
analizar el desarrollo historico sin considerar la ideologia y el cambio ideoldgico, porque
las reglas formales y el aparato coactivo no pueden impedir que la gente se comporte como
polizén y, en consecuencia, evada el pago de los bienes y servicios que obtiene o utiliza.
En cambio, las ideologias exitosas son capaces de incitar a los individuos a no comportarse
de acuerdo a un simple célculo egoista de costos y beneficios, y esto tiene implicaciones
fundamentales para lograr la eficiencia econémica del sistema, habida cuenta de que los
costos de mantener un orden existente son inversamente proporcionales a la legitimidad

que le atribuye la sociedad. Si los miembros de la sociedad creen que el sistema es justo,
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los costos de aplicacion de las reglas y de los derechos de propiedad se reducirén
enormemente por el simple hecho de que los individuos no desobedeceran las reglas ni
violaran los derechos de propiedad, aun cuando un célculo privado de costo/beneficio asi

lo aconsejara.

En su critica a Stiglitz, North (1981, p.17) afirma que no se puede dar por cierto que el
Estado haya creado las reglas del juego que conducen al crecimiento econémico; para
North estas reglas son una excepcion y tampoco existe ninguna garantia de que seran
perpetuas; por tanto el rol del Estado mas importante y mas dificil de llevar a cabo es
establecer y reforzar un conjunto de reglas del juego que incentiven a la participacién
econOmica y creativa por parte de todos los ciudadanos. Méas aun, North, admite que el
conocimiento y la tecnologia disponibles establecen los limites superiores de bienestar
que los seres humanos pueden alcanzar, pero asegura que la estructura de la organizacion
politica y econdmica de las instituciones es lo que en realidad determina no solo el
desempefio econémico sino también el ritmo de crecimiento del caudal de conocimientos

y el avance tecnoldgico.

North, afirma que “La relacion entre modelos mentales e instituciones es estrecha. Los
modelos mentales son las representaciones internas que los sistemas cognoscitivos
individuales crean para interpretar el medio ambiente; las instituciones son los
mecanismos externos (a la mente) que los individuos crean para estructurar y ordenar el
medio ambiente” (North 1993, pp. 12-13), es decir el ser humano tiene la capacidad para

trazar y guiar por su cuenta su camino.

De esta manera, se deja sentado que “para entender el crecimiento econémico no es
suficiente tomar en cuenta solo los factores neoclasicos, sino que es necesario considerar
la evolucion complementaria de la politica y el derecho que respalda las formas

econdmicas que producen crecimiento” (Myhrman y Weingast 1994, p. 188)
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Dentro de los neo institucionalistas, estan Clarence Ayres, Gunnar Myrdal y John
Galbraith como los principales. Para ellos, el avance de la economia hace posible pensar

en una planificacion mas eficaz que considere los valores.

2.1.3. LA VISION DE OTRAS ESCUELAS SOBRE EL SECTOR PUBLICO.

A lo largo de la historia el sector Pablico ha sido estudiado por las diferentes escuelas y
tendencias que han estudiado la economia, de acuerdo a eso punto cada escuela del
pensamiento econémico tiene su propia concepcion acerca del tema; en el presente acapite

daremos una panoramica de este pensamiento econémico.

a. ESCUELA NEOCLASICA

A partir de la década de 1870 los economistas Neoclasicos William Stanley Jevons en
Gran Bretafia, Léon Walras en Suiza, y Karl Menger en Austria; dieron un giro a la
economia tradicional enfocandose en las preferencias de los consumidores, estudiando de
esta manera la utilidad o satisfaccion obtenida en la ultima unidad o unidad marginal que
se consume de determinado producto.

La escuela neoclasica es, de forma implicita, conservadora. Los defensores de esta
doctrina prefieren que operen los mercados competitivos a que haya una intervencién
publica. Al menos hasta la Gran Depresion de la década de 1930, se defendia que la mejor
politica era la que reflejaba el pensamiento de Adam Smith: bajos impuestos, ahorro en el
sector publico 'y presupuestos equilibrados (Escuela neoclésica, 2016,

WWW.zonaeconomica.com).

37



U.M.S.A. PROPUESTA PARA LA IMPLEMENTACION DE SEGUIMIENTO Y
EVALUACION POR RESULTADOS EN LA SUBALCALDIA CENTRO DEL GAMLP

b. ESCUELA KEYNESIANA

John Maynard Keynes fue alumno de Alfred Marshall y defensor de la economia
neoclésica hasta la gran depresion de 1930. Donde los economistas tradicionales arguyan

que el tiempo y la naturaleza corregirian las fallas, lo que en realidad no paso.

En su obra Teoria general (1936), aparecian axiomas que su aplicabilidad dio luces a
explicar el comportamiento que tenia la economia en ese tiempo; se comprob6 que la
intervencion del estado, mediante politicas econdmicas, mejorarian el comportamiento de
los agentes econdmicos. Por esta misma razén el estudio del comportamiento de: la
demanda agregada y el gasto del gobierno han sido de gran importancia para explicar el

comportamiento de la economia.

c. ESCUELA MARXISTA

La oposicion a la Escuela Clasica provino de los primeros autores socialistas, como el
filésofo social francés Claude Henri de Rouvroy conde de Saint-Simon, y el utopico
britanico Robert Owen. Sin embargo, fue Karl Marx el autor de las teorias econémicas
socialistas mas importantes, manifiestas en su principal trabajo, EI Capital (3 vols., 1867-
1894).EIl marxismo representd una seria recusacion, aunque no dejaba de ser, en algunos

aspectos, una variante de la tematica clasica.

Segun Marx, para que una sociedad progrese los medios de produccién y los instrumentos
de produccion deberan ser de propiedad exclusiva del estado para que de esta manera los
trabajadores sean remunerados de acuerdo al trabajo que realizan. A pesar que en sus
escritos no habla explicitamente del sector pablico y su comportamiento, pero concibe la
idea de la eliminacion de la plusvalia industrial que es la Fuente de ganancia del
capitalismo industrial y se origina en el proceso de produccion y de transformacion de
mercancias y no en el intercambio, trabajo excedente, y la recuperacion, por parte del
estado, de todos los medios e instrumentos de produccion para que de esta manera,

Implicitamente, el gasto publico aumente, para mejora la vida de los trabajadores.

38



U.M.S.A. PROPUESTA PARA LA IMPLEMENTACION DE SEGUIMIENTO Y
EVALUACION POR RESULTADOS EN LA SUBALCALDIA CENTRO DEL GAMLP

2.2. MARCO CONCEPTUAL

Gran parte de las investigaciones sobre la gestion publica moderna en el &mbito

internacional estan orientados a la gestion por resultados.

Garcia, R. y Garcia, M. (2010), realizaron un trabajo de investigacion, con el auspicio del
Banco Interamericano de Desarrollo (BID), publicaron la obra La Gestion para Resultados
en el Desarrollo: Avances y Desafios en América Latina y el Caribe. Trabajo realizado en
el marco de los esfuerzos del Programa para la Implementacion del Pilar Externo del Plan
de Accion de Mediano Plazo para la efectividad en el desarrollo (PRODEYV).

Presenta un analisis sobre la situacién actual de la gestion por resultados en los paises de
la regidn, puntualiza los avances y desafios de la gestion para resultados en la region, y
ademas describe los diferentes instrumentos que existen para su implementacion.
Asimismo analiza la génesis de la GpRD, describe un modelo conceptual para aplicarlo al
analisis de la gestion puablica en América Latina y el Caribe, igualmente describe la

metodologia empleada en el estudio.

Altaba, E. (2009), de la Universitat Rovira I Virgili, ha formulado una de tesis doctoral “La
Nueva Gestion Publica y Gestion por Competencias”. Esta investigacion describe el
enfoque tedrico del modelo de gestion pos burocratico, de la calidad total y de gestién por

competencias.

Garcia, 1. (2007), desarrolla un trabajo de investigacion que sintetiza las diversas
experiencias y reformas implementadas en el sector publico en el ambito internacional.
Previamente analiza los principales enfoques teéricos que sustentan este paradigma
emergente. Las principales conclusiones sostienen que en las Gltimas décadas, las
administraciones publicas de la mayoria de los paises desarrollados se han visto inmersas
en procesos de regeneracion con el objetivo de lograr una administracion mas eficiente y

agil que pueda adaptarse a las necesidades de los ciudadanos.
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Enfatiza que la utilizacion de técnicas privadas en el ambito publico ha supuesto el
desarrollo de la direccion estratégica como técnica directiva y consecuentemente un
importante auge de los sistemas de control interno de los entes pablicos. Adquiriendo
especial importancia las auditorias operativas y el complemento de las tradicionales
técnicas presupuestarias y contables con nuevas herramientas informativas de ayuda a la

toma de decisiones como los indicadores de gestion.

CIDE, CLEAR (2007), presenta un informe, “Fortaleciendo la Gestion para Resultados en
el Desarrollo en México: Oportunidades y Desafios”. Contiene un diagnostico de situacion
del estado de la gestion por resultados en México, de sus problemas y retos que enfrenta,
y de las oportunidades de mejora e innovacién en cada uno de los componentes que

integran su ciclo.

El presente documento significa un aporte de la comunidad de expertos en gestion por
resultados, tiene por objetivo mejorar el entendimiento comin de la practica de la GpRD
implementada en México. Describe un marco conceptual sobre la GpRD define y analiza
el sustento tedrico y las herramientas analiticas y practicas. Presenta un analisis de los

avances Y retos de cada uno de los cinco pilares que integran el modelo de la GpRD.

Valenzuela, J. (2007), ha realizado un estudio denominado “Anélisis Prospectivo de la
Capacidades Institucionales y de Gestion de los Gobiernos Subnacionales de Chile”,
reconoce la relevancia creciente que tienen los gobiernos Subnacionales en la gestion
publica y los importantes desafios que enfrentan para fortalecer la participacion ciudadana

y generar una gestion de calidad y con un alto nivel de transparencia.

Este estudio ha tenido como objetivo realizar una descripcion y un analisis prospectivo de
las capacidades de gestion de las entidades Subnacionales, en particular de los municipios,
para lograr estandares crecientes en la calidad de su gestion. Asi también sugiere

mecanismos para trabajar en el logro de estos objetivos.

BID y CLAD (2007), con el auspicio del Banco Interamericano de Desarrollo

conjuntamente con el Centro Latinoamericano Administracion para el Desarrollo, (2007)
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presentan un documento enmarcando los esfuerzos el BID asociados a la promocion de un
nuevo marco de efectividad para el desarrollo, contribuyendo de esta manera al
entendimiento de los factores y procesos que intervienen en el éxito de la puesta en practica

de un sistema de gestion para resultados.

Este documento aporta un marco conceptual y analitico que facilita una amplia
comprension de la gestion para resultados (GpRD), asimismo contiene una metodologia
referencial para la formulacion de diagndsticos sobre la situacion actual de la gestion por

resultados en los gobiernos y en instituciones publicas.

Banco Mundial (2006), presenta un texto de consulta titulado “Buenas Practicas
Emergentes de la Gestion para Resultados de Desarrollo”, contiene una sistematizacion de
14 experiencias llevada a cabo en diferentes paises, fruto de diversos talleres regionales en
los cuales los paises trataron sus experiencias con la gestion para resultados de desarrollo.

Ospina, S. (2002), ha realizado un trabajo de investigacion referido a la capacidad
institucional en América Latina, particularmente el papel de la evaluacion como
herramienta modernizadora, siendo el propdsito principal de este trabajo explorar la
interrogante: ;en qué medida han contribuido los esfuerzos nacionales de evaluacion de la

gestion pablica a mejorar la capacidad institucional del sector publico en la region?

Sostiene que ante la escaza evidencia presentada, y a pesar de las imperfecciones, las
iniciativas, parecen estar contribuyendo a la construccién de la capacidad institucional,
desde el punto de vista politico, como técnico. Este trabajo se fundamenta en un estudio
comparativo de las politicas nacionales encaminadas a implementar sistemas de evaluacion

de la gestion publica en Chile, Colombia, Costa Rica y Uruguay.

Lépez, A. (2002), en el presente trabajo llamado “La Nueva Gestion Publica: Algunas
Precisiones para su Abordaje Conceptual”, sistematiza las distintas visiones teoricas del
denominado “nuevo paradigma de la gestion publica”, expresa la utilidad y limitacion de
los conceptos y técnicas provenientes de esta orientacion. Que han influido en las reformas

estatales conocidas como de “segunda generacion”.
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2.2.1. BASES TEORICAS

En esta seccidn, se ha desarrollado una perspectiva tedrica de la gestion para resultados
para el desarrollo que nos permite fundamentar la explicacion de la problematica de la
gestion publica aplicada a la realidad de nuestro gobierno local. Precisamos el fundamento
tedrico desarrollado que facilita la comprension del problema y las hipotesis.
Principalmente se describe aspectos tedricos sobre la GpRD, los aspectos conceptuales y
metodoldgicos mas relevantes, el enfoque de la capacidad institucional y organizacional,
y la creacion de valor publico, también se presenta una descripcion del escenario de

estudio.

a. Lagestion para resultados para el desarrollo

En este subcapitulo se describe la evolucion de la modernizacion de la gestion publica en
el contexto de América Latina y el Caribe sus principales antecedentes.

e La modernizacién de la gestion pablica y la gestion para resultados en Ameérica Latina y

el Caribe

Durante la década de los afios setenta, la crisis del estado de bienestar, comienza a
agravarse con mayor intensidad, la quiebra econémica del modelo del bienestar de la
posguerra es inevitable, expresada en una crisis de produccion evidenciada con la
saturacion de los mercados; aunada a una crisis financiera originada por el permanente
recurso al crédito dieron lugar a una excesiva monetizacion y endeudamiento generalizado

y por ultimo una crisis social originada como permanente suministrador de bienes publicos.

De tal manera, que los desajustes y conflictos de la sociedad del bienestar se encuentran,
por tanto, en la politica de intervencion estatal y en el excesivo uso de los recursos fiscales

para solucionar los desequilibrios econémicos y sus repercusiones sociales.

Por otro lado, comienza a producirse un ajuste y reestructuracién de los sectores
productivos, como resultado de la incorporacion de nuevas tecnologias y del desarrollo de

un mercado nacional cada vez mas internacionalizado y globalizado, a su vez, las
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planificaciones econdmicas y las politicas sociales no alcanzaron los objetivos previstos
debido a los desajustes que se producen en los paises desarrollados, lo que dificultd las

previsiones de corto y largo plazo.

En este contexto, Garcia Lopez, R.; Garcia Moreno M. (2010), sostienen que Durante la
década de 1970, los paises desarrollados emprendieron reformas para dar respuesta a la
crisis fiscal de ese momento y para enfrentar algunas disfunciones que el Estado de
Bienestar habia generado. Esas reformas conocidas genéricamente como la nueva gestion
publica e inspirada en la gerencia del sector privado, apuntaron a modificar el modelo
burocratico de estado. (Garcia R.; Garcia M. (2010): La GpRD, Avances y Desafios en
América Latina y el Caribe).

Este modelo burocratico de estado, se sostuvo en un aparato organizacional/institucional
que puso en practica procesos procedimentales de gestién publica caracterizada por: la
estandarizacion de los procedimientos y rutinas de trabajo, el mérito técnico y profesional
como factor de reclutamiento y promocion de los funcionarios publicos, la racionalidad de
la division del trabajo, el establecimiento de jerarquias de autoridad y el control de los

insumos.

Esta préctica de procesos procedimentales trajeron como consecuencia estructuras
institucionales rigidas, centralizadas, piramidales y orientadas hacia los procedimientos,

sin capacidad de responder a las nuevas demandas del contexto social y econdémico.

Igualmente, desde fines de los afios 70 en adelante, los paises en América Latina
experimentaron, con distinta intensidad, profundos cambios en sus estructuras econémicas
y sociales, y también en las funciones del estado, y de la sociedad, la concentracion de la
pobreza se desarroll6 con mayor intensidad creando nuevas demandas por servicios,

infraestructura entre otros.

Segun Garcia Lépez, R.; Garcia Moreno M. (2010), es a partir de la década de 1980, que
América Latina y el Caribe emprendié un proceso de reforma del estado causado

principalmente por: i) el agotamiento del modelo de sustitucién de importaciones,
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imperante desde los afios cincuenta, que impulso el desarrollo de la capacidad industrial de
los paises mediante la intervencion estatal y ii) la crisis de la deuda externa que impacto

gravemente en la economia de la region. p. 3.

En el marco de este complejo proceso, de mas de una década, se implementaron las
reformas en el contexto del surgimiento modelo neoliberal y de los cambios que
experimentaban los estados de los paises desarrollados, estas reformas priorizaron la
dimension financiera de la crisis dando inicio a un proceso de cambios orientados al ajuste

fiscal, a la reduccion del estado y la liberalizacion de la economia.

Consecuentemente, las reformas implementadas, no lograron los resultados esperados, no
dotaron a los estados latinoamericanos de capacidades administrativas conforme a las

nociones del estado de derecho y ni con las funciones que les corresponde desempeiar.

“En efecto, la aplicacion del modelo burocratico permitio a los paises desarrollados
profesionalizar la administracion puablica, separar los asuntos publicos de los privados, e
implantar un sistema de méritos para el reclutamiento y la promocién del personal. Por el
contrario, en América Latina y el Caribe ningln pais completé la construccion del modelo
burocratico weberiano segin los moldes de las naciones desarrolladas” (CLAD, 1998,

citado en Garcia, R.; Garcia M., 2010, p. 4)

Durante este proceso, la gestion publica y las estructuras administrativas, han sido
atribuidas como burocraticas e ineficientes. De tal manera que los estados se han visto
enfrentados a cambios tanto en sus funciones como en las demandas y expectativas de los
ciudadanos, obligando a formular politicas publicas distintas de las habituales. Estos
factores han generado un conjunto de demandas por un acceso mas igualitario a los
recursos publicos, y por servicios de mejor calidad, exigiendo a las autoridades politicas y

a los directivos de las instituciones a gestionar de manera més eficaz y eficiente.

Por lo sefialado, el punto de partida de ALC en cuanto a la reforma del estado es muy
distinto de aquel que se observa en los paises desarrollados. Por un lado, existen rémoras

del patrimonialismo, es decir, de la no distincion entre lo pablico y lo privado, que
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conviven con estructuras inflexibles y con logicas centradas en el procedimiento. Por el
otro, concurren nuevas demandas ciudadanas y se crean nuevas funciones propias de la
globalizacion de los mercados y de los derechos sociales. Todo esto, en el contexto de
recursos fiscales escasos en relacion con las demandas sociales, lo cual limita la capacidad
de accion del estado (Garcia, R.; Garcia M., 2010, p.p. 4, 5)

En conclusion, este cambio de misién ha planteado muchos desafios al estado, entre ellos
la redefinicion de los enfoques conceptuales de la gestion publica, el valor pablico; la
mejora de las capacidades organizacionales e institucionales; el ejercicio de los directivos
publicos y los enfoque tedricos en la que han fundamentado sus acciones; también ha
afectado el sistema de control de la accion del estado. Es decir, de la exigencia de rigor en
los procedimientos, se esta migrando hacia la exigencia de resultados, inherente a un estado
que se presenta como proveedor de servicios y capacidades de desarrollo y de bienestar.

La gestion por resultados es uno de los lemas que mejor recoge el nuevo reto.

Este punto de partida condiciona la manera en que el proceso de reformas del estado debe
ser planteado y operado. En particular exige una mirada integral que permita observar la
congruencia y la articulaciéon de los distintos sistemas que componen la administracion
publica (planificacion, presupuesto, gestion financiera, y Seguimiento y evaluacién) y
también reclama un analisis de la cadena de procesos que van desde las ofertas que hacen
los gobernantes hasta los servicios que efectivamente se entregan a los ciudadanos (Garcia,
R.; Garcia M., 2010).

En los Gltimos tiempos, la gestion publica -como disciplina- se ha planteado enfrentar estos
nuevos retos mediante el refuerzo de la logica gerencial, es decir, de la racionalidad
econdmica que busca conseguir eficacia y eficiencia. Esta I6gica comparte, mas 0 menos
explicitamente, tres objetivos principales: Asegurar la constante optimizacion del uso de
los recursos publicos, asegurar el proceso de produccion de bienes y servicios publicos,
promover y desarrollar mecanismos internos para mejorar el desempefio de los dirigentes

y trabajadores publicos.
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“Estos propdsitos presentes en las actuales demandas ciudadanas y a los que se orienta la
GpR, son, junto con la democracia, la base principal de legitimidad del estado actual. De
esta forma, la nueva gestion publica aporta los elementos necesarios para mejorar la
capacidad de gestion de la administracion publica, asi como para elevar el grado de

gobernabilidad del sistema politico” (BID, 2007, p. 8).

Grafico 1 El estado y la GpRD
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Fuene: BID (2007)

Elaborado: Rimmy Rodrigo Esquivel LLusco

Este enfoque de la NGP en la region latinoamericana ha logrado una aceptacion muy
importante, cuyo enfoque conceptual es interpretado de acuerdo a nuestra realidad social
y econdmica, sin dejar de lado los aspectos gerenciales, aunado a este enfoque, se ha
incorporado también los componentes institucionales y politicos de la accidn de gobierno.
Segun expertos “Como Luis F. Aguilar y Nuria Cunill, la incorporacion de elementos
politico-administrativos y politico-institucionales en la reinterpretacion latinoamericana de
la NGP es “algo que no solo es correcto y relevante, sino que representa el aporte
conceptual y practico latinoamericano” (Aguilar, L. p. 145, citado por CIDE-Centro
CLEAR, 2013, p. 13).
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Por ultimo, La gestion para resultados nace en los paises desarrollados para enfrentar las
crisis fiscales y financieras y mantener el nivel de desarrollo ya alcanzado. En cambio, en
los paises en desarrollo el objetivo es acelerar el paso para alcanzar un nivel de desarrollo

mayor, por lo que se habla de gestion para resultados en el desarrollo (GpRD).

b. La gestion para resultados: enfoque conceptual y metodolégico

Se define el enfoque conceptual y su enfoque metodoldgico a través del sistema de
evaluacion PRODEYV, algunos aspectos sobre el dilema del uso del término gestion por
resultados o para resultados, y de los elementos importantes que participan en el ciclo de

gestion a través de la cadena de resultados.
¢ El enfoque conceptual de la gestion para resultados del desarrollo

La crisis del modelo de estado del bienestar y del modelo de sustitucion de importaciones
en los paises desarrollados y en América Latina, plantearon desafios y contrariedades.
Entre ellos, se destaca la necesidad de atender una demanda creciente de mas y mejores
bienes y servicios publicos que contribuyan al desarrollo. Ademas de disminuir la presion

fiscal.

Este contexto, impulso a repensar los postulados del enfoque de la gestidn para resultados
practicada en los paises desarrollados, el cual no consideraba aspectos importantes del
sector publico en ALC. A partir de esta realidad, el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) y el Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD) (BID y
CLAD, 2007), desarrollaron un modelo conceptual de la GpRD que tomo en cuenta dos

aspectos importantes:

. En primer lugar las caracteristicas propias del sector publico en ALC que son: 1)
la existencia de una cultura organizacional basada en la logica del control y el
procedimiento, 2) la presion de las demandas ciudadanas por mas y mejores servicios y por
un gobierno mas transparente, 3) el contexto internacional que impone el desarrollo de

sistemas que generen un estado competitivo.
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. En segundo lugar se ha considerado la necesidad de utilizar un enfoque que dé

cuenta de la situacién de un pais y no solamente de una institucion o agencia.

Estas caracteristicas expuestas obligaron a considerar la mayor parte de los (SNGP)
involucrados en el ciclo de gestion publica diferenciandose de los paises desarrollados que
solo toman en cuenta el liderazgo, el Seguimiento, y la evaluacion (Garcia, M., y Garcia,
R. p. 10).

Este cambio de paradigma, radica principalmente en un enfoque centrado en los resultados
dejando de lado el sistema de control basado en la exigencia de rigor de los procedimientos.
Este enfoque conceptual de GpRD, proviene del documento inicial desarrollado por el
CLAD y el BID en el afio 2007 llamado “Modelo Abierto de Gestion para Resultados en

el Sector Publico”.

De este cambio de paradigma se deriva una variacion en la posicion del ciudadano con
respecto al Estado. El ciudadano-regulado se preocupa por asegurarse una correcta y
burocratica (homogénea, idéntica y no discrecional) aplicacion de la ley y de la norma
(dimensién politico institucional). Por su parte, el ciudadano-usuario se preocupa por
conseguir el mejor retorno fiscal en cuanto a bienes colectivos (dimension politico-
administrativa) (CIDE-Centro CLEAR, 2013, p. 14).

Desde esta perspectiva, la gestion publica para resultados es un proceso estratégico de
gestion, politico y técnico, que la gestion parte del principio del “estado contractual” en el
marco de la nueva gestion, es decir la relacion y vinculo formal que se da entre un principal
(sociedad) y un agente (gobierno) en el cual ambas partes acuerdan efectos o resultados
concretos a alcanzar con accion del agente y que influyen sobre el principal, creando valor
publico. En un enfoque de gestion que busca incrementar la eficacia y el impacto de la
politicas del sector publico a través de una mayor responsabilidad de los funcionarios por

los resultados de su gestion.
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Como apreciamos, el enfoque de la GpRD se basa en las teorias del cambio en el desarrollo
y la gestion del cambio, dos aspectos que en el ejercicio de la practica deben estar

articulados, centrada en los conceptos de:

Concentracion en las metas: El establecimiento de metas claras y resultados proporciona

metas para el cambio y oportunidades para evaluar si los cambios se han dado.

Causalidad (o “cadena de resultados”): Diversos insumos y actividades conducen

I6gicamente a productos, resultados e impactos.

El mejoramiento continuo: La medicion periddica de los resultados proporciona la base
para ajustes (cambio tactico y estratégico) para mantener los programas al dia y para
maximizar sus resultados (OCD, BM, p. 8).

Las disfunciones y externalidades del proceso de desarrollo y de gestion, requieren ser
explicadas mediante la logica de la causalidad para disefiar una estrategia de intervencion,

asi la gestion para resultados se centra en una clara nocion de la causalidad.

“La gestion basada en resultados se centra en una clara nocion de la causalidad. La teoria
es que diversos insumos Yy actividades conducen l6gicamente a Ordenes mayores de
resultados (productos, efectos e impacto). Estos cambios generalmente se muestran en una
“cadena de resultados” o “marco de resultados™ que ilustra claramente las relaciones de

causa y efecto”. BM y OCDE (2005), citado en Garcia R.; Garcia M. (2010)

Segun la cadena de resultados explicada y apreciada en el grafico 2, el gran cambio que
propone la GpRD es poner en primer lugar los resultados que se desea alcanzar y, en
funcidn de estos, definir la mejor combinacion de insumos, actividades y productos para
lograrlo. Es aqui donde este enfoque difiere fundamentalmente del tradicional burocrético,
en donde se parte de los insumos (fisicos y financieros) con los que se cuenta, las
actividades o los procesos actuales o conocidos y, en funcion de estos, se definen los

resultados.
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Grafico 2 Cadena de resultados
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Fuente: Banco Mundial y OCDE (2005)
Elaboracion: Rimmy Rodrigo Esquivel Llusco

Cabe destacar, que el enfoque de la GpRD toma en cuenta caracteristicas especificas del
sector publico, como los procedimientos del régimen democratico para la toma de
decisiones (participacion ciudadana), la rendicion de cuentas, y el interés publico como

centro de atencion de la gestion.

Efectivamente, en el centro del concepto de GpRD se encuentra el término valor publico,
que se refiere a los cambios sociales —observables y susceptibles de medicion— que el
Estado realiza como respuesta a las necesidades o demandas sociales establecidas mediante
un proceso de legitimacion democratica y, por tanto, con sentido para la ciudadania. Esos
cambios constituyen los resultados que el sector pablico busca alcanzar. (Garcia R.; Garcia
M. 2010, p. 6)

En este contexto, segiin los postulados descritos, el BID definié la GpRD “como una
estrategia de gestion que orienta la accion de los actores publicos del desarrollo para
generar el mayor valor publico posible a través del uso de instrumentos de gestion que, en
forma colectiva, coordinada y complementaria, deben implementar las instituciones
publicas para generar los cambios sociales con equidad y en forma sostenible en beneficio
de la poblacion de un pais”. (Garcia R.; Garcia M. 2010, p. 7)

La GpRD requiere tomar decisiones sobre la base de informacion confiable acerca de los
efectos que la accion gubernativa tiene en la sociedad. Pues, un elemento clave para su

implementacién es la medicion de los cambios producidos por esa accién. Esto supone
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contar con instrumentos que capten esas variaciones, entre ellos tenemos los sistemas que
procesen la informacion, y con procedimientos que incluyan el andlisis de los datos en la

toma de decisiones, elementos no siempre presentes en la administracion el estado.

El proceso de implementacion de la GpRD se caracteriza por requerir innovaciones
sustantivas en la gestion del sector publico, lo que supone un esfuerzo a mediano y largo
plazo que normalmente trasciende varios periodos de gobierno. Para lo cual necesitan,
modificaciones del marco legal e institucional de los SNGP; la busqueda de consensos
entre las funciones del estado; capacitacion permanente de los funcionarios puablicos;
alineacion de los distintos componentes del ciclo de gestién; y nuevas estructuras
organizacionales que fomenten la coordinacion y el trabajo conjunto, en lugar de la

competencia y el trabajo aislado.

Ante todo, la GpRD requiere establecer un ambiente politico e institucional en el que los
resultados sean el centro del debate publico; en el que se juzgue a las autoridades por los
cambios que han promovido en la sociedad; en el que los servidores publicos tengan
incentivos para cumplir de manera eficiente su trabajo. ‘“Por estas razones, la
implementacion de la GpRD debe verse no s6lo como el reto de un gobierno en particular

sino como un compromiso del Estado”. (Garcia R.; Garcia M., 2010, p. 8)

Asimismo, la GpRD estima que los directivos de las instituciones asuman
responsabilidades por el logro de resultados, ello depende de la voluntad politica manifiesta
al mas alto nivel, los que desempefiamos cargos directrices en las instituciones podemos
dar cuenta de ello. Asi como de instituciones promotoras del cambio. La GpRD, es una
estrategia de cambio institucional que vincula la gerencia con el usuario, es decir promueve
un enfoque de abajo (usuarios) hacia arriba (gerencia), en la que es importante atender la

demanda de clientes y usuarios.

En sintesis la GpRD es un enfoque conceptual que contiene los principales premisas para
analizar el sector publico se manera comprehensiva e integral, es decir, toma en cuenta

todo el ciclo de gestion y la interaccion de los distintos elementos que favorecen la creacion
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valor publico. Centrando su interés en la alineacion de los sistemas nacionales de gestion

publica.
e ;Gestidn por resultados o gestion para resultados?

Las diferentes definiciones conceptuales han utilizado el término desde distintos puntos de
vista, no existe una definicion Unica segun Albert Serra (2007), la mayoria de textos
utilizan este término como nocién “Paraguas”. Se trata por tanto de un concepto de uso,
interpretacion y definiciébn muy amplio. Sin embargo la heterogeneidad de la expresion y

del concepto también la observamos en la aplicacion operativa.

En consecuencia es evidente la confusion y el uso de la terminologia, considerando que la
expresion mas difundida es gestion por resultados, desde el punto de vista seméantico esta
definicién tiene poco sentido, segin los expertos existe contradiccién gestionar por
resultados cuando los resultados se obtienen al final del proceso. De modo que es mas
apropiado utilizar el término para indicando asi una gestion orientada a conseguir

resultados determinados, predefinidos, y esperados.

Albert Serra (2007), preceptiia que “El término acuiiado por Peter Drucker (1954 y 1964)
ayuda a esclarecer el tema. En el contexto de la disciplina del management (gestion), Peter
Drucker formula dos expresiones: managing BY objectives y managing FOR results. Su
traduccion al espafiol es gestion (direccion) por objetivos y gestion para resultados. En este

trabajo se adopta la idea de dirigir por objetivos para conseguir resultados”. p. 10.

La presente investigacion que proponemos aspira a dar consistencia a la expresion Gestion
para Resultados en la perspectiva de fortalecer la accion del gobierno local para mejorar el
efecto de su accion en beneficio de los ciudadanos y de la sociedad.

e Elementos del ciclo de creacion y la cadena de resultados

Dadas las caracteristicas propias del sector publico en ALC, el enfoque conceptual de la
GpRD integra los principales elementos del ciclo de gestion. En la figura 3 se presenta los

elementos del ciclo de gestion publica necesarios para la obtencion de resultados. Ademas,
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la figura se distinguen cuatro &reas principales: 1) planificacion, 2) presupuesto y
financiamiento, 3) disefio y ejecucion de programas y proyectos y 4) Seguimiento y

evaluacion.

Estas areas deben ser parte de un sistema coherentemente articulado y no compartimentos
estancos, como sucede la mayoria de las veces. De esta manera, por ejemplo, la
planificacion y el presupuesto deben verse como un proceso continuo y complementario,
pues no se puede planificar sin conocer los recursos con los que se cuenta ni se debe
presupuestar sin el referente basico de la planificacion; en otras palabras, el qué y el con
qué son indivisibles. (Garcia R.; Garcia M., 2010, p. 11)

De igual manera, el Seguimiento y la evaluacion se sostienen de los procesos, tanto de
planificacion como de produccion de bienes y servicios: la definicion de los indicadores
de desempefio es una parte importante de la planificacion, y los datos para construir esos
indicadores se registran en los servicios publicos, en la mayoria de los casos. Sin embargo,
en la préctica, es frecuente que las instituciones que se encargan de estas funciones no se

coordinen adecuadamente.

Grafico 3 Elementos del ciclo de gestion
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Fuente: Garcia, R., y Garcia, M., (2010) sobre la base de BID y CLAD (2007)
Elaboracion: Rimmy Rodrigo Esquivel Llusco
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En la tabla 15. Se define cada uno de los elementos que componen el ciclo de gestion y se
los asocia con los eslabones de la cadena de resultados. Asi, se evidencia de una manera
sintética y esquematica la forma en que cada uno de esos elementos contribuye a producir

los resultados de la gestion publica.

A partir de este enfoque se sefialaron los principales instrumentos que se usan en ALC.
Entre ellos tenemos, la vision de largo plazo es un instrumento que se usa en el proceso de
planificacion con la finalidad de establecer los objetivos estratégicos de un pais por un
periodo de largo plazo; igualmente los contratos de gestion se utilizan durante los procesos
de produccion de bienes y servicios para establecer prioritariamente lo que las autoridades
esperan de los gerentes publicos; los indicadores de desempefio se convierten en el medio

adecuado para efectuar el Seguimiento de los planes de gobierno.

Tabla 1. Los elementos del ciclo de gestion y su relacién con la cadena de resultados

Elementos del ciclo de Definicion Cadena de resultyados
gestién
Situacion Anélisis de la realidad
economicaAnalisis socioeconomica del pais que justifica

las prioridades y estrategias del plan

Objetivos y metas del Plan de gobierno que establece los
gobierno objetivos y metas consensuadas del

pais a largo y mediano plazo

Estructura Estructura organizativa (ministerios y analisis de situacion y
organizativa entidades) alineada con los objetivos situacion deseada

del plan de gobierno

Situacion fiscal Andlisis de las perspectivas de
ingresos y egresos del pais en el

mediano plazo

Programas Estrategias a través de las que se
logran los objetivos del plan de

gobierno
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Productos Bienes y servicios que ofrecen los
pogramas y que contribuyen a lograr

los objetivos del plan

Metas de produccion Volumen de bienes y servicios a

antregarse en un tiempo determinado

Recursos Asignacion de recursos para los Insumos

programas

Procesos productivos Procesos de produccidn de los bienes  Actividades
y servicios que se entregan a los

ciudadanos

Consumo de productos  Distribucién, consumo y uso de bienes  Productos

y servicios por parte de la poblacién

Consecuencias para los Cambios a corto y mediano plazo en Efectos

beneficiados el comportamiento o estado de los

Resultados

beneficiarios después de recibir los

bienes o servicios

Cambio social Impacto o cambio a mediano y largo  Impacto
plazo en las condiciones de vida de la

poblacion objetiva

Rendicion de cuentas Informe de las autoridades a los
ciudadanos sobre los resultados

obtenidos

Fuente: adaptado de Garcia, R., y Garcia, R., (2010

Elaboracion: Rimmy Rodrigo Esquivel Llusco

La tabla 16. Contiene un listado de los instrumentos y mecanismos mas usados en América
Latina. Que se utilizan de manera combinada y en mas de un pilar del ciclo de gestion.
Aunque no es un listado integro, aglomera las practicas mas difundidas en la region
relacionadas con la GpRD. Cabe subrayar que, ademas de los sistemas mencionados hasta
aqui, existe otro que por su naturaleza atraviesa todo el ciclo de gestion: el sistema de

recursos humanos.
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Para que la gestion del personal funcione de manera eficiente, se necesita establecer
claramente la cadena de resultados y contar con un sistema de Seguimiento que indique si
las metas se estdn cumpliendo o no. Cada uno de los instrumentos mencionados puede ser

visto como un engranaje que permite que la cadena de resultados funcione adecuadamente.

Sin embargo, la sola existencia de los instrumentos no garantiza una gestion eficaz y
eficiente. Por ejemplo, la elaboracion de planes estratégicos es una practica extendida, pero
pocos paises articulan los planes con el presupuesto y con un sistema de Seguimiento y
evaluacion (SyE). Esta falencia impide que los planes desempefien un rol efectivo en la
cadena de resultados. Por lo tanto, uno de los retos mas importantes de la GpRD consiste
en alinear todos los instrumentos para que actlen de forma coordinada y complementaria

y puedan asi contribuir al logro de los resultados. (Garcia R.; Garcia M., 2010, p. 14)

Tabla 2 Instrumentos basicos de la gestion para resultados en el desarrollo

Instrumento Definicidn relativa a la GpRD
Plan estratégico de Analisis de la situacion del pais y definicion de objetivos
mediano plazo prioritarios a mediano plazo, con sus programas, metas e
indicadores correspondientes. Los programas deben contar con un
marco de resultados, es decir, con una légica que explique la forma
en que debera lograrse el objetivo de desarrollo, que incluye las

relaciones causales y los supuestos subyacentes.

Presupuesto por Proceso presupuestal (programacion, aprobacion, ejecucion vy
resultados rendicion de cuentas) que incorpora el analisis de los resultados
producidos por las acciones del sector publico y cuya prevision de
gastos se clasifica de acuerdo a los programas establecidos en el
plan estratégico de mediano plazo. el anélisis de los resultados se

basa en indicadores de desempefio y en evaluaciones.

Marco fiscal de Instrumento orientado a extender el horizonte de la politica fiscal
mediano plazo masalla del calendario presupuestal anual, mediante una proyeccion

de ingresos y gastos para un periodo de tres afios 0 més que se
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actualiza anualmente. Durante el primer afio del marco, esa

proyeccion guarda estricta correspondencia con el presupuesto.

Gestion financiera y

riesgos integrada

de

Sistema integrado de informacion de las siguientes areas de la
administracion del estado: contabilidad, ejecucién del presupuesto
(incluye riesgo fiscal), administracion tributaria, crédito publico,

tesoreria.

Sistema

de

adquisiciones publicas

Marco institucional y normativo que promueve la competencia y la
transparencia de las adquisiciones publicas y que se ejecuta

mediante un sistema electrénico transaccional en internet.

Contrato de gestion

Convenios entre instituciones en los que se establecen los
compromisos de obtencién de resultados, los ambitos de
competencia en la ejecucidn, las condiciones de su cumplimiento y

los montos de recursos asignados.

Incentivos

Conjunto de normas de gestion que tienen el propoésito de estimular,
a través de recompensas, la consecucion de los objetivos y metas

por parte de los equipos de trabajo de las unidades institucionales.

Estandares de calidad

Atributos basicos que deben tener los bienes y servicios.

Indicadores

desempeiio

de

Sistema de informacion con variables que permiten verificar los
resultados de la intervencion para el desarrollo, o que muestran

resultados en relacion con lo planificado.

Evaluaciones

Estudios que permiten la apreciacion sistematica y objetiva de un
proyecto, programa o politica en curso o concluido, de su disefio,
Su puesta en practica y sus resultados. El objetivo es determinar la
pertinencia y el logro de los objetivos, asi como la eficiencia, la

eficacia, el impacto y la sostenibilidad para el desarrollo.

Rendicién de cuentas

Informes periddicos de las autoridades sobre los resultados
obtenidos respecto a lo programado, incluyen los examenes de
auditoria interna y externa. Esta informacion debe estar a

disposicion de los ciudadanos a través de internet.

Nota: Algunos de los conceptos han sido tomados de OCDE, 2002.

Fuente: adaptado de Garcia, R., y Garcia, R., (2010)
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Elaboracién: Rimmy Rodrigo Esquivel Llusco

¢ El enfoque metodoldgico: sistema de evaluacion PRODEV

Con base en el modelo conceptual enunciado y con el proposito de analizar la capacidad
institucional de los paises de la region para implementar una gestion publica basada en
resultados, con el fin de apoyar los esfuerzos que los gobiernos hacen para lograr que su
gestion produzca los resultados que los ciudadanos esperan. EI Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) cre6 el programa para la implementacion del pilar externo del plan de

accion a mediano plazo para la efectividad en el desarrollo (PRODEV).

Una de las contribuciones del programa fue el disefio el sistema de evaluacion PRODEV
(SEP). ElI SEP es un instrumento estandarizado de diagndstico de la capacidad

institucional de un pais o de un GSN para avanzar en la implementacién de la GpRD.

El SEP divide el ciclo de gestion en cinco pilares: 1) planificacion para resultados, 2)
presupuesto por resultados (PpR), 3) gestion financiera, auditoria y adquisiciones, 4)
gestion de programas y proyectos y 5) Seguimiento y evaluacion. La grafico 4. llustra los
pilares considerados en el SEP. Los cinco pilares del ciclo de gestion examinan los
elementos indispensables para que el proceso de creacion de valor pablico esté orientado

a lograr resultados.
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Grafico 4 Los cinco pilares de evaluacion PRODEV
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Fuente: Garcia, R., y Garcia, M., (2010

Elaborado: Rimmy Rodrigo Esquivel Llusco

De acuerdo con el esquema que se observa en la grafico 5, estos elementos se ordenan en
tres categorias: componentes (16), indicadores (37) y requisitos minimos o variables (141).
Los requisitos minimos se califican con una escala que va de 0 a 5, en la que 5 es la
situacion dptima. Los indicadores y los pilares también se califican con la misma escala.
El promedio de todos los indicadores deriva en un indice que muestra la capacidad de

GpRD de un pais.

Debido a que el examen del ciclo de gestion requiere recabar informacion sobre un amplio
espectro de temas, el SEP se enfoca solamente en aquellos aspectos que estan relacionados
directamente con la GpRD o0 que son indicadores de la capacidad de GpRD. Por lo tanto,
este instrumento no ofrece un anélisis de cada uno de los pilares con la profundidad v el
detalle con que lo hacen los instrumentos especializados en una sola tematica, como es el

caso de los diagndsticos de la gestion financiera publica (GFP).
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Grafico 5 Niveles de anélisis del sistema de evaluacion de PRODEV
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Fuente: Adaptado de Garcia, R., y Garcia, M. (2010)
Elaboracion: Rimmy Rodrigo Esquivel Llusco

Los diagndsticos se realizaron en cuatro etapas secuenciales: durante la primera se
examinaron los marcos legal e institucional que sustentan el funcionamiento y la
interrelacion entre los pilares, y se analizaron los diagndsticos existentes y otras fuentes

secundarias, como estudios e investigaciones.

En la segunda etapa se realizaron entrevistas a funcionarios de gobierno de las principales
areas de gestion para completar la informacion sobre los pilares. En la tercera etapa se
asignaron valores a las variables con base en la informacion y la documentacion obtenidas,
y se elaboré un borrador de informe que fue sometido a una revisidn entre pares.
Finalmente, el cuarto paso fue la validacion de los informes con las autoridades del pais,
requisito indispensable para poder divulgar la informacion. Las primeras tres etapas
fueron realizadas por consultores independientes y externos al BID, a fin de asegurar la

mayor objetividad en el analisis.
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c. La capacidad institucional en el marco de la GpRD

En afos recientes, el tema del fortalecimiento de las capacidades institucionales del
estado, a nivel nacional como local, ocupa un lugar importante en las agendas de los

gobiernos y de las agencias multilaterales de financiamiento del desarrollo.

Después de la ola privatizadora y desreguladora que ocup0 la discusion desde los ochenta
hasta mediados de los noventa, el acento se ha puesto ahora en temas tales como la
importancia de la reforma y modernizacion del estado , la eficiencia y la eficacia de los
gobiernos, la necesidad de la transparencia en el uso de los recursos publicos y la creacion
de espacios institucionales propicios a la participacion de los ciudadanos para la
formulacién, implementacion y evaluacion de politicas puablicas, principalmente en el

nivel local de gobierno.

El interés particular en la esfera local obedece en gran medida al aumento progresivo de
responsabilidades de politicas publicas que los gobiernos locales, regionales, han
adquirido como consecuencia del proceso de reforma y modernizacion del estado. En este
subcapitulo abordaremos las definiciones conceptuales de capacidad institucional, los

componentes y los niveles de la capacidad institucional.
cl. El concepto de capacidad institucional

La definicion conceptual de capacidad institucional -capacidad estatal, capacidad de
gestion publica o capacidad administrativa- se distingue, por una parte, por ser un
concepto en movimiento que se ha redefinido durante afios; y por otra, porque ha sido

interpretado de diversas maneras.

Respecto a la redefinicién a lo largo de los afios, durante la primera mitad de la década de
1980 las intervenciones tenian por objeto mejorar las habilidades para cumplir las
funciones del estado, se manifestaron por medio del concepto de fortalecimiento
institucional, referido a las técnicas de reingenieria organizacional. A partir de este

contexto los programas de fortalecimiento se centraron en la construccidn, mejoramiento
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y fortalecimiento de la estructura interna, sistemas y estrategias de la organizacion, asi

como a dar importancia a sus cuadros técnico—burocraticos.

En ladécada de 1990 la intencién cambia. Durante esos afios se da un viraje en las politicas
de intervencién, a partir de un nuevo consenso en la comunidad internacional sobre la
necesidad de fortalecer las instituciones publicas para avanzar hacia la agenda del

desarrollo sostenible.

En consecuencia se reconoce que ni los mercados ni las democracias pueden funcionar
bien a menos que los gobiernos sean capaces de disefiar y poner en marcha politicas
publicas apropiadas, administrar los recursos equitativamente, con mas transparencia y
eficiencia, y responder efectivamente a las demandas ciudadanas para el bienestar social.
“La nueva aspiracion en el cambio de siglo se convierte entonces en el "buen gobierno™.
(Grindle, 1977; Tendler, 2000 citado por Ospina, S., 2002, p. 3)

En este contexto, el concepto que permitié aumentar la capacidad es el de construccion de
capacidad institucional (capacity building), el cual " asume una vision mas compleja y un
enfoque de sistemas que ubica los problemas organizacionales dentro de un entorno con
varios niveles, actores e influencias, y con importantes interdependencias entre éstos".
(UN, 1999; UNICEF, 1999 citado en Ospina, S., 2002, p. 3)

A la luz de este planteamiento surgen definiciones de construccion de capacidad que guian
las intervenciones para promover el "buen gobierno™ en los paises en vias de desarrollo.

Entre ellas destacan las siguientes:

. “Un proceso a través del cual individuos, grupos, instituciones, organizaciones y
sociedades mejoran sus habilidades para identificar y alcanzar los desafios del desarrollo
de una manera sostenible”. (CIDA, 1996 citado en Ospina, S., 2002, p. 3)

. “El proceso a través del cual individuos, grupos, organizaciones, instituciones, y

sociedades mejoran sus habilidades para: desempefiar funciones, resolver problemas y
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alcanzar objetivos, y para entender y abordar sus necesidades de desarrollo en un contexto
mas amplio y de una manera sostenible”. (UNDP, 1997 citado en Ospina, S., 2002, p. 4)

. “Inversion en capital humano, instituciones y practicas que permite a los paises

alcanzar sus metas de desarrollo”. (BM, 1996 citado en Ospina, S., 2002, p. 4)

. “Sin embargo, esta perspectiva reduce la utilidad del concepto, porque borra las
fronteras que distinguen las intervenciones para construir capacidad institucional de las
intervenciones para generar desarrollo sostenible”. (UNICEF, 1999 citado en Ospina, S.,
2002, p. 4)

. “Si la construccién de capacidad abarca demasiados niveles y complejidades, es

dificil evaluarla y determinar el impacto de las intervenciones”. (UN, 1999 citado en

Ospina, S., 2002, p. 4)

Delimitando el concepto de capacidad institucional, segin expertos en su discusion sobre
la construccion de capacidad sostenible en el sector publico. Grindle (1997) “sugiere que
el enfoque de “buen gobierno” inmediatamente relaciona el problema de la capacidad del
sector publico con tres dimensiones: el desarrollo del recurso humano (sistemas y procesos
de personal), el fortalecimiento organizacional (sistemas de gestion) y la reforma
institucional (instituciones y sistemas a nivel macro” (citado en Ospina, S., 2002, p. 4).
Grindle (1997) ofrece un marco conceptual que permite ubicar la organizacién dentro de

un sistema que considera cinco dimensiones y consecuentemente cinco niveles de analisis:

Estos son desde el nivel més micro hasta el mas macro: los recursos humanos dentro de
cada organizacion; la organizacion misma; el conjunto de organizaciones con las cuales
ella se relaciona para funcionar efectivamente; el contexto institucional del sector publico;
y finalmente el entorno econdmico, politico y social dentro del cual se enmarca el sector
publico. Estas dimensiones afectan la capacidad como las intervenciones para construir
capacidad. Ellas sugieren los niveles de analisis que se deben considerar para hacer un

diagnostico adecuado de la capacidad institucional del sector publico. (Ospina, S., 2002,
p-4)
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En conclusidn, segun Ospina (2002) sostiene que “la capacidad institucional es uno de los
conceptos “blandos” en la literatura de la administracion”, pag. 2). Sin embargo es una
definicion que encierra la complejidad del concepto, algunos exponentes consideran la
capacidad como “proceso” (esfuerzos por mejorar la capacidad), otros la consideran como
producto o resultado de un proceso (las habilidades producidas), sin embargo para otros
exponentes consideran la capacidad como “capacidad indicada” (el potencial para cumplir
las tareas) y “capacidad efectiva” (la actuacion del gobierno o su desempefio). Estas
distinciones apuntan a la diferenciacion conceptual entre la capacidad institucional en si

misma, y las intervenciones para lograr esta capacidad.

Por tanto, este marco conceptual proporciona una plataforma excelente para analizar la
relacion entre la GpRD vy la capacidad institucional, por lo cual, se requiere entonces
considerar la capacidad institucional a nivel organizacional, como a nivel sistémico, y en

relacién con los cambios en las estructuras de gobernanza.
c2. Componentes de la capacidad institucional

Para analizar la capacidad institucional requerimos tener presente los componentes de
dicha capacidad: administrativo y politica. Estas dimensiones permiten considerar que el
"Estado no sélo es el aparato burocrético, sino también es una arena politica en la que se
procesan intereses e ideologias tanto internas como externas al entramado organizacional
estatal”. (Repetto, F., 2004, p. 10)

- Capacidad administrativa

Por un lado, la capacidad administrativa se sostiene en las habilidades técnico-burocraticas
del aparato estatal requeridas para instrumentar sus objetivos. En este componente resaltan
dos dimensiones, la primera enfocada a los recursos humanos y la segunda a la

organizacion.

Con respecto a la primera, se hace referencia al nimero, variedad y cargos de funcionarios;

a los factores organizativos y de procedimiento de recursos humanos, que regulan aspectos
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como el reclutamiento, la promocion, los salarios y el escalafon; a la
formacion/capacitacion de los recursos humanos y al desarrollo del aparato organizacional

estatal, entre otros aspectos.

En lo que concierne a la organizacion, se pone atencion a la disponibilidad de recursos
financieros necesarios para la realizacion de tareas previstas; a las responsabilidades,
propositos y funciones de la organizacion; a la estructura y distribucion de funciones y
responsabilidades; a la forma de organizacion; a la autoridad juridica para hacer que otras
instituciones acaten sus programas; a los sistemas de gestion para mejorar el desempefio

de tareas y funciones especificas; entre otros elementos.
- Capacidad politica

La capacidad politica se refiere a la interaccion politica que, enmarcada en ciertas reglas,
normas y costumbres, establecen los actores del estado y el régimen politico con los
sectores socioeconémicos y con aquellos que operan en el contexto internacional. Por
tanto, la capacidad politica esta asociada al modo en que se relacionan los actores politicos
entre si, pero también con aquellos individuos y grupos que luchan por involucrarse
activamente en determinados campos de la esfera publica. En este componente resaltan
varios factores, entre los que destacan: a) participacion politica, es decir, quiénes
participan y como lo hacen; b) negociacion, esto es, la voluntad politica entre los actores
y sus formas de negociacion; y c¢) lucha de poder, o qué tanto los actores aceptan la

distribucion existente de poder.

Por lo anterior, la capacidad institucional depende no sélo de la existencia de
organizaciones administrativas coherentes y cuadros burocraticos expertos bien
motivados (capacidad administrativa), sino tambien de la constitucion y accion de los
actores sociopoliticos involucrados en un determinado campo de accion publica. Es decir,
depende también del tipo de interaccion politica que, enmarcada en ciertas reglas, normas
y costumbres, establezcan los actores del estado y el régimen politico con los sectores

socioecondmicos y con aquellos que operan en el contexto internacional.
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En este sentido, la capacidad administrativa y la capacidad politica constituyen los pilares
sobre los que se estructura la capacidad institucional, por lo que cualquier evaluacion
sobre capacidad institucional debe tomar en cuenta estos dos componentes, y avanzar asi
hacia un enfoque interactivo y relacional que permita reconocer que la construccion o
desarrollo de la capacidad institucional depende no sélo de la capacidad administrativa
del aparato estatal, sino también de la relacion que éstos tengan con los grupos sociales,

el entorno y la ciudadania en general (capacidad politica).

En conclusion, centrar la atencion en la capacidad administrativa constituye una necesidad
analitica para evaluar la capacidad institucional, pero también es necesario tomar en

cuenta la capacidad politica.
c3. Niveles de la capacidad institucional

Para una mejor comprension de la capacidad institucional es necesario dar un paso mas y
presentar los niveles de la capacidad. En este sentido, Grindle y Forss y Venson ofrecen

un marco conceptual que permite ubicar la capacidad institucional en varios niveles.

Segun Grindle (1997), puntualiza cinco niveles, que van desde el nivel mas micro hasta el
mas macro: los recursos humanos dentro de cada organizacion, la organizacién misma, el
conjunto de organizaciones con las cuales se relaciona para funcionar efectivamente, el
contexto institucional del sector publico, y finalmente, el entorno econdmico, politico y
social dentro del cual se enmarca el sector publico.

De igual forma, Forss y Venson, siguiendo la linea de Grindle, ubican cinco niveles de
capacidad institucional: 1. el individuo (micro); 2. La organizacion (meso); 3. La red de
organizaciones; 4. La gobernacion publica; y 5. Las normas, valores y practicas sociales

(estos ultimos tres niveles integran el nivel macro).

Como puede observarse, las aportaciones de estos autores son semejantes, por lo que los
niveles se reagrupan en tres: el micro: el individuo; el meso: la organizacion; y el macro:

el amplio contexto institucional, (grafico 6 y 7).
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Grafico 6 Los niveles de la capacidad institucional

Fuente: adaptado de Stephane Willens y Baurnert, (2003), p. 11
Elaboracion: Rimmy Rodrigo Esquivel Llusco

CAPACIDAD INSTITUCIONAL

Grafico 7 Componentes y niveles de la capacidad institucional
ﬁ
-

Elaboracion: Rimmy Rodrigo Esquivel Llusco

El nivel micro hace alusion al individuo, al recurso humano dentro de cada organizacion.
Se centra en las habilidades y aptitudes de los individuos, las cuales determinan la
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actuacion de éstos en sus funciones dentro de la organizacién. En el nivel micro se trabaja
en torno a varias cuestiones: ¢los individuos estan motivados?, ;tienen un trabajo con una
mision clara?, ;tienen las habilidades que corresponden a sus trabajos?, ¢cuentan con
incentivos financieros y no financieros?, ¢el personal es suficiente para realizar el trabajo?,

etc.

El nivel meso se centra en la organizacion, es decir, en la capacidad de gestion. Se enfoca
en el fortalecimiento organizacional como &rea de intervencidn para construir capacidad,
en particular en los sistemas de gestion para mejorar el desempefio de tareas y funciones
especificas de la organizacion y del conjunto de organizaciones con las cuales se relaciona

para funcionar efectivamente.

Sin embargo los problemas que se enfrentan en este nivel se expresan en las siguientes
interrogantes: ¢ las organizaciones tienen misiones claras y compatibles?, ;cuentan con los
recursos y practicas de gestion apropiados para cumplirlas?, ¢existe una coordinacion

entre las organizaciones?

Las actividades para resolver estos problemas se relacionan con la utilizacion del personal,
el liderazgo, la cultura organizacional, los sistemas de comunicacion y coordinacion, las
estructuras gerenciales, etc. Hay que reconocer que la actuacion de la organizacion no sélo
depende del individuo (nivel micro), sino también del contexto institucional del pais, por

lo que este nivel se relaciona directamente con el nivel macro.

El nivel macro representa el altimo nivel de la capacidad institucional y refiere a las
instituciones y al entorno econdmico, politico y social dentro del cual se enmarca el sector
publico. Las actividades asociadas con este nivel se relacionan con las reglas del juego del
régimen economico Yy politico que rige al sector, cambios legales y de politica, reforma

constitucional, etcétera.

En este nivel se reconoce que los individuos y las organizaciones estan inmersos en redes
de organizaciones que, a su vez, estan insertas en un contexto institucional mas amplio.

Por tanto, el éxito de una politica depende de las instituciones y el entorno econémico,
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politico y social dentro del cual se enmarca el sector publico; asi como de las redes,

organizaciones e individuos que se encuentran en dicho sector.

De igual forma, hay que reconocer que el éxito de una politica depende también de su
aceptacion por parte de los ciudadanos, empresarios y organizaciones no
gubernamentales. De ahi que sea fundamental tomar en cuenta las normas, valores y

practicas sociales.

Como puede observarse, estos niveles se ubican dentro de los componentes de la
capacidad institucional, a tal grado que en la capacidad administrativa —que hace
referencia a las habilidades técnico—burocraticas que el aparato estatal requiere para
instrumentar sus objetivos oficiales— resaltan dos niveles: el micro (recursos humanos) y

el meso (la organizacion).

El nivel macro (contexto institucional) esta presente no solo en la capacidad politica (es
decir, en la interaccion politica que, enmarcada en ciertas reglas, normas y costumbres,
establezcan los actores del estado y el régimen politico con los sectores socioeconémicos
y con aquellos que operan en el contexto internacional), sino también en la capacidad
administrativa, ya que los recursos humanos y las organizaciones estan insertos en un

contexto institucional mas amplio.

d. Lacreacion de valor publico: una aproximacion conceptual

El proceso de implementacion de la gestion para resultados en los gobiernos locales
destaca dos procesos muy importantes en su aplicacion; por un lado tenemos la mejora de
la capacidad organizacional e institucional y por otro, la creacién de valor publico, en este
subcapitulo intentaremos definir lo que entendemos por valor publico, y describir los

principales componentes de este proceso.
d1. ¢ Que entendemos por valor publico?

Es evidente que la gestion para resultados, constituye un nuevo enfoque de como

direccionar la gestion de los gobiernos locales, en efectiva e integrada de un proceso de
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creacion de valor publico (resultados) con la finalidad de optimizarlo, logrando la eficacia
y la eficiencia de su desempefio, asimismo este enfoque recoge ciertas caracteristicas del

sector publico, una de ellas es el interés publico como centro de atencion de la gestion.

“Efectivamente, en el centro del concepto de la GpRD se encuentra el termino valor
publico, que se refiere a los cambios sociales-observables y susceptibles de medicidn- que
el estado realiza como respuesta las necesidades o demandas sociales establecidas

mediante un proceso de legitimacion democratica”. (Garcia, R.; Garcia, M., 2010, p. 6)

En consecuencia, el valor publico es el valor agregado que produce el sector publico,
segiin Nora Berretta y Jorge Kaufmann (2011), “se denomina valor ptblico a la mejoria
de las condiciones de vida de la poblacion lograda con equidad, es decir con acceso
generalizado a los bienes y servicios que producen mayor bienestar”, pag. 57. Es decir, se
genera valor publico cuando se disminuye los niveles de pobreza y pobreza extrema, la
desnutricion crénica, inseguridad ciudadana. Se mejora los niveles de educacién, salud,

ingresos, etc.

De tal manera, que la creacion de valor pabico, es el objetivo final de la actuacion de la
gestion puablica, la particularidad de la gestion publica se concreta y diferencia en ese
punto. En consecuencia el objetivo y resultado de su actuacion se definen en producir

cambios en el contexto social, econdémico, politico y territorial.

Actualmente en la gestion puablica, se pueden identificar dos fuentes principales de
creacion de valor pablico: garantizar la gobernanza global del sistema econémico y social,
y proveer de servicios publicos a la sociedad, al sistema productivo, y a la ciudadania. La
produccion de servicios, normas, valores, culturas sociales y politicas solo adquieren valor

en la medida que impacten en la realidad social.

Uno de los principales expositores de la importancia de la creacion del valor publico es
Moore (1995) sefiala que la finalidad de la gestion publica es la creacion de valor publico,

propone que la actuacion del directivo publico debe estar supeditada a tres escenarios de
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gestion: la creacion de valor publico en sus intervenciones, la gestion politica y la gestion
operativa en el contexto de ellas. (Trefogli, 2013, p. 25)

Como apreciamos, la sociedad y la ciudadania distinguen la accion puablica a través del
comportamiento y actuacion de los dirigentes publicos en el ejercicio de la gobernanza y
a traveés de los servicios publicos. Los servicios publicos se convierten en la concrecion y
el mecanismo de entrega a la sociedad del proceso de creacion de valor. Segun A. Serra
(2011) sostiene que la relevancia de la produccion de bienes y servicios no reside en esta
produccion (output), sino en la capacidad de esta produccion para llevar la situacion social
en la direccion establecida por el programa de gobierno p. 43. Por tanto la valoracion final
de la accion del gobierno se sittia en el grado de modificacion conseguido en determinadas
variables sociales (outcomes), (Grafico 8).

Grafico 8 La creacion de valor publico

2
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Fuente: adaptado de Alberto Serra (2011), p. 43

Elaboracion: Rimmy Rodrigo Esquivel Llusco

En consecuencia, el enfoque basado en la creacion de valor publico toma los mandatos
como punto de partida, y no como fines en si mismos, articulandose con la importancia

de la gestion para resultados, no solamente a nivel de resultados, su productividad,
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efectividad y eficiencia, sino también desde la importancia y pertinencia del impacto.
Igualmente en los procesos aplicados para generar dichos resultados.

d2. Componentes del valor publico

El valor publico tiene éareas importantes que se encuadran dentro de tres amplias
categorias: a) servicios publicos, b) resultados, ¢) confianza. Sin embargo como norma
general, las cosas claves que los ciudadanos tienden a dar valor se ubican en estas tres
categorias citadas. Particularmente es un enfoque que permite analizar las dimensiones

del valor publico.

. La provision de servicios publicos es valorada por los ciudadanos en la medida
que valoran un servicio privado y en relacién directa con los costos de servicio. Entonces
la satisfaccion que provee un servicio es medida en términos del servicio al cliente,
respecto a la informacion que sobre el producto se haya generado previamente y sobre la
eleccion que pueda o no hacer para el uso del servicio y la posibilidad de acceder a otras
alternativas. La satisfaccion del usuario es critica para el valor publico, existe evidencia

que la satisfaccion es mayor en servicios considerados como importantes por los usuarios.

. Los resultados estan directamente ligados a los servicios, sin embargo, deben
medirse y manejarse de diferente manera. El resultado puede ser el valor mas esperado
por la comunidad respecto de su gobierno. Si pensamos por ejemplo en la disminucién del
desempleo, estariamos hablando de un impacto resultado esperado por la comunidad; es
decir la forma en que el gobierno resuelve el problema se trasforma en el propio bien o
servicio. La decisién que el gobierno adopte y los efectos de dicha decisién determinaran

la agregacion de valor, o la falla del gobierno en su caso.

. Confianza, se convierte en la base de la relacion entre ciudadanos y gobierno y es
determinada por tres posiciones generales: a) por los niveles generales de confianza social
y la propension a confiar en las instituciones en general, b) por la efectividad en el manejo
de la economia y la generacion se servicios, ¢) por la manera en que los politicos y las

instituciones politicas se conducen.
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En conclusion el valor publico se genera en la medida que el publico reconozca el bien o
servicio como respuesta a una necesidad o preferencia, y aprecie la calidad del bien o

servicio como respuesta adecuada a la misma.
e. Términos técnicos

El presente trabajo de investigacion basado en la GpRD, resalta la utilizacion de términos
técnicos de acuerdo con la literatura consultada y las experiencias de gestion en los
ambitos anglosajon, francofono e iberoamericano los cuales presentan una amplia

diversidad de términos asociados a lo que aqui se denomina GpRD.

Al revisar tales términos, recogidos por este documento, se pueden observar dos aspectos

relevantes.

. La mayor parte de los enunciados recogidos se orienta, fundamentalmente, a
resaltar la necesidad de mejorar la capacidad de la gestion pablica para alcanzar sus

objetivos y optimizar el logro de resultados.

. La variedad de términos y definiciones existentes han creado un lenguaje confuso

en desmedro de la claridad conceptual.

El segundo punto obliga a plantear una revisién de los términos asociados a la GpRD que,
sin &nimo de cerrar la discusion, permita un uso mas homogéneo de ellos y asi contribuya
a clarificar los conceptos. (BID; CLAD, 2007, p.p. 15, 16)

De acuerdo, con el grupo de trabajo del CLAD sobre evaluacion de la ayuda ha preparado
un glosario de los principales términos de evaluacidn y gestidén basada en los resultados,
iniciativa auspiciada por el Banco Mundial, con la finalidad de aclarar conceptos y reducir
la confusion terminoldgica que a menudo impera en estas materias. Ante lo cual resultaba
imperioso depurar y dar mayor precision al vocabulario empleado y lograr su
armonizacion y coherencia (BM, 2002, p. 7). En consecuencia este trabajo de
investigacion recoge definiciones muy depuradas y precisas de los principales términos

utilizados en la actualidad:
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Actividad: Acciones emprendidas o labor realizada mediante las cuales se movilizan los
insumos, como son los fondos, la asistencia técnica y otros tipos de recursos, para generar

productos determinados.

. Cambio social: Impacto o cambio a mediano y largo plazo en las condiciones de

vida de la poblacion objetivo

. Desempefio: Medida en que una intervencion para el desarrollo o una entidad que
se ocupa de fomentar el desarrollo actia conforme a criterios/normas/directrices

especificos u obtiene resultados de conformidad con metas o planes establecidos.

. Eficacia: Medida en que se lograron o se espera lograr los objetivos de la

intervencion para el desarrollo, tomando en cuenta su importancia relativa.

. Eficiencia: Medida en que los recursos/insumos (fondos, tiempo, etc.) se han

convertido econédmicamente en resultados.

. Evaluacion: Apreciacion sistematica y objetiva de un proyecto, programa o
politica en curso o concluido, de su disefio, su puesta en practica y sus resultados. El
objetivo es determinar la pertinencia y el logro de los objetivos, asi la sostenibilidad para
el desarrollo. Una evaluacion debera proporcionar informacion creible y Gtil, que permita
incorporar las ensefianzas aprendidas en el proceso de toma de decisiones de beneficiarios
y donantes. La evaluacion también se refiere al proceso de determinar el valor o la
significacion de una actividad, politica o programa. Se trata de una apreciacién, tan
sistematica y objetiva como sea posible, de una intervencion para el desarrollo planeada,

en curso o concluida.

. Insumos: Los recursos financieros, humanos y materiales usados para la
intervencion de desarrollo (la cantidad y el volumen de délares de préstamos, la cantidad
de funcionarios que trabajan en un ministerio en un programa o proyecto particular, la

cantidad de libros de texto entregada a las escuelas).
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. Pertinencia: Medida en que los objetivos de una intervencion para el desarrollo son
congruentes con los requisitos de los beneficiarios, las necesidades del pais, las

prioridades globales y las politicas de los asociados y donantes.

. Resultados: Los resultados fisicos producidos por la intervencién de desarrollo (los
kilometros de caminos pavimentados todo-clima construidos, el nimero de centrales
eléctricas construidas, el nudmero de consultorios construidos y las cantidades de

medicamentos distribuidos).

. Efectos: El cambio propuesto o no intencional debido directamente o
indirectamente a la intervencion de desarrollo (¢ Condujo la extensién de microcréditos a
empresarios nuevos al crecimiento de las empresas en el corto plazo asi como en el largo

plazo?)

. Resultados: Los efectos probables o logrados en el corto y mediano plazos de los
resultados de una intervencién (;Se ha mejorado la calidad de vida de la persona? ;Hay
una reduccion de la pobreza como resultado de la intervencién? ;Hay una reduccion de

las emisiones de carbono?)

. Indicador: Variable o factor cuantitativo o cualitativo que proporciona un medio
sencillo y fiable para medir logros, reflejar los cambios vinculados con una intervencién

0 ayudara evaluar los resultados de un organismo de desarrollo.

. Impacto de desarrollo: El resultado mas amplio del programa a un plazo mas largo.
¢Se ha mejorado la vida de la gente? ;Se ha mejorado la salud publica como resultado de
la intervencion (por ejemplo, la disponibilidad de medicamentos para combatir el
VIH/SIDA,; ¢se ha reducido el asma en un pais (0 en una region/ciudad particular) como

resultado de la reduccion de las emisiones de carbono?).

. Marco légico: El instrumento de gestion utilizado para mejorar el disefio de las
intervenciones, mas frecuentemente al nivel de proyecto. Comprende la identificacion de

los elementos estratégicos (insumos, resultados, productos, repercusion) y sus relaciones
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causales, indicadores y las suposiciones o los riesgos que pueden influir el éxito y el
fracaso. Por lo tanto facilita la planificacion, la ejecucién y la evaluacion de una

intervencion de desarrollo.

. Resultados: Los resultados y el impacto de administrar activamente en pos de

resultados sobre una gama amplia de intervenciones de desarrollo.

. Cadena de resultados: una intervencion que estipula la secuencia necesaria para
alcanzar los objetivos deseados comenzando con insumos, hacia actividades y productos
y culminando en resultados, impactos y retroalimentacion periodica a los funcionarios

responsables y a los interesados directos de la sociedad civil.

. Marco de resultados: La logica del programa que explica como el objetivo de

desarrollo se logrard, incluyendo las relaciones causales y las suposiciones implicitas.

. Gestion orientada a la consecucion de resultados: Una estrategia de gestidn que se
centra en los logros de desempefio mediante el uso de indicadores de desempefio clave y

el disefio/implementacion de sistemas eficaces de Seguimiento y evaluacion.

2.2.2. ORIGEN DE LA EVALUACION DE LA GESTION

El Grupo de Evaluacion Independiente (GEI) — conocido anteriormente con el nombre
de Departamento de Evaluacion de Operaciones (DEO) — del Banco Mundial cuenta
desde hace algin tiempo con un programa de ayuda para reforzar los sistemas de
seguimiento y evaluacion (SyE) en los paises en desarrollo, como parte importante de una
solida gestion de gobierno. En ese contexto, el GEI ha preparado una recopilacion de
material de consulta, con inclusion de estudios de casos de paises que se consideran como

practicas recomendables o prometedoras.

El objetivo de este documento es integrar un amplio y creciente cimulo de experiencias
de institucionalizacion de los sistemas gubernamentales de SyE, en particular en los paises
en desarrollo. Utilizando como ejemplo el caso de Chile, se describen los rasgos

caracteristicos que permiten reconocer el “éxito”, pero se sefiala que es peligroso proponer
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como ideal el caso de un pais concreto. Cada pais es singular, tanto por su punto de partida
como por la meta a la que aspira: todo depende de los usos concretos de la informacion
sobre SyE para los que se ha concebido el sistema. En cualquier caso, pueden indicarse

varias ensefianzas y factores del éxito, asi como algunos errores que conviene evitar.

En la comunidad de desarrollo se reconoce cada vez méas claramente que un aspecto
importante de la gestion del sector publico es la existencia, en los circulos
gubernamentales, de una orientacién hacia los resultados o el desempefio. Dicha
orientacion — en la practica, una “cultura de la evaluacion” — seria uno de los motivos
para mejorar el desempefio gubernamental en lo que respecta a la calidad, cantidad y
orientacion adecuada de los bienes y servicios ofrecidos por el Estado. Con el fin de lograr
este objetivo, varios paises tratan de conseguir una orientacion hacia los resultados

creando o reforzando sus sistemas de seguimiento y evaluacion (SyE).

En este caso, se presta especial atencién a los gobiernos, aunque también corresponde un
papel importante a las organizaciones de la sociedad civil — como las sociedades
nacionales de evaluacién, las universidades y las organizaciones no gubernamentales
(ONG). Los donantes internacionales son partes fundamentales en los esfuerzos de los
paises por institucionalizar la evaluacion; su apoyo a estas iniciativas esta basado en parte
en motivos altruistas y en parte en su propio interés, cada vez mayor, en la cuantificacion

y en una gestion orientada a los resultados.

Cada vez son mas las publicaciones sobre los esfuerzos de los paises por reforzar las
capacidades y sistemas de SyE. Muchas de ellas, escritas por especialistas en evaluacion,
tienen un fuerte componente de promocion: su mensaje es que el SyE y los sistemas de
SyE son “una cosa buena” y tienen ventajas intrinsecas. No es de extrafiar que este tipo
de argumento no llegue convencer a los gobiernos escépticos o abrumados de los paises
en desarrollo. Por ello, en este documento se comienza describiendo lo que constituiria el
punto de destino, es decir cuales son las caracteristicas que permiten “reconocer” el

“éxito”. Luego, se consideran varios factores de éxito que se han puesto de manifiesto en
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los Gltimos afios — “éxito” en términos de institucionalizacion del SyE — y en el contexto

de las tendencias fundamentales que estan configurando la realidad de los paises.

2.2.3. EL PORQUE DE LA IMPLANTACION DE LA EVALUACION EN LAS
ORGANIZACIONES PUBLICAS

El seguimiento y la evaluacién (SyE) de las actividades de desarrollo ofrece a los
funcionarios pablicos, a los responsables de programas de desarrollo y a la sociedad civil
un medio mas adecuado para aprender de la experiencia anterior, mejorar la prestacion de
servicios, planificar y asignar los recursos y demostrar los resultados, como corresponde

a su obligacion de rendir cuentas a las principales partes interesadas.

Dentro de la comunidad del desarrollo se presta gran atencion a los resultados: ello explica
el creciente interés en el SyE. No obstante, muchas veces hay cierta confusion sobre lo
que representa el SyE. La finalidad de esta exposicion general es lograr una mayor
confianza e interés en el SyE, y aclarar lo que implica.

Se reconoce la contribucion creciente del fortalecimiento de sistemas nacionales o
sectoriales de evaluacion, el cual se conoce como el fortalecimiento de la capacidad de
evaluacion, como una ayuda importante para la buena administracion y un medio para
alcanzar niveles elevados de desempefio en el sector pablico. El fortalecimiento de la
capacidad de evaluacién asegura que se disponga de datos sobre evaluacion para ayudar

a los paises en cuatro areas clave.

En primer lugar, los resultados de la evaluacion pueden ser importantes para la asignacion
de los recursos estatales, la planificacion, la adopcion de decisiones y el establecimiento

de prioridades, particularmente en el proceso presupuestario.

En segundo lugar, la funcién de evaluacion ayuda a los gerentes del sector publico al
revelarles el desempefio de actividades en marcha en los niveles sectorial, de programas
y de proyectos; es por eso un instrumento de gestion que conduce al aprendizaje y a la

mejora futura (es decir, la gestion basada en los resultados).
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En tercer lugar, las conclusiones de la evaluacion seran Utiles para los que tienen la
obligacion de rendir cuentas, y permitiran asi hacer a los administradores responsables del
desempefio exitoso de sus actividades y hacer que los gobiernos sean responsables del
éxito de su funcionamiento. El concepto de rendicion de cuentas a la sociedad abarca el
reconocimiento de que una buena administracion econdmica y gobernabilidad y un sector
publico saludable son cruciales para la competitividad de la economia nacional, ya que
los mercados internacionales premian a los paises que son capaces de administrar y
monitorear los gastos del sector publico, y la evaluacion ofrece una herramienta para

hacerlo.

Un cuarto uso de los resultados de la evaluacion es demostrar la medida del éxito de
actividades que promueven el desarrollo. Se ha confirmado que el éxito demostrable es
cada vez mas importante para que los paises puedan atraer recursos, sobre todo en vista
de las presiones sobre los organismos internacionales de asistencia para el desarrollo a fin
de que canalicen su asistencia hacia los paises en que los esfuerzos de desarrollo anteriores
han tenido éxito. Ademas, la insistencia creciente de estos organismos en que al tener un
enfoque al desarrollo que sea sostenido por el gobierno entero del pais aumenta el

beneficio de tener medidas de desempefio disponibles a nivel nacional.

2.2.4. ELEMENTOS DE UN SISTEMA DE CONTROL DE LA GESTION
a. El Control de Gestion Clasico

El proceso de control clasico consta de una serie de elementos que son:

Establecimiento de los criterios de medicién, tanto de la actuacion real como de lo
deseado: Esto pasa por la fijacion de cuéles son los objetivos y cuantificarlos; por
determinar las areas criticas de la actividad de la organizacion relacionadas con las
acciones necesarias para la consecucion de los objetivos y por el establecimiento de
criterios cuantitativos de evaluacidn de las acciones en tales areas y sus repercusiones en

los objetivos marcados
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*Fijacion de los procedimientos de comparacion de los resultados alcanzados con respecto
a los deseados

*Analisis de las causas de las desviaciones y posterior propuesta de acciones correctoras.

La principal limitante de este enfoque sobre el control radica en que las acciones
correctivas se tomaran una vez ocurrida la desviacion (a posteriori), por el hecho de no
encontrarse previamente informados y preparados para evitar la posible desviacion. En
este sentido, los enfoques sobre el control han evolucionado y tomado en cuenta las metas
y objetivos que se trace la entidad. De esta manera, surge un tipo de control de gestion
disefiado para pulsar el comportamiento en funcién del cumplimiento de esos objetivos y
a la vez aportara informacion para la toma de decisiones estratégicas, el cual describimos

a continuacion.

b. EI Control Estratégico

El control estratégico es un sistema que se basa en el Planeamiento Estratégico cuyo
objetivo es influir en los resultados del Plan Estratégico. Para ello establece puntos de
referencia para medir la congruencia y avance hacia las metas, objetivos, la utilizacién
eficiente, eficaz y efectiva de los recursos, recolectando ademas la informacion real de la
entidad para la subsecuente toma de decisiones que estableceran los ajustes del Plan
Tactico (corto plazo) y del Plan Estratégico (largo plazo). Un sistema de control con un
enfoque estratégico, debe ser capaz de medir el grado de cumplimiento de esas metas y
objetivos. Se hace necesario, entonces, identificar un grupo de indicadores, cuantitativos

y cualitativos que expresen el nivel y la calidad del cumplimiento de cada objetivo.

El Sistema de Control Estratégico contesta las tres preguntas claves de la alta gerencia en

la vida de cualquier organizacion tanto en el sector publico como en el privado.
1. ¢ Qué tenemos?

2. ¢ Qué vamos a hacer?
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3. ¢Cbémo y con quiénes lo haremos?

Los conceptos de control han evolucionado en funcién de describir sistemas disefiados
para monitorear actividades especificas. De esta forma existen varios tipos de control, y
aun son mas las formas de clasificarlos: por el momento en que se obtiene la informacion,
por el tipo de informacidn o el destino de la misma entre otras. Algunos como el control
interno constituyen cada vez mas un instrumento de reglamentacion particularizado para
cada organizacion; pero todos con un factor comun: detectar desviaciones y tomar

medidas para corregir el rumbo.

2.2.5. LOS SISTEMAS DE CONTROL DE GESTION. SU ESTRUCTURA Y
FUNCIONAMIENTO

La gestion esta caracterizada por una vision amplia de las posibilidades reales de una

organizacion para resolver determinada situacion o arribar a un fin determinado.

La Real Academia de la Lengua Espafiola define gestionar como: “hacer diligencias
conducentes al logro de un negocio o de un deseo cualquiera.” Diversos autores
(Mintzberg, 1984, Stoner, 1995) asumen el término gestion como la "disposicion y
organizacion de los recursos de un individuo o grupo para obtener los resultados
esperados". Pudiera generalizarse como una forma de alinear los esfuerzos y recursos para
alcanzar un fin determinado. En la propia evolucién de las empresas y su desempefio como
sistemas abiertos a un entorno cada vez mas turbio y violento, el control ha reforzado una
serie de etapas que lo caracterizan como un proceso en el cual las organizaciones deben
definir la informacidn y hacerla fluir e interpretarla acorde con sus necesidades para tomar
decisiones que le permitan enfrentar y mantenerse ante una feroz competencia o en busca

de la excelencia.

Al principio (1978), se consideraba el control de gestion, como una serie de técnicas tales
como el control interno, el control de costos, auditorias internas y externas, analisis de
ratios y puntos de equilibrio, pero el control presupuestario constituia, y aun para algunos

constituye, el elemento fundamental de la gestién. La ambigiedad de este concepto se
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debe a que ha sido sometido a muchas modificaciones propias de su evolucién, con el
objetivo de aportarle elementos que lo aparten “de su aspecto esencialmente contable y a
corto plazo.” Anthony lo considera, acertadamente, “como un proceso mediante el cual
los directivos aseguran la obtencidn de recursos y su utilizacién eficaz y eficiente en el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion27.” Para Joan Ma. Amat el control de
gestion es: "el conjunto de mecanismos que puede utilizar la direccién que permiten
aumentar la probabilidad de que el comportamiento de las personas que forman parte de
la organizacion sea coherente con los objetivos, en estos casos, la contabilidad de gestion

no es mas que otro mecanismo de control disponible.

El sistema de control de gestion esta destinado a ayudar a los distintos niveles de decision
a coordinar las acciones, a fin de alcanzar los objetivos de mantenimiento, desempefio y
evolucion, fijados a distintos plazos, especificando que si los datos contables siguen
siendo importantes, estan lejos de tener el caracter casi exclusivo que se le concede en
muchos sistemas de control de gestion. Al definir objetivos individuales, el proceso estara
enfocandose hacia el control de la actividad individual de cada departamento y como esta
influyendo en los objetivos globales de la organizacién. Esto le da al departamento la
libertad de programarse su propio sistema de control, adaptado, por supuesto, al sistema

central.

El proceso de control de gestion, partiendo de la definicién clasica del control, y

retomando criterios de otros puede plantearse en cinco puntos:

1. Conjunto de indicadores de control que permitan orientar y evaluar posteriormente el

aporte de cada departamento a las variables claves de la organizacion.

2. Modelo predictivo que permita estimar (a priori) el resultado de la actividad que se que
realice cada responsable y/o unidad.

3. Objetivos ligados a indicadores y a la estrategia de la organizacion.
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4. Informacion sobre el comportamiento y resultado de la actuacion de los diferentes
departamentos.

5. Evaluacion del comportamiento y del resultado de cada persona y/o departamento que

permita la toma de decisiones correctivas.

El proceso de control para la gestion esta basado, por tanto, en mecanismos de control
relacionados tanto con aspectos cuantificables, derivados de un presupuesto o de un plan,
basados en objetivos planteados y en sistemas de controles especificos (control interno,
de calidad, etc.), como con aspectos ligados al comportamiento individual e interpersonal.
La cultura organizativa y la integracién y motivacion del personal, por ejemplo, son de
gran importancia para alcanzar los objetivos organizacionales en busca de la eficacia en

el proceso.

Tanto los sistemas de direccion y de control como el comportamiento individual y
organizativo son, en gran parte, una expresion de la cultura organizativa y el resultado de
la interaccién dentro de la organizacion de diferentes personas y grupos que presentan
diferentes creencias, valores y expectativas. ElI comportamiento individual esta
relacionado con: las caracteristicas de su disefio del sistema de control (tipos de
indicadores de control que se utilizan, tipos de incentivos con los que se premia o0 sanciona
el resultado, caracteristicas del sistema de informacion) la forma en que se implanta
(consideracion de las expectativas personales en el nuevo disefio, compromiso de
direccidn en el nuevo sistema, actuacién de los responsables de la implantacion ante las
personas afectadas) o el estilo con el que se utiliza el sistema (flexibilidad para realizar la
planificacion o la evaluacion, rigidez para cefiir el comportamiento individual al sistema,
presién para el cumplimiento, participacion en el proceso de planificacion y evaluacion,

estimulos a la autonomia).

En su evolucion, los sistemas de control de gestion han incorporado con mayor frecuencia
y dinamismo, aspectos que se apartan del caracter financiero, para tomar en consideracion

otros elementos de la organizacion que contribuyen y en algunos casos determinan el
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rumbo y/o éxito de la gestion. Prestando cada vez mas atencion a Celementos como
conocimiento, tecnologia, creatividad, motivacion, imagen, fidelidad de los clientes,
patentes, es decir, a los intangibles; la organizacion enfoca su gestion cada vez mas para
asumir y desempefiarse dentro de la era de la informacion, los medios de comunicacién y
el conocimiento. R. Kaplan y D. Norton plantean que las organizaciones funcionaban bien
cuando las estrategias competitivas se basaban en adquirir y gestionar activos tangibles28.
La habilidad de una empresa para movilizar sus activos intangibles, se ha convertido en

algo mucho mas decisivo que invertir y gestionar sus activos tangibles y fisicos.

2.2.6. EL CONTROL DE GESTION Y LA EVALUACION DE RESULTADOS

Toda institucion puede ser interpretada como un gran sistema que interactta con el medio

(entorno), a traves de dos subsistemas:

. Un subsistema que capta insumos, los procesa y entrega productos (bienes o
servicios), con los cuales se espera atender las demandas de los clientes.

. Un subsistema mas amplio, que comprende al anterior, que se propone generar
impactos en la comunidad de usuarios y en el medio exterior, como consecuencia del

aprovechamiento de los productos que entrega.

El primer subsistema se focaliza en los procesos y tiene como objetivo fundamental
entregar eficientemente los productos destinados a los clientes. Su &mbito de control es
sobre los insumos, los procesos y los productos. Digamos que su preocupacion principal
es la eficiencia, entendida como la maximizacion de los productos sobre los insumos. Para
el ejercicio del control se basa en metas de produccién y maneja indicadores como
unidades de producto, unidades de producto por unidad de tiempo, unidades de producto
por unidad de insumo, disponibilidad y rendimiento de los insumos, calidad y racionalidad

de los procesos, etc.

Los dos subsistemas deben ser atendidos por la gerencia institucional, siendo el primero

(interno) de caracter mas ejecutivo—operacional, y el segundo mas estratégico. La alta
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gerencia, sin desconectarse del primero, debe centrarse en el segundo (“mirar afuera™) y
la gerencia intermedia debe enfilar sus baterias hacia el subsistema interno, es decir, en
los procesos que sustentan las respuestas al entorno. En suma: hay dos sistemas de control
gerencial, con dos énfasis distintos, pero necesariamente interconectados, donde
necesariamente la eficiencia debe estar subordinada a la eficacia, pues poco se gana si la
empresa recoge las basuras con buena calidad y a bajo costo, pero a las pocas horas de

nuevo la ciudad esta sucia.

En la literatura gerencial y aln en los textos recientes sobre sistemas de evaluacion de la
gestion publica orientada a resultados, no es clara la diferencia entre los términos
“gestion” y “resultados”. Es comun encontrar el uso indistinto de conceptos como control
de gestion, evaluacion de gestion, evaluacion del desempefio, evaluacion de resultados.
Por nuestro lado, pensamos que gerencialmente debe establecerse una distincién entre la
accion y sus efectos, dado que los niveles de responsabilidad, la dinamica de los procesos,
la trascendencia del impacto y la naturaleza del control son diferentes, segiin nos

focalicemos en “lo que se hace” o en “los efectos esperados de lo que se hace”.
Estos dos &mbitos gerenciales tienen que estar entrelazados porque:

. Por un lado, si la gerencia se circunscribe apenas a los resultados, le faltara
capacidad para intervenir sobre las acciones que los producen, se quedara sin capacidad

ejecutiva para generar productos, y los resultados deseados se quedaran sin piso.

. Por otro lado, si se encierra en los indicadores de actividades y de productos, sin
ver hacia fuera, nunca entendera la trascendencia de la gestién y no podra actuar sobre el

rumbo, porque no lo conoce, ni sabra si su entidad esta actuando como agente de cambio.

No obstante la conexion entre la gestion y los resultados, a cada ambito le damos aqui su
propia entidad como sistema de control gerencial, dado que el primero es mas operacional
y el segundo mas estratégico, lo que hace que en la practica estén asociados a diferentes
niveles de responsabilidad y sus indicadores de control tengan, en consecuencia,

diferentes frecuencias y distintos niveles de agregacion.
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“El Control de Gestién es el instrumento idoneo para racionalizar la operacion de una
determinada organizacion y orientar su gestion hacia la produccion de rendimientos.
Teniendo en cuenta su finalidad esencial, podriamos definir el Control de Gestiébn como
un instrumento gerencial, integral y estratégico que apoyado en indicadores, indices y
cuadros productivos en forma sistemética, peridédica y objetiva permite que la
organizacion sea efectiva para captar recursos, eficiente para transformarlos y eficaz para
canalizarlos”. Esta definicion nos sirve de marco conceptual para el sentido que aqui

qgueremos dar al control de gestion.

En el edificio institucional, la base tendrd un caracter mas operacional, con mayor
preocupacion por la “actividad—meta” y menos por el impacto, apoyada en indicadores de
control maés detallados y de mayor frecuencia. La naturaleza de la clpula sera
esencialmente estratégica, con preocupacion por los resultados socio—globales, basada en

indicadores de gran agregacion y de frecuencia inferior.

2.2.7. RESPONSABILIZACION POR EL CONTROL DE RESULTADOS

La responsabilizacion por los resultados en la administracion publica se sustenta en la
evaluacion ex-post de las politicas y programas, como medio para medir su desempefio y
ejercer la rendicion de cuentas de los jerarcas y funcionarios publicos responsables, tanto
de su ejecucion como de los resultados obtenidos. Supone el contraste de las metas
establecidas (compromisos adquiridos) con los resultados finalmente obtenidos (logros),
de manera tal que el grado de consistencia entre “metas” y “resultados” genera la
informacion requerida para aproximar el nivel de desempefio del gobierno y de los

gobernantes.

Para promover la responsabilizacion por los resultados se requiere de voluntad y decision
al més alto nivel politico, dado que la coordinacion y conduccion del proceso le
corresponde al Poder Ejecutivo. Otros agentes de control, como pueden ser el congreso y

la sociedad civil, se incorporan desde su propia perspectiva, y su funcion principal es
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garantizar la transparencia y legitimidad de la rendicion de cuentas hecha por el gobierno,

asi como presionar por mejoras permanentes en el nivel de desempefio publico.

Como politica de Estado, la responsabilizacién por los resultados supone la consolidacion
gradual de un modelo de gestion publica flexible y creativa, que otorga a los responsables
de los programas mayor libertad para tomar decisiones y administrar los recursos, asi

como mayor responsabilidad personal por los resultados obtenidos.

La evaluacién se incorpora como un instrumento de gerencia publica a lo largo de todo el
proceso de gestion, pero el fin Gltimo de la responsabilizacion es mejorar del desempefio
publico y no la evaluacion expost como un fin en si mismo. Para avanzar en esta direccion,
se requiere crear un ambiente propicio que garantice la integracién dindmica de tres
procesos que determinan el surgimiento de una cultura publica orientada por los
resultados: la programacion, para asegurar que la asignacion de los recursos sea
consistente con las prioridades nacionales y las demandas sociales; la ejecucion, mediante
la fijacion de metas; el seguimiento de los programas y el establecimiento de controles
selectivos para orientar la toma de decisiones; y la evaluacién, como condicion necesaria
para medir el desempefio publico en funcién de los resultados y poner en practica la

rendicion de cuentas.

2.2.8. LOS INDICADORES COMO MEDIDA DE DESEMPENO EN LAS
ORGANIZACIONES

El uso de los indicadores de desempefio esta relacionado directamente con la evaluacion
de los resultados en varios ambitos de accion de las intervenciones puablicas. En la
administracion publica el desempefio es un concepto relativamente nuevo. Segun la Real
Academia Espafiola el desempeiio se refiere a “actuar, trabajar, dedicarse a una actividad”,
lo cual nos da una idea béasica, pero que requiere una elaboraciéon conceptual mas amplia
para el ambito de la gestion publica. Tal desarrollo a menudo se ha asimilado al concepto
anglosajon de “government performance”, el cual se refiere a “la productividad, calidad,

oportunidad, responsabilidad y eficacia” de los servicios y programas publicos.
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a. INDICADORES DE DESEMPENO EN EL SECTOR PUBLICO

El concepto de desempefio en el ambito gubernamental normalmente comprende tanto la
eficiencia como la eficacia de una actividad de caracter recurrente o de un proyecto
especifico. En este contexto la eficiencia se refiere a la habilidad para desarrollar una
actividad al minimo costo posible, en tanto que la eficacia mide si los objetivos
predefinidos para la actividad se estan cumpliendo. Ademas de estas dos dimensiones del
desempefio puablico, recientemente se han incorporado los criterios de desempefio
presupuestario, focalizacién y calidad en la prestacion de los servicios publicos, los que
se describen en detalle en la seccion siguiente. Para evaluar el desempefio en los términos
descritos anteriormente, se han desarrollado una gran cantidad de herramientas
metodoldgicas, pero su uso puede conducir a confusiones dado que distintos autores y

expertos utilizan diferente terminologia para referirse a métodos similares.

El campo académico de la evaluacion ha incluido dentro de la “evaluacion del desempeiio”

a distintos instrumentos tales como:
. Informacion de Seguimiento y seguimiento;

. Evaluacion de proyectos y programas (tipo ex-ante, de seguimiento fisico

financiero o ex-post);
. Auditoria de desempefio y
. Auditoria financiera.

La amplitud de estas metodologias se puede observar, por ejemplo, en una base de datos
de practicas y procedimientos presupuestarios que se encuentra desarrollando desde el afio
2003 la OCDE en conjunto con el Banco Mundial para méas de 60 paises, incluyendo
paises de América Latina, tales como, Argentina, Bolivia, Colombia, Chile, México, Peru
y Uruguay. La OCDE hace una distincion entre “revision” (review) y evaluacion. La

“revision” consiste en una evaluacion del desempefio de una intervencion, en tanto que la
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“evaluacion” se utiliza para una valoracion en mayor profundidad y més comprehensiva

que la “revision”.

Una definicion general de indicador de desempefio, sin entrar ain a especificar los ambitos
o niveles de su uso, afirma que “los indicadores de desempefio son medidas que describen
cuan bien se estan desarrollando los objetivos de un programa, un proyecto y/o la gestion
de una institucion.” Un indicador establece lo que serd medido a lo largo de varias escalas
o dimensiones, sin especificar un nivel determinado de desarrollo. Otra aproximacion
interesante al concepto de indicador es la que permite desagregar las funciones que cumple
el indicador afirma que “es una unidad de medida que permite el seguimiento y evaluacion
periddica de las variables clave de una organizacion, mediante su comparacion en el

tiempo con los correspondientes referentes externos o internos”.

Desde la perspectiva de las funciones que puede tener el indicador se pueden sefialar dos:
una primera funcion descriptiva que consiste en aportar informacion sobre el estado real
de una actuacion publica o programa, por ejemplo el nimero de estudiantes que reciben
beca, y por otro lado una funcién valorativa que consiste en afiadir a la informacion
anterior un “juicio de valor” basado en antecedentes objetivos sobre si el desempefio en
dicho programa o actuacion publica es o no el adecuado, en este caso “numero de becas

entregadas con relacion a los estudiantes carenciados”.

Esta Gltima expresion nos estd dando informacion sobre el logro de la actuacion del
objetivo de “Aumentar el nimero de becas para estudiantes carenciados” (suponiendo que
este es un objetivo intermedio). En la misma idea anterior, un complemento interesante es
el que aporta Weiss (1998) al diferenciar el concepto de “medicion de variable” respecto
del concepto “indicador”. Un indicador es una medicion ordinal que tiene siempre una
direccion o rumbo esperado Por ejemplo, “ntimero de desempleados” seria una medicion
sobre la cual no podemos pronunciarnos sobre si ésta es buena o mala por si sola, sin
embargo un indicador de esta medicion es la “tasa de desempleo” al cual normalmente
crecimiento econdmico, respecto de la “tasa de crecimiento”, a la que siempre esperamos

gue tenga una evolucion positiva.
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Con la finalidad de incorporar definiciones conceptuales que surgen de la praxis
latinoamericana, a continuacion se presenta la definicion utilizada por el sistema de
indicadores: “Los indicadores de desempefio son instrumentos de medicion de las
principales variables asociadas al cumplimiento de los objetivos, que a su vez constituyen
una expresion cualitativa o cuantitativa concreta de lo que se pretende alcanzar con un
objetivo especifico establecido. (...) La evaluacion del desempefio se asocia al juicio que
se realiza una vez culminada la accion o la intervencion. Busca responder se espera que
tenga una evolucion hacia la baja. Asimismo ocurre con la medicion de interrogantes
claves sobre como se ha realizado la intervencion, si se han cumplido los objetivos
(concretamente, la medida en que éstos han sido cumplidos), el nivel de satisfaccion de la
poblacién objetivo, entre otras. En suma, se busca evaluar cuan bien o cuan aceptable ha
sido el desempefio de determinado organismo publico con el objetivo de tomar las
acciones necesarias para perfeccionar la gestion”. Las reflexiones anteriores respecto del

concepto de indicador llevan a tener en cuenta varios elementos:

. La calidad y utilidad del indicador estaran determinadas por la claridad y

relevancia de la meta que tiene asociada.

. El requisito fundamental para el disefio del indicador es el establecimiento previo

de los objetivos y metas “lo que sera medido™.

. El resultado de la medicion del indicador entrega un “valor” de comparacion el
cual estéa referido a alguna meta asociada. Por ejemplo, si la relacion que se obtiene entre
el gasto de la administracion del programa y el gasto total es de un 15% y la comparamos
con la meta fijada previamente de 10%, estaremos en presencia de un mal resultado, en

cambio si la meta fijada era de 20%, se habra superado incluso la propia meta.

. El indicador debera estar focalizado y orientado a “medir aquellos aspectos
claves”, lo cual implica la necesidad de tener claridad cuales son los “objetivos o
propositos” de la institucion, y no todos, sino aquellos mas relevantes que se relacionan

con los productos estratégicos, dirigidos a los usuarios externos.
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b. TIPOLOGIAS DE INDICADORES

La clasificacion de los indicadores de desempefio es muy variada y tal como veremos en
algunos ejemplos de los recuadros sefialados més adelante, existen autores que establecen
tipologias de indicadores que abarcan seis 0 mas categorias, incorporando a las
dimensiones de evaluacion de la eficiencia, eficacia, economia, calidad, y también los
atributos de dichas medidas tales como “equidad”, “entorno”, “tecnologia”, etc. No
obstante lo anterior, y teniendo en cuenta el objetivo de los indicadores de desempefio en

el ambito publico, abordaremos la siguiente taxonomia:

. Indicadores que entreguen informacion de los resultados desde el punto de vista
de la actuacién publica en la generacion de los productos: Insumos (Inputs), Procesos o

actividades, Productos (outputs) y Resultados finales (outcomes).

. Indicadores desde el punto de vista del desempefio de dichas actuaciones en las
dimensiones de eficiencia, eficacia, calidad y economia. En algunos casos, por ejemplo
en Chile, y en otros aplicados a las agencias federales de USA, la ultima categoria de

indicadores de resultado se desagrega en resultado intermedio y resultado final.
Los indicadores de desempefio permiten:

1. Realizar la evaluacion cualitativa y cuantitativa del desempefio global de la institucion,

por medio de la evaluacidn de sus principales programas y/o departamentos.

2. Inducen un proceso de transformaciones estructurales y funcionales que permita

eliminar inconsistencias entre el quehacer de la organizacion y sus objetivos prioritarios.

3. Apoyan el proceso de desarrollo organizacional y de formulacion de politicas de

mediano y largo plazo

4. Mejoran la coordinacion de los Servicios Publicos con la Direccion de Presupuestos,
extendiendo el proceso presupuestario hacia la discusion fundamentada de los resultados

y el establecimiento de compromisos en torno a éstos.
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5. Mejoran cualitativa y cuantitativamente la informacion sobre desempefio de los
Servicios que recibe el Parlamento.

6. Apoyan la construccion de sistemas de reconocimiento tanto institucional como

individual.

7. Generan un mayor grado de confiabilidad de la gestion institucional, permitiendo

eliminar tramites innecesarios en este contexto.

La primera clasificacion permite referirse a los instrumentos de medicion de las
principales variables asociadas al cumplimiento de los objetivos: cuantos insumos se
utilizaron, cuantos productos y servicios se entregaron y cuéles son los efectos finales
logrados. Mientras que la segunda clasificacion se asocia al juicio que se realiza una vez
finalizada la intervencion, y las preguntas que se intenta responder son: en qué medida se
cumplieron los objetivos, cual es el nivel de satisfaccion de la calidad percibida por los
usuarios, cuan oportunamente lleg6 el servicio. Lo que se busca evaluar con las
dimensiones de eficiencia, eficacia, economia y calidad es cuan aceptable ha sido y es el
desempefio del organismo publico, cuya respuesta sirve para mejorar cursos de accion y
mejorar la gestién, informar a los diferentes grupos de interés y tener una base sobre la

cual asignar el presupuesto.

c. DISENO DE UN SISTEMA DE MEDICION Y EVALUACION DEL
DESEMPENO
En el proceso de construccion de los indicadores de desempefio no existe un
procedimiento tipo o una metodologia estandar. Sin embargo se recomienda tener en
cuenta una serie de pasos Yy requisitos previos que aseguren la coherencia del conjunto de

indicadores que se construyan.

Junto con lo anterior, el desarrollo de indicadores de gestidn en una institucion se justifica
en la medida que éstos se insertan a lo largo de toda la organizacién y permiten informar
sobre lo estratégico y los aspectos claves de la gestion. Sin embargo, debe considerarse

gue también son el soporte para evaluar lo que esta pasando con los procesos y los aspectos
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operativos que contribuyen a los resultados finales. Es asi como el proceso de construccion
de indicadores de desempefio lleva de manera inherente la implementacion de un sistema
de control de gestion y de informacion para la gestion, que permita hacer el seguimiento

de las metas y su cumplimiento en el conjunto de la organizacion.

Un requisito previo para la construccion de los indicadores y el sistema de control de
gestion, es trabajar sobre las definiciones estratégicas de la institucion. Lo anterior implica
abordar un proceso de Indicadores de desempefio en el sector publico revision y/o
validacién de mision (principalmente cuando es la primera vez que se desarrolla el sistema
de indicadores), identificacion de productos, objetivos y metas, cuyo cumplimiento sera
medido y evaluado a partir del instrumental desarrollado con los indicadores. Abordar
estos requisitos no implica necesariamente redefinir la mision y las definiciones
estratégicas de la institucion, si no plantearse los ajustes pertinentes para cumplir lo mas

adecuadamente con la provision de bienes y servicios a los usuarios.

d. INSTITUCIONALIZACION DE LA FUNCION DE EVALUACION DE
RESULTADOS

La ubicacion institucional de la evaluacién del desempefio dentro del sector publico
depende de las caracteristicas de cada pais. En las experiencias relevantes de la region, su
funcionamiento inicial ha estado radicado en los ministerios de planificacion o en comités
interministeriales. Con posterioridad al impulso inicial, paulatinamente, los ministerios de
hacienda y/o direcciones de presupuesto han asumido esta responsabilidad. Como se
sefialo, en los paises de la region se han desarrollado sistemas de evaluacion asociados al
“Plan” y otros vinculados al “Presupuesto”. Cabe precisar que estas tipologias no son
“puras”, pues coexisten sistemas de evaluacion de la inversion asociada al aparato
administrativo de planificacion, conjuntamente con evaluaciones del gasto corriente

radicadas en las instituciones de formulacion y evaluacion presupuestaria.

Cualquiera sea el enfoque que se adopte, resultara adecuado si existe la firme decision
politica de hacerlo funcionar. Con todo, al tratarse de un instrumento fundamental de la

gestion publica, es recomendable que la responsabilidad de esta funcién se situe en los
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organismos encargados de la planificacion estratégica del Estado, cuyo vinculo con la
Presidencia suele ser directo. Por afiadidura, no parece apropiado entregar exclusivamente
a los responsables del presupuesto la funcion de evaluacion de resultados, pues éstos
pueden transformarse en “jueces y parte” del proceso, con el consiguiente riesgo de
confundir los objetivos de largo plazo de eficiencia y eficacia de las politicas publicas con
las metas de corto plazo de ajuste fiscal.

Un aspecto de la institucionalizacion que mantiene su caracter polémico se refiere al rol
de las contralorias de los paises latinoamericanos en la evaluacion de resultados. Los
paises anglosajones, y especialmente los que disponen de un sistema parlamentario, han
tendido a otorgar a las contralorias, aparte de las tradicionales funciones de control legal
y financiero, roles relativos a medicion de eficiencia, efectividad, impacto y obtencion de
metas. En América Latina, cuando se examinan experiencias tales como las de la General
Accounting Office de Estados Unidos y de la National Audit Office de Gran Bretafia, se
visualiza con escepticismo este tipo de arreglos institucionales, ya sea por las
caracteristicas propias del presidencialismo latinoamericano, por razones de conflicto
politico en sistemas multipartidarios y/o por el insuficiente desarrollo institucional y
dotaciones de recursos humanos de la contralorias para llevar a cabo programas de

evaluacion de la gestion.
c. LAS DIMENSIONES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Para asegurar su apropiacion por parte de las instituciones, un indicador de evaluacion del
desempefio debe ser sencillo y expresar la realidad que mide. Un mismo indicador puede
expresar significados y criterios diversos, dependiendo de lo que se quiera medir y de los
elementos que se desee incluir en su analisis. Como se ha destacado, los problemas
sociales que enfrenta la gestion publica moderna son de caracter multidimensional. De
igual manera, la evaluacion del desempefio también se puede abordar desde distintas
perspectivas. La vision tradicional sobre la cual se han construido los indicadores es sobre
la dimension de la eficacia y eficiencia. Como se vera méas adelante esta vision se ha

ampliado en los Gltimos afios incorporandose nuevas dimensiones del desempefio.
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Los indicadores de eficacia miden si la intervencion alcanzé los cambios que se requieren
y generd un grado de cumplimiento de los objetivos predeterminados. Las organizaciones
publicas que son capaces de identificar los productos o servicios que son estratégicos para
el cumplimiento de su mision, pueden acotar adecuadamente las prestaciones que se deben
medir y la poblacion objetivo que recibira esos bienes o servicios. Los indicadores de

eficacia a su vez se pueden subclasificar en distintos elementos de la eficacia:

¢ Indicadores de Cobertura: son aquellos que reflejan la relacion entre la demanda total
por los bienes o servicios que ofrece la institucién y la cantidad efectivamente entregada.

En otras palabras, el porcentaje de cobertura o porcentaje de la poblacion objetivo atendida
es una comparacion entre la situacion actual y el potencial maximo que se podria entregar.
Dado que los sistemas de informacion geograficos proveen cada vez una mayor cantidad
de datos desglosados territorialmente en ocasiones puede ser recomendable que los niveles
de cobertura se segmenten segln areas geogréficas.
¢ Indicadores de Focalizacion: como se indicd anteriormente la eficacia incorpora una
definicidn precisa de beneficiarios. Por lo tanto, los indicadores de focalizacién miden el
nivel de bien en la precision con que los productos y servicios estan llegando a la
focalizacion, todos ellos se centran en medir las filtraciones identificando la fuga de
beneficios del programa a los usuarios no elegibles (error de inclusion), o cantidad de
usuarios elegibles que no acceden a los beneficios del programa (error de exclusion).

e Indicadores de Capacidad para Cubrir la Demanda Actual: las instituciones que otorgan
autorizaciones a los privados o procesan expedientes de diverso tipo en ocasiones no son
capaces de responder a la demanda total de los usuarios en condiciones de tiempo y calidad
adecuadas. En estos casos, ya sea para generar mejorias en la gestion o para evaluar de
optimizacion de tramitacion de expedientes, los indicadores de capacidad permiten medir
los niveles de demanda que se pueden asumir.

e Indicadores de Resultados: como la eficacia se relaciona con el logro de los objetivos,
resulta medular que los indicadores de evaluacion del desempefio deban centrar su

atencion en el efecto final o intermedio de la intervencion que se esta evaluando. Los
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resultados se relacionan con los impactos o consecuencias que tienen para la comunidad
los productos o actividades de las instituciones publicas. Los indicadores de eficacia
descritos anteriormente miden si los objetivos predefinidos para la actividad se estan
cumpliendo, pero no se analiza el tema de la cuantia de los recursos otorgados35. Si se
estd desarrollando un indicador de focalizacion evidentemente que los resultados seran
mas precisos si se dispone de mayores recursos para seleccionar a los beneficiarios, por
lo que no puede evaluarse sin considerar los costos. EI mismo anélisis se puede realizar
respecto de los indicadores de cobertura. Se podria eventualmente proponer una
dimension de indicadores que evalue el logro en relacion con lo programado, pero este
tipo de indicadores son de poca utilidad gerencial por las conductas adaptativas que se
pueden generar al fijar las metas. Adicionalmente, cabe preguntarse si una clasificacién
mas amplia de dimensiones de los indicadores contribuira mayor claridad a los

funcionarios que construyen éstos o bien se generard una complejidad innecesaria.

La otra dimension de importancia es la de eficiencia. Estos indicadores se relacionan con
la maximizacion del impacto del gasto publico. Esta maximizacion se puede medir desde

dos angulos distintos:

e Si se estd produciendo la mayor cantidad de productos o prestaciones posibles ante el
nivel de recursos de que se dispone, 0
e Coémo alcanzar un nivel determinado de servicios utilizando la menor cantidad de

recursos posible.

El indicador de eficiencia méas utilizado es el costo unitario de produccion, el que relaciona
la productividad fisica con los costos directos e indirectos utilizados en la entrega del
producto o servicio. La productividad fisica es relativamente simple de medir, pues se
relaciona con el nivel de actividad, expresado en nimero de fiscalizaciones, solicitudes

resueltas, personas capacitadas, usuarios atendidos, etc.

Sin embargo, la medicion de los costos presenta una mayor complejidad pues los sistemas

contables registran en forma agregada la utilizacion de recursos para todos los bienes y
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servicios que entrega la institucion. Uno de los problemas mé&s recurrentes en la
generacion de este tipo de indicadores es la ausencia en la contabilidad de centros de
costos que permitan identificar claramente los costos que estan asociados a un producto
determinado de los restantes productos o servicios que provee la institucion. Relacionado
con lo anterior, en cada institucion se desembolsan costos indirectos que estan asociados,
por ejemplo a los gastos de la direccidn superior de la organizacion, gastos de manutencion
de inmuebles, servicios de apoyo Yy gastos en energia. El prorrateo o distribucion de estos
costos indirectos sobre los costos de los principales productos de una institucion es una
tarea bastante compleja en empresas manufactureras, en empresas de servicios es mas
complejo y en servicios publicos puede llegar a ser absolutamente enmarafiado. Algunas
organizaciones publicas han introducido las nuevas técnicas de distribucion de costos tales
como el costeo basado en actividades (ABC o activity-based costing), pero en la mayoria
de las instituciones publicas la identificacion mas rigurosa de los costos sigue siendo un

desafio pendiente.

Atendidas las limitaciones sefialadas anteriormente en el uso de indicadores de costo
medio o costo unitario, crecientemente se ha recurrido al uso de otro tipo de indicador de
eficiencia que mide la productividad media de los factores que intervienen en la provision
del bien o servicio. Cabe sefialar que la contabilidad mas tradicional en el sector publico
es de base caja, por lo que no se incorporan otros gastos indirectos tales como la
depreciacién de edificios y equipos que caracteriza a la contabilidad sobre base

devengado.

El costeo ABC asigna costos a las actividades basandose en como éstas usan los recursos.
El proceso de asignacion de costos a actividades y objetos de costos se apoya en criterios
Ilamados « drivers» (generador o inductor de costos), que explican la relacion de causa y
efecto entre estos elementos. Elegir un driver correcto requiere comprender las relaciones
entre recursos, actividades y objetos de costos. Este tipo de indicadores es particularmente
util para servicios gque se dedican a fiscalizar, en los cuales la cantidad de fiscalizaciones

por inspector da cuenta del desempefio de sus recursos humanos. El cuidado que se debe
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tener al momento de construir este tipo de indicadores es que los productos sean
efectivamente homogéneos, pues establecer una media que comprende fiscalizaciones que
tardan algunos minutos no se puede mezclar con fiscalizaciones que demoran dias 0 meses

en su ejecucion completa.

No obstante que la mayor profusion se da entre los indicadores de eficacia y eficiencia, la
necesidad de indicadores que entreguen “sintonia fina” para el mejoramiento de la gestion
ha empujado a los gobiernos a medir otras dimensiones que den cuenta de la multiplicidad
de objetivos de la gestion orientada a los resultados. Las principales dimensiones de

evaluacion del desempefio que se han introducido son las siguientes:

. Calidad en la prestacion de los servicios: estos indicadores estan relacionados con
las caracteristicas de como esta siendo provisto el producto o servicio, para lo cual busca
cuantificar la capacidad de los organismos publicos para responder en forma répida,
directa y adecuada a las necesidades de los usuarios. Estos indicadores pueden ser
evaluados a través del nivel de satisfaccion manifestado por los beneficiarios de los
servicios sobre determinados aspectos de la provision de bienes y prestacion de servicios,
tales como la oportunidad (tiempo de espera o tiempo de respuesta), simplicidad de
postulacion o tramitacién, accesibilidad, amabilidad de la atencién de puablico, exactitud

y continuidad en la provisién del servicio.

ii. Indicadores de Desempefio Presupuestario: consiste en la capacidad de una
institucién para generar y utilizar adecuadamente los recursos financieros para el de su
mision institucional. En esta categoria, las instituciones publicas que tienen atribuciones
legales para generar ingresos propios establecen de autofinanciamiento; las
organizaciones que otorgan préstamos miden su capacidad para recuperar los créditos
otorgados y el manejo de cartera de pasivos; toda organizacion que administra fondos
puede establecer una entre los gastos administrativos y los gastos totales, lo cual en
términos se puede utilizar como un proxy de las ganancias de eficiencia del sector publico;
relevante para este tipo de indicadores es la comparacion entre los gastos ejecutados y los

programados, tema sensible tanto para el gasto corriente como para el de proyectos de
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infraestructura que suelen terminar a valores muy superiores de la programacion
respectiva; por Gltimo, para medir la inversion en los recursos humanos, se pueden
establecer indicadores que relacionen los gastos en capacitacion con los gastos totales en

personal.

e. LA INTEGRACION DE LAS DISTINTAS DIMENSIONES DE
EVALUACION DEL DESEMPENO

La distincion en dimensiones del desempefio s6lo se realiza para fines analiticos y facilitar
la aplicacién del instrumento por parte de los usuarios. Dependiendo de las prioridades de
la institucion ciertos indicadores pueden perfectamente ser clasificados en dos categorias.
La gestion orientada a los resultados es de caracter multidimensional y como tal no hay
una dimension del desempefio que sea mas relevante que otra. La evaluacién de la gestion
global de un servicio publico surgira a partir de la interaccién de los componentes de

eficiencia, eficacia, calidad y desempefio presupuestario.

Dependiendo de la naturaleza de las actividades que ejecuta la institucion algunas
dimensiones son mas relevantes que otras. A modo de ejemplo, los indicadores de
cobertura son particularmente relevantes para las instituciones gque trabajan con tematicas
de salud publica, donde los errores de exclusién pueden generar brotes epidémicos. En
tanto, los indicadores de calidad de la atencion tendran un peso mayor en instituciones que
atienden grandes flujos de publico tales como servicios de impuestos y direcciones de

registro civil e inmigracion.

Independiente del énfasis principal que presente una institucion, es preciso destacar que
en una perspectiva global se pueden generar conflictos entre las distintas dimensiones que
obligan a evaluar los costos y beneficios de una decision de mejoramiento. Evidentemente
se puede incrementar la cobertura de una determinada prestacion, pero por problemas de
escalamiento de las inversiones podria generar mayores costos unitarios (en el caso que
un aumento de la cobertura obligue a construir un nuevo hospital o escuela). De igual
modo, las mejoras en la calidad de entrega de un servicio a veces solo pueden ser logradas

en detrimento de la cobertura, a costa de un mayor costo o generando tiempos de respuesta
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mas prolongados. La evaluacion del desempefio de toda la institucion debe ponderar la
contribucion a los objetivos estratégicos de cada uno de los productos y servicios. Los
indicadores para cada producto y sus respectivas dimensiones deben desarrollarse en

forma integral, considerando las posibles interdependencias entre ellos.

Una de las metodologias que se ha desarrollado para integrar en forma armonica las
dimensiones cuantitativas y cualitativas que emanan de los indicadores de desempefio lo

constituye el “Cuadro de Mando Integral” ( Balanced Scorecard-BSC).

El BSC es una metodologia desarrollada en el sector privado en 1992 por Robert Kaplan
y David Norton que intenta integrar los aspectos de la gerencia estratégica y la evaluacion
del desempefio de la empresa. Esta herramienta se desarroll6 bajo la conviccion de que la
medicién basada sélo en indicadores cuantitativos y financieros no capturaba de un modo
adecuado aquello que crea valor en una organizacién, y que era necesario afiadir otras

perspectivas de analisis de caracter mas cualitativo o de activos intangibles.

En el sector pablico se han desarrollado iniciativas de Cuadro de Mando Integral, pero en
el mundo hispanoamericano la mayor parte se circunscriben a experiencias de gobiernos
locales, o bien no contemplan la complejidad de los cuadros desarrollados para las
empresas que consideran los intereses de distintos stakeholders como los accionistas y

clientes.

f. ALCANCES Y LIMITACIONES DE LOS INDICADORES DE
DESEMPENO

Las caracteristicas que deben presentar de los Indicadores de Desempefio son:

. Pertinencia: deben ser representativos de los propositos esenciales de la accion,

actividad, proyecto, objetivo estratégico, entre otros.

. Independencia: los valores a alcanzar deben ser explicados basicamente por el

desempefio interno de la institucion.
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. Economia: La recoleccion y/o calculo de la informacion de los valores alcanzados

debe ser realizado al menor costo posible.

. Publicidad: los indicadores deben ser difundidos tanto al interior de la institucién

como fuera de ella.

. Participacion: su formulacion debe ser conocida previamente por los que estan
involucrados en la ejecucion de las acciones. En la medida de lo posible, debe ser el

resultado de las deliberaciones al interior de la entidad.

. Comparables: deben estar asociados a acciones, actividades y proyectos

comparables de afio a afio.
. Medibles: deben ser factibles de ser calculados para los periodos que se utilizan.

Dado que el indicador es sélo un instrumento que apoya la evaluacion, su calidad y
provecho para este fin estara condicionada por la claridad y pertinencia del indicador. Las
experiencias de paises de la OCDE y de América Latina han identificado al menos diez
criterios que preferentemente deben cumplir los indicadores de desempefio. En el disefio
del sistema de indicadores para el Perl no se han tomado en cuenta los criterios de
simplicidad, confiabilidad estadistica y de no-redundancia. La mayor parte de los criterios
son de sentido comun, pero la generacion en forma participativa depende del éxito de la
implementacién. En muchos paises, durante la formulacion presupuestaria, se detecta un
divorcio al interior de las instituciones entre los funcionarios responsables de la unidad de
presupuestos y las unidades operativas, 0 entre estas y la unidad de planificacion. Si esta
situacion se reproduce en el proceso de construccion de indicadores, estos no reflejaran
cabalmente el desempefio de la institucion, produciéndose un sesgo operativo,

presupuestario o de planes.
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CAPITULO IlI

MARCO LEGAL E INSTITUCIONAL

3.1. MARCO LEGAL

3.1.1. ROL DEL MUNICIPIO EN LA CONSTITUCION POLITICA DEL
ESTADO

El rol de los municipios es muy importante ya que, de acuerdo con la Constitucion Politica
del Estado, estos tienen como funcién primordial velar por el bienestar de la poblacion
con la dotacion y mejoramiento de los servicios basicos requeridos por el mismo. Por otra
parte los municipios, con ayuda de la Asamblea Legislativa Plurinacional, son el punto de
partida para conformar y distribuir la denominada Autonomia Indigena Originaria
Campesina; las cuales mediante un referendo podran decidir la conversién de dichos
municipios en la ya mencionada autonomia indigena, asi como también la separacion o
distribucion de limites territoriales en los caso donde las comunidades campesinas con
estructuras organizativas propias lo requieran. (CPE, Tercera Parte, Titulo I, Capitulo VII,
Art. 293, 294,295) .

Conforme a lo descrito en la Constitucion Politica del Estado y de acuerdo con el Plan de
Desarrollo Econémico y Social en el marco de desarrollo integral Para Vivir Bien 2016 —
2020, los municipios deberan elaborar su Carta Organica Municipal como primera
funcién; siguiendo la misma linea los municipios deben velar y promover las condiciones
optimas de vida del municipio en los ambitos: sociales, consulta publica, preservacion
arquitectonica y cultura, ecolégica y de ordenamiento territorial, administracion de
aeropuertos y caminos vecinales; y sobre todo en la creacidén y administracion tributaria
de su competencia; todo esto conforme a lo establecido en el articulo 302 Competencias

Exclusivas de los Gobiernos Municipales Autonomos, de la mencionada constitucion.

Acorde a lo mencionado anteriormente el rol y las atribuciones de los Municipios y los

Gobiernos y Municipales son muy importantes para el desarrollo nacional, ya que estos
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son los principales agentes administrativos de activacion politico econémico y social, que
coadyuvan a el emprendimiento y mejoramiento social previsto en el Plan Nacional de

Desarrollo en los lineamientos Bolivia Digna y Productiva.

3.1.2. POLITICA FISCAL EN LA CONSTITUCION POLITICA DEL ESTADO

La Constitucion Politica del Estado prioriza las funciones del gasto y la inversion publica
atendiendo especialmente a la educacion, la salud, la alimentacion, la vivienda y el
desarrollo productivo; asigndndole de esta manera un cardcter mas social al principal
instrumento de la Politica Fiscal Nacional. (CPE, Cuarta Parte, Titulo I, Capitulo 111, Sec.
I, Art. 321.)

Se normaliza también la aprobacién del Presupuesto General de la Nacion con la
presentacion anticipada de por lo menos dos meses antes de su evaluacion y aprobacion
de esta por la Asamblea Legislativa Plurinacional, como también la especificacion del

financiamiento para dichos gastos e inversiones.

Por otra parte se establece también los principios por los cuales se basa la Politica Fiscal
Nacional los cuales son: capacidad econdmica, igualdad, progresividad, proporcionalidad,
transparencia, universalidad, control, sencillez administrativa y capacidad recaudatoria;
las cuales permitiran manejar los recursos con mayor transparencia y claridad, ademas de
permitir a la Asamblea Legislativa Plurinacional determinar y especificar el dominio y
administracion de los diferentes impuestos en su caracter: nacional, departamental y
municipal, ademas de la creacion, supresioén o modificacidn de dichos impuestos las cuales
estaran sujetas a los limites descritos en el articulo 323 paragrafo IV de la Constitucién
Politica del Estado.

3.1.3. LEY DE ADMINISTRACION Y CONTROL GUBERNAMENTALES
(SAFCO) N° 1178 DE 20 DE JULIO DE 1990

Articulo 1°.- La presente ley regula los sistemas de Administracion y de Control de los
recursos del Estado y su relacion con los sistemas nacionales de Planificacion e Inversion

Publica, con el objeto de:
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a) Programar, organizar, ejecutar y controlar la captacion y el uso eficaz y eficiente
de los recursos publicos para el cumplimiento y ajuste oportuno de las politicas, los

programas, la prestacion de servicios y los proyectos del Sector Publico;

b) Disponer de informacion util, oportuna y confiable asegurando la razonabilidad de

los informes y estados financieros;

c) Lograr que todo servidor puablico, sin distincion de jerarquia, asuma plena
responsabilidad por sus actos rindiendo cuenta no sélo de los objetivos a que se destinaron
los recursos publicos que le fueron confiados sino también de la forma y resultado de su

aplicacion.

d) Desarrollar la capacidad administrativa para impedir o identificar y comprobar el

manejo incorrecto de los recursos del Estado.

A partir de este articulo y sus incisos se puede establecer que es necesario tomar en cuenta
los diferentes mandatos de estos incisos en la formulacion de un Sistema de Seguimiento
y Evaluacién de Resultados, para lograr una gestion apegada y coherente con las normas

en la administracion y control institucional.
Por otra parte en el Articulo N° 3, establece:

“Los sistemas de Administracion y de Control se aplicaran en todas las entidades del
Sector Puablico, sin excepcion, entendiéndose por tales la Presidencia y Vicepresidencia
de la Republica, los ministerios, las unidades administrativas de la Contraloria General de
la Republica y de las Cortes Electorales; el Banco Central de Bolivia, las
Superintendencias de Bancos y de Seguros, las Corporaciones de Desarrollo y las
entidades estatales de intermediacion financiera; las Fuerzas Armadas y de la Policia
Nacional; los gobiernos departamentales, las universidades y las municipalidades; las
instituciones, organismos y empresas de los gobiernos nacional, departamental y local, y

toda otra persona juridica donde el Estado tenga la mayoria del patrimonio.”
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A partir de este articulo, se establece que el Gobierno Autonomo Municipal de La Paz,
por tanto la Subalcaldia Centro, estd regido por los Sistemas de Administracion y de
Control para el logro de los Objetivos Institucionales, por lo tanto aplican los Sistemas

establecidos por la Ley SAFCO que establece ocho subsistemas que regulan ley 1178.

De los Sistemas establecidos, se realiza una breve descripcion de las aplicaciones para el

caso de Seguimiento y Evaluacion.
a) Normas Bésicas del Sistema de Programacion de Operaciones NB-SPO
Articulo 17.- (Programa de operaciones de la entidad)

El programa de operaciones por area funcional es el instrumento que para el logro de los
objetivos de gestion: define las operaciones necesarias, estima el tiempo de ejecucion,
determina los recursos, designa a los responsables por el desarrollo de las operaciones y
establece indicadores de eficacia y eficiencia de los resultados a obtenerse. El programa
de operaciones de la entidad es la consolidacion de los programas de operaciones anuales

de las areas funcionales.
Articulo 18.- (Metas)

Son resultados concretos que se espera alcanzar durante el proceso de ejecucion del

programa de operaciones y verificables en base a los indicadores establecidos.
Articulo 20.- (Andlisis de situacion y del entorno)

Se debe efectuar un analisis de los resultados logrados, las contingencias y desvios de la
programacion anterior, las necesidades emergentes producto de éste analisis y de la

identificacion de los recursos existentes.
Aurticulo 22.- (Proceso de determinacion de operaciones)

El proceso es el siguiente:
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* Ordenacion logica y secuencialmente de las operaciones necesarias para alcanzar los

objetivos de gestion por areas funcionales,
* Establecimiento de metas para cada operacion o conjunto de operaciones;

« Estimacion de los tiempos que demandara la ejecucion de las operaciones, estableciendo
su inicio y finalizacion en unidades de tiempo de acuerdo con el tipo de operaciones y la

naturaleza de los objetivos.

e Determinacion de los recursos humanos para desarrollar las operaciones, sefialando su

numero y perfil;

* Establecimiento de los recursos materiales, equipos, bienes inmuebles e inmuebles

indispensables para concretar las operaciones y alcanzar los objetivos de gestion.

» Identificacion de los servicios de consultoria, auditoria, transporte, energia,
mantenimiento y otros accesorios para concretar los objetivos de gestion reflejados en la

programacion de operaciones;

* Identificacion de las unidades responsables de la ejecucion de los programas de

operaciones anuales,

* Descripcion de los resultados cuantificables que se pretende obtener y las areas y/o
sectores econdmicos sociales que se beneficiaran con la ejecucion de las operaciones

programadas Y el logro de los objetivos.
Articulo 23. (Indicadores de eficacia y eficiencia)

Toda area o unidad funcional debe establecer indicadores cuantitativos y cualitativos de
eficacia que permitan verificar el grado de alcance de los objetivos de gestion y el
desarrollo de las operaciones: asi como definir indicadores cuantitativos y cualitativos de
eficiencia que permitan evaluar la asignacion de recursos, las tareas y las operaciones

ejecutadas.
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b) Normas Basicas del Sistema del Sistema de Presupuestos NB-SP

Articulo 14. (Presupuesto) El Presupuesto es un instrumento de planificacion econémico-
financiero de corto plazo, en el que se expresan objetivos y metas del sector publico que
son traducidos en programas operativos anuales, destinados a prestar bienes y servicios

publicos, mediante la combinacidn adecuada y eficiente de los recursos
Articulo 15. (Principios del Presupuesto)
H. Flexibilidad

El presupuesto debe ser lo suficientemente flexible para posibilitar modificaciones dentro
de los limites financieros aprobados, y que de acuerdo a la coyuntura, puedan presentarse

en el ejercicio presupuestario.
Articulo 27. (Concepto y Caracteristicas Generales)

El Régimen de las Modificaciones Presupuestarias actualiza la programacion anual, en

funcion de aspectos coyunturales no previstos en el presupuesto institucional aprobado.
Articulo 31. (Concepto y Caracteristicas Generales)

El Seguimiento y Evaluacion Presupuestaria es el proceso de Seguimiento de la ejecucién
presupuestaria, que realiza cada institucion publica, el Organo Rector y el Organo
Operativo y Coordinador del sistema, destinado a evaluar la gestién presupuestaria
posibilitar la toma de decisiones correctivas durante la ejecucién y alimentar la
programacion de ejercicios futuros. EI Seguimiento y Evaluacion Presupuestaria deben
realizarse durante el ejercicio presupuestario en forma permanente por periodos y/o al

cierre del ejercicio.
Articulo 33. (Procedimientos del Subsistema)
a. Emitir y presentar informacion periodica sobre la ejecucion fisica y financiera de los

presupuestos institucionales.
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b. Analizar la informacion de la ejecucion fisica y financiera de los presupuestos
institucionales y comparar los resultados obtenidos con los establecidos en la
programacion de operaciones anual institucional, identificando los desvios entre lo

programado Yy lo ejecutado.

c. Emitir informes sobre el seguimiento y evaluacion presupuestaria, explicando las causas
de desvios en caso de que existieran, analizarlos y recomendar propuestas de medidas

correctivas.
Articulo 34. (Resultados del Subsistema)

El Subsistema permite calificar los resultados alcanzados, medir la eficacia, eficiencia y
efectividad de la gestidn presupuestaria, con relacion a lo establecido en la programacion
fisica y financiera del presupuesto institucional y los efectos generados en la produccion
de bienes y la prestacion de servicios, y proponer las medidas correctivas

correspondientes.

c) Reglamento para elaboracion, presentacion y ejecucion de los presupuestos
del sector publico

Articulo 33.-

Se consideraran como gastos ejecutados del ejercicio los que se devenguen dentro del
periodo del mismo, independientemente que el pago de la obligacion respectiva se efectle

0 no durante dicho lapso.
Articulo 44.-

Se considera gastada un apropiacion y, por lo tanto, ejecutado el presupuesto de dicha
partida, cuando queda afectada definitivamente al devengarse un gasto. Los gastos cuya
realizacion dependa de la contraprestacion se devengan cuando los bienes o servicios
respectivos son recibidos por funcionario competente. Los gastos sin contraprestacion se

devengan con la decision de la autoridad competente que lo disponga conforme a Ley.
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3.1.4. LEY DEL SISTEMA DE PLANIFICACION INTEGRAL DEL ESTADO N°
777 SPIE

Esta ley que fue aprobada en fecha 21 de Enero de 2016, con el fin de establecer el
desarrollo integral del Estado Plurinacional de Bolivia, en el marco del vivir bien, redacta

en su paragrafo segundo de su Articulo N° 2;

Il. El Sistema de Planificacion Integral del Estado, estd conformado por los siguientes

Subsistemas:

. Planificacion
. Inversion Publica y Financiamiento Externo para el Desarrollo Integral
. Seguimiento y Evaluacion Integral de Planes.

Resaltando el tercer punto sefialado, tiene el fin de “Realizar el seguimiento y evaluacion
integral de la planificacion, basado en metas, resultados y acciones, contribuyendo con

informacion oportuna para la toma de decisiones de gestion publica.”

La proposicion de hacer el Seguimiento y Evaluacion, de acuerdo a lo determinado por la
Ley SPIE, al Plan Territorial de Desarrollo Integral, que son las que corresponden a los
Gobiernos Autonomos Municipales, recae en las Maximas Autoridades de la Unidad
Ejecutora, siendo los encargados, de realizar una verificacion de los avances y logros en
las metas, resultados y acciones examinando la efectividad de las mismas, optimizando la
asignacion de los recursos financieros, y estableciendo las acciones correctivas oportunas

para la efectiva implementacion de los planes.

Es importante sefialar, que la intencion de aplicacion de Seguimiento y Evaluacion que
propone la ley, pretende alcanzar una correcta aplicacion de los Sistemas de Planificacion
Integral del Estado, pero con la limitacion de que no identifica, 0 norma, cual la aplicacion
de Seguimiento y Evaluacién, a los otros pilares del Ciclo de Gestion identificados, como
ser el Presupuesto por Resultados, la Gestion Financiera, etc.
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3.2. MARCO INSTITUCIONAL

3.2.1. ASPECTOS GENERALES DEL MACRODISTRITO VII DEL MUNICIPIO
DE LA PAZ

a. Ubicacion Geogréfica

El Macrodistrito VII Centro de la Ciudad de La Paz, es el méas pequefio del municipio de
La Paz, abarcando una superficie total de 5.224.378,15 Metros Cuadrados, se encuentra
situado en el Centro de la Ciudad colindante con 5 de los 6 macro distritos Urbanos
restantes, tal y como se detalla en el siguiente grafico 9.

Grafico 9 Distritos y Macrodistrito del municipio de La Paz
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Fuente: Plan de Gobierno 2040, Datos Estadisticos Macro distritales

Municipio de
Achocalla

El Macro distrito, es el principal centro Politico de la Ciudad pues cuenta entre sus calles
con edificaciones importantes como el Palacio de Gobierno de nuestro Pais, la Asamblea
Legislativa Plurinacional, la Gobernacion Departamental, y la las principales instalaciones
de la Alcaldia de La Paz, se encuentran distribuidas por sus territorio.

Se caracteriza también por ser el centro econdmico del Municipio, abarcando alrededor

del 30% de las actividades econdmicas registradas en el municipio Pacefio, lo que significa
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un total de 11.112 Actividades legalmente registradas, convirtiéndola en un punto de
transito y encuentro para los pacefios de distintas partes de la ciudad.

El Macrodistrito Centro ubicado en la region central del Municipio Pacefio limita al norte
con el Macrodistrito Periférica al Noroeste con el Macrodistrito Max Paredes, al Oeste
con el Macrodistrito Cotahuma al Sur con el Macrodistrito Sur y al este por el
Macrodistrito San Antonio; esta conformado por los distritos 1 y 2 los cuales tienen la

siguiente extension:.

Tabla 3 Distribucidn politica distrital del Macrodistrito Centro

Grado de desarrollo de la GpRD

EL ROSARIO, SAN
SEBASTIAN, SAN
JORGE, CASCO

Distrito 1 226 2 VIEJO, CANCHA
ZAPATA SANTA
BARBARA
o MIRAFLORES,
Distrito 2 274 3 SAAVEDRA

FUENTE: Plan de Gobierno 2040, Datos
Estadisticos Macro distritales
Elaboracion Rimmy Rodrigo Esquivel Llusco

b. Division Politica
El Macrodistrito Centro tiene 17 juntas vecinales. En el Distrito 1 cuenta con 6 OTB’s
representando a 34.448 habitantes. En el Distrito 2 hay un total de 11 OTB’s que

representan a un total de 41.238 habitantes, de acuerdo a lo que se detalla en la siguiente
tabla.
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Tabla 4 Densidad poblacional Macrodistrito centro

Poblacion Densidad | Densidad
Has Km2
TOTAL | 75.686,71 151,41| 15.141,12
Distrito 1 34.448,33 152,68 | 15.268,09
Distrito 2 41.238,37 150,37 | 15.036,66

Fuente: Secretaria Municipal de Planificacién, Directrices de Formulacion

Presupuestaria

Elaboracion Rimmy Rodrigo Esquivel LLusco.

3.2.2. ESTRUCTURA PRESUPUESTARIA DEL MACRODISTRITO VII

CENTRO

De acuerdo a lo establecido en el Sistema de Intervenciones Municipales, sistema donde

se realiza el registro de las adquisiciones de bienes, servicios y obras, donde ademas se

establece los fondos que aplicara el Gobierno Auténomo Municipal de la Paz para la

Distribucion de Recursos, a cargo de la Secretaria Municipal de La Paz, y que aplica

criterios de Eficiencia, Equidad y Responsabilidad.

Para la distribucion de los Recursos se asignan los siguientes fondos para el GAMLP, de

los cuales se desarrolla una descripcion de los Fondos que le son designados a la

Subalcaldia Centro.

Tabla 5 Estructura de fondos - Sistema de intervencion del GAMLP

112



U.M.S.A. PROPUESTA PARA LA IMPLEMENTACION DE SEGUIMIENTO Y
EVALUACION POR RESULTADOS EN LA SUBALCALDIA CENTRO DEL GAMLP

Fondo Estratégico (FE)

Proyectos Estratégicos

Proyectos Estructurantes

Proyectos Recurrentes

Proyectos de Desconcentracion

Fondo de Atencidn Ciudadana
(FAQ)

Proyectos Estructurantes

Proyectos Estratégicos

Proyectos Sectoriales

Proyectos Vecinales Elegibles

Fondo de Servicios (FS)

Preinversion

Investigaciones

Prevencion Anual y Atencién de Emergencias

Administracidn del SIMm

Alimentacidon Complementaria

Plan Anual de Mantenimiento

Supervision de Obras

Fiscalizacion de Obras

Servicios de Salud

Servicios Publicos

Adm. Competencias Municipales

Comisiones y Gastos Bancarios

Entidades Descentralizadas

Control Social

Fondo de Servicio de la Deuda
(FSD)

Servicios de Deuda

Fondo de Funcionamiento (FF)

Gastos de Funcionamiento

Fuente: Directrices de formulacion presupuestaria
Elaboracion: Rimmy Rodrigo Esquivel LLusco

a. Fondo Estratégico:

El Fondo Estratégico (FE), a través de las operaciones que se van apropiando a este fondo,

se pretende lograr la viabilidad en la transformacion del municipio mediante la

participacion de diversos agentes de desarrollo.

Estas operaciones generan movilizacién e impacto convirtiendose en procesos de

ordenamiento del quehacer ciudadano y urbano - rural del municipio, y esta constituido

por aquellas intervenciones de magnitud ejecutadas por las Secretarias Municipales,

Secretaria Ejecutiva y Despacho o Unidades especialmente creadas para ello.
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Grafico 10 Composicion del Fondo Estratégico

FONDO
ESTRATEGICO

Fuente: Directrices de formulacion presupuestaria

Elaboracion: Rimmy Rodrigo Esquivel Llusco

Proyectos Estratégicos, se orientan a ejecutar los proyectos definidos sobre la
base del Plan de Desarrollo Municipal, cuyo impacto trasciende a todo el
municipio; Los Proyectos Estratégicos Multigestion, seran definidos en primera
instancia por aquellos Proyectos Estratégicos que sus cronogramas de ejecucion
administrativa, fisica y financiera, se inicia en una gestion y concluye en la
siguiente o subsiguientes gestiones, en el marco del Instructivo de Proyectos
Plurianuales/Multigestion.

Los Proyectos Estratégicos Continuidad, son definidos como gastos mayores a un
ejercicio fiscal y tienen fundamento en el principio de continuidad; La aplicacion
de este principio permite que las acciones presupuestarias deban considerar los
resultados de ejercicios fiscales anteriores y tomar en cuenta las expectativas de
los ejercicios fiscales futuros.

Proyectos Recurrentes, son aquellos cuya atencion debe realizarse gestion tras

gestion como una tarea basica de cada area organizacional que responden a sus
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b.

funciones y atribuciones en base a la estructura y la alineacion al Plan de
Desarrollo Municipal.

Proyectos de Desconcentracion; se contempla el Subfondo de desconcentracion
que esta dirigido al apoyo de procesos de desconcentracion de servicios en las

Subalcaldias.

Fondo de Atencién Ciudadana (FAC):

El Fondo de Atencién Ciudadana considera no sélo la demanda ciudadana sino que

incorpora otros criterios para su distribucion y uso, en lo que se refiere a los criterios

de distribucion de recursos entre distritos, éste fondo asume variables de eficiencia,

equidad y responsabilidad.

Grafico 11 Composicion del Fondo de Atencion Ciudadana

Destinados a cubrir los déficits bisicos en los servicios.
Definido por las Secretmiras Municipakes vy ejpcutado por
las Subalcaldias

B. PROYECTOS

SECTORIALES

A. PROYECTOS
ESTRUCTURAMNTES

C. PROYECTOS
VECINALES ELEGIBLES

Obras v sctividades destnadas a satisfacer

Acciones de importancia que artoulan un demarndas vecinales en base ala FORMULA
conjumo de barrios y disritos. Ejecutadas REPART IDORA. Definidos por las

por subalcakdias. Organizaciones Sodakesy epetados por as
Subalcadias.

D. PROYECTOS

ESTRATEGICOS

Proyectos de gran impacto que benefician a
los Macrodistritos, ejecutados por s
Subalcaldias

Fuente: Directrices de formulacion presupuestaria

Elaboracion: Rimmy Rodrigo Esquivel Llusco
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- Proyectos Estructurantes; para el POA en el marco de lo definido en el Programa
de Gobierno 2015-2019 “24/7”.

Los criterios para la definicion de este tipo de proyectos es la siguiente:

e Por su alcance, son proyectos que se puede realizar en mas de un periodo para
su finalizacion.

e Debe contemplar para su ejecucion el conjunto de actividades que posibiliten
su finalizacion integral.

e La asignacion de recursos obedecera a la magnitud del proyecto y no a una
distribucion territorial.

e Beneficiara a uno o varios Distritos.

e Los proyectos de magnitud y complejidad técnica seran ejecutados por las
Secretarias  Municipales correspondientes en coordinacion con cada
Subalcaldia.

e Se debe buscar el apalancamiento de proyectos vecinales.

Las Subalcaldias y la Direccion de Gobernabilidad en coordinacion con la Direccion
de Estudios de Pre inversion de la SMIP, realizaran la priorizacion de estos proyectos
en base a los disefios finales disponibles en el GAMLP (Centro de Documentacion
Técnica de la SMPD, archivos de las unidades de disefio y otros). La MAE con el
equipo estratégico definiran los proyectos que deberan ser ejecutados por la Secretaria

Municipal de Infraestructura Publica.

- Proyectos Sectoriales; se constituyen en una experiencia de desconcentracion de
proyectos de inversion por sector, en este entendido, las Secretarias Municipales
presentaran una propuesta de operaciones a ejecutar, priorizando aquellas que
correspondan a continuidad y aquellas intervenciones inconclusas, coordinando
con la Subalcaldia responsable de su ejecucion.

- Proyectos Vecinales Elegibles; son proyectos que deberan ser priorizados

directamente por la comunidad en coordinacion con la Comision de presupuesto
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participativo y las OTB’s respectivas de cada distrito municipal. Esta priorizacién
debera necesariamente sujetarse a un proceso de elegibilidad técnica, a través de
las herramientas preparadas por la Secretaria Municipal de Planificacion para el
Desarrollo, adicionalmente las obras deben considerar las necesidades de los
distritos, entendidas como acciones que permitan disminuir la pobreza, ademas de
tomar en cuenta las vocaciones de cada distrito de manera de redirigir las obras
hacia el desarrollo del mismo. Se debera fomentar el trabajo conjunto a través de
la asociacion de OTB’s generando la posibilidad de proponer proyectos zonales
que tengan caracteristicas integrales que puedan ser concluidos en una gestion.

- Proyectos Estratégicos; a partir de la gestion 2013 se incorporan dentro del Fondo
de Atencion Ciudadana los proyectos que deberan ser priorizados de manera

estratégica en el marco de beneficio para el Macrodistrito en su conjunto.

De los fondos descritos, la Subalcaldia Centro, realiza la toma de decisiones acerca de los
proyectos que se ejecutaran a través de la Subalcaldia para una gestién determinada, los
bienes y servicios que son requeridos para el cumplimiento de los objetivos planteados,

asi como también la estrategia de ejecucion para llegar a la poblacion de sus distritos.

Es importante sefialar, que las decisiones del Manejo del Fondo de Atencidn Ciudadana,
a diferencia de las otras, se las programa de acuerdo a la Coordinacion con las 17 Juntas
Vecinales representantes de las OTB’s de los Distritos 1 y 2, asignando un monto

especifico de acuerdo al presupuesto que es asignado al Distrito.

3.2.3. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

De acuerdo a lo establecido por el Decreto Municipal N°16 de fecha 26 de agosto del
2015, donde se aprueba la Estructura Organizacional del GAMLP, y el Manual de
Organizacion y Funciones donde se establece las principales Funciones y Atribuciones
que le son designadas a la Subalcaldia Centro, y sus diferentes Unidades que lo componen,

se establece que las Subalcaldias Urbanas, estaran compuestas de la siguiente manera:
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Grafico 12 Estructura organizacion - Subalcaldia Urbana

DESPACHO
SUBALCALDIA
UNIDAD
ADMINISTRATIVA
UNIDAD DE
PLAMIFICACIOMN Y FINANCIERA
GESTION POR
RESULTADOS
DIRECCION DE DIRECCION DE
INFRAESTRUCTURA Y GESTION SOCIAL ¥
FISCALIZACION PROMOCION
PREDIAL ECONOMICA
UNIDAD DE
UNIDAD DE
NFRAESTRUCTURA DESARROLLO HUMAND
VECINAL ¥ CULTURA
CIUDADANA
UNIDAD DE RESPUESTA UMIDAD DE
PROMOCION
INMEDIATA ¥ ECONOMICA
MANTENIMIENTO
UNIDAD DE UNIDAD DE
FISCALIZACION PREDIAL ¥ INTENDENCIA
DEFEMSA DE L&
PROPIEDAD MUNICIPAL

Fuente: Manual de Organizacion y Funciones

Elaboracion: Rimmy Rodrigo Esquivel Llusco

Se designa a la Subalcaldia Centro como el principal responsable en administrar el
territorio de su jurisdiccion y promover el desarrollo municipal, econémico y social en el

marco de las politicas municipales, garantizando la eficiente y eficaz prestacion de los
servicios publicos municipales.

Para cumplimiento de este proposito la Subalcaldia esta compuesta por dos Direcciones
Principales,
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a. Direccién de Infraestructuray Fiscalizacion Predial.

Es el encargado de Preservar y mantener la infraestructura, equipamiento urbano y los
espacios de propiedad municipal en coordinacion con todas las unidades de la Subalcaldia
y actores sociales de la jurisdiccion territorial, velando el cumplimiento de la normativa
vigente, siendo la encargada de Gestionar Proyectos de Inversion, para construccion y/o
mantenimiento de la Infraestructura en la Programacion Operativa Anual, velar por la
satisfaccion de los Servicios Basicos del Macrodistrito y la ejecucion de las obras que

tenga la Subalcaldia, y proteccion de la Propiedad municipal.

b. Direccion de Gestion Social y Promocion Econdmica

Es el encargado de Mejorar la calidad de vida de los ciudadanos de su jurisdiccion
territorial, desarrollando acciones y actividades en los &mbitos de educacion, salud,
deporte, culturas, derechos y cultura ciudadana en el marco de las politicas definidas, de
manera concertada con actores sociales, publico y privado y promover el desarrollo
econdmico local, de emprendimiento y defensa del consumidor, debiendo orientar
principalmente sus proyectos a la promocion del Desarrollo Humano y Econdmico,
administracion de promocion econdémica de acuerdo a la vocacion productiva del

Macrodistrito,

A través de estas Direcciones, que a su vez estan compuestas por Unidades especializadas,
para dar cumplimiento a lo establecido en el Manual de Organizacién y Funciones, es que

se ejecutan los proyectos y actividades programadas para una gestion fiscal.

Ademas de estas Direcciones Operativas, cuenta también con Unidades Administrativas,
como la de Administracion Financiera, encargada de Procesar y ejecutar la gestion
administrativa y financiera de su area organizacional, referida a los Sistemas de
Presupuesto, Administracion de Bienes y Servicios, Tesoreria y Contabilidad Integrada,

aplicando la normativa especifica vigente del Gobierno Autonomo Municipal de La Paz.
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Y la Unidad de Planificacion y Gestion por Resultados, encargado en elaborar y coordinar
la formulacion, seguimiento, Seguimiento, evaluacion, control, ajuste y reformulacion
del Programa de Operacion Anual y Presupuesto de su Subalcaldia, para implementar la
planificacion integral del desarrollo territorial de su jurisdiccion, cumpliendo los objetivos

y metas propuestos en la gestion de la Subalcaldia.
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CAPITULO IV

MARCO DEL DESARROLLO DE OBJETIVOS

4.1 ANALISIS DE LA CAPACIDAD INSTITUCIONAL DE LA SUBALCALDIA
CENTRO EN SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE RESULTADOS.

En este capitulo se presentan los principales resultados de la investigacion, en los cuales
se muestra el andlisis de la capacidad institucional de la Subalcaldia Centro del Municipio
de La Paz, que incluye el diagnostico de la capacidad para el desarrollo de un Sistema de
Seguimiento y Evaluacion de Resultados, un analisis institucional y organizacional del
aprestamiento de la Subalcaldia para la SyE. Del mismo modo se presentan las
perspectivas de mejoramiento: acciones propuestas, insumos necesarios, productos,

efectos e impactos esperados con la aplicacion de la Cadena de Resultados.

Todo esto con el proposito de determinar la capacidad organizacional, institucional, de la
Subalcaldia Centro, para implementar el Seguimiento y Evaluacion de Resultados con el
fin de agregar valor publico orientado a lograr resultados en favor de los pobladores del
Macrodistrito VI Centro.

Segun datos obtenidos por el SEP se elaboré el indice general que resume la capacidad
institucional de la Subalcaldia Centro, el indice promedio para el pilar de Seguimiento y
Evaluacion de Resultados es de 1,89, lo que indica que la institucion se encuentra en un
nivel medio de implementacion de la SyE, de acuerdo a los criterios de Evaluacion SEP.

4.1.1 DIAGNOSTICO DE LA CAPACIDAD DE LA SUBALCALDIA CENTRO
PARA EL SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE RESULTADOS

Desde la perspectiva de la Subalcaldia Centro del Municipio de La Paz, en gestion publica
no estan claramente diferenciadas las funciones de Seguimiento y Evaluacién, ni tampoco
se observa que la ejecucion de politicas institucionales, programas y proyectos en todo su
ciclo de ejecucion se optimice mediante un sistema de seguimiento y evaluacion integrado

verticalmente y horizontalmente.
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Segun la informacion obtenida por el SEP, este pilar representa un indice de 1.89, lo que
indica que la capacidad institucional se encuentra en un grado de desarrollo que esta en
proceso de construccion, Segun la muestra el grafico N° 21 se muestran los indicadores

correspondientes.
Grafico 13 Seguimiento y Evaluacion de Resultados Subalcaldia Centro

MONITOREO Y EVALUACION DE RESULTADOS
SUBALCALDIA CENTRO

Sistemas de
macion

0,17

Evaluacion de la / Seguimiento de la
gestion del gobierno gestion del gobierno
subnacional 1 subnacional

Fuente: Rimmy Rodrigo Esquivel Llusco

Tabla 6 Indicadores de Seguimiento y Evaluacion segun grado de desarrollo de la
GpRD en la Subalcaldia Centro

Grado de desarrollo de la GpRD

Indicadores de seguimiento y

evaluacién Promedio Avanzado Medio Bajo
Sistemas de informacién 4,5 4,5
Seguimiento de la gestién 0,17 0,17
Evaluacion de la gestion 1 1
TOTAL 1,89
Elaboracion: Rimmy Rodrigo Esquivel Llusco
a) La situacion actual de los sistemas de informacion, la Subalcaldia Centro

cuenta con un sistema informatico que integra los datos sobre los bienes que
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producen, los servicios que prestan y las obras que realizan los distintos

departamentos, programas y proyectos.

Tabla 7 Sistemas de Seguimiento Subalcaldia Centro

Grado de desarrollo de la GpRD

Requisitos de Indicador Sistemas Informacién Promedio Avanzado Medio Bajo

Requisito 1 5 5
Requisito 2 4 4
TOTAL 4,5

Elaboracion: Rimmy Rodrigo Esquivel Llusco

Es importante sefialar, sin embargo, que algunas actividades, o servicios que realizan las
Unidades de la Subalcaldia Centro, no registran gastos de presupuesto, estos en su mayoria
no cuentan con medios de verificacion, ni emision de informes por parte de las unidades
ejecutoras, por lo que tener esta informacion es limitada y sin poder determinar el efecto
0 impacto de estas acciones, lo que ocasiona incertidumbre acerca de cuales las fortalezas

y debilidades identificadas durante la ejecucion del proceso.

b) El seguimiento de la gestion de la Subalcaldia Centro, expresa serias
particularidades en el grado de su desarrollo, no existe un sistema de seguimiento del
cumplimiento de los objetivos y metas de la Subalcaldia mediante indicadores de
desempefio, que incluya a todos los programas y proyectos del plan territorial propuesto
y, en el mejor de los casos, de las Direcciones y Unidades que componen la Subalcaldia
Centro, incluso aquellas que no se gestionan mediante mediciones de gestién como es la
Seccion Administrativa Financiera. Asimismo, los indicadores no cumplen las siguientes

condiciones para garantizar la idoneidad como instrumento de medicidon de los resultados,
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No existe sistemas de seguimiento que se use para tomar decisiones técnicas,

administrativas y presupuestarias.

Tabla 8 Sistema de Seguimiento de la Gestion

Grado de desarrollo de la GpRD

Indicadores de seguimiento y

evaluacion Promedio Avanzado Medio Bajo
REQUISITO 1 0 0
REQUISITO 2 0 0
REQUISITO 3 0 0
REQUISITO 4 0 0
REQUISITO 5 1 1
REQUISITO 6 0 0
TOTAL 0,17

FUENTE: Rimmy Rodrigo Esquivel Llusco

Aclarar que la Subalcaldia Centro, si cuenta con un sistema de seguimiento en el Sistema
de Inversion Municipal, pero que este, esta directamente relacionado con la Ejecucion
Administrativo, Fisico y Financiero, registrando Gnicamente la Ejecucion Presupuestaria,
pero que no aporta al momento de realizar ajustes de pertinencia de las inversiones o de
realizar mejoras en la Creacion de Valor Publico, dejando libre el ejercicio de ejecucion
sin tomar en cuenta los criterios establecidos por el Seguimiento de Gestion para

Resultados.

C) En el ambito de la Evaluacién de la gestion de la Subalcaldia Centro, cuenta con
la Unidad de Planificacion, responsable de evaluar los resultados de la gestion del
Programa Operativo Anual, mas, este no realiza la evaluacién de los programas y
proyectos de las Direcciones o Unidades que componen la Subalcaldia, mediante un
proceso sistematico de recoleccion y de analisis de informacidn relevante, que emita

juicios sobre las causas y las razones de los resultados obtenidos por un programa,

124



U.M.S.A. PROPUESTA PARA LA IMPLEMENTACION DE SEGUIMIENTO Y
EVALUACION POR RESULTADOS EN LA SUBALCALDIA CENTRO DEL GAMLP

proyecto o institucion, o examina resultados no buscados, ni estudiar el proceso que se ha
seguido para obtenerlos y proporciona recomendaciones para acciones futuras.

Tabla 9 Sistema de Evaluacion de la Gestion

Grado de desarrollo de la GpRD

Requisitos Indicadores Sistema de

Evaluacién Promedio Avanzado Medio Bajo
REQUISITO 1 1 1
REQUISITO 2 0 0
REQUISITO 3 1 1
REQUISITO 4 3 3
REQUISITO 5 1 1
REQUISITO 6 0 0
TOTAL 1,00

FUENTE: Rimmy Rodrigo Esquivel Llusco

Si bien se puede apreciar la designacion de la Unidad de Planificacion, como la encargada
de realizar la evaluacién, esta no aplica criterios de Evaluacién orientado a Resultados,

ademas gque no cumple con una periodizacién de las evaluaciones al POA.

4.2.  ANALISIS INSTITUCIONAL Y  ORGANIZACIONAL DEL
APRESTAMIENTO DE LA SUBALCALDIA CENTRO PARA SEGUIMIENTO Y
EVALUACION DE RESULTADOS.

En este punto se presenta el analisis de la capacidad de la Subalcaldia Centro y del entorno
institucional, politico, social y econémico a fin de identificar los principales factores
negativos y positivos que inciden a la Subalcaldia Centro para implementar la gestion por
resultados y avanzar en la identificacién y priorizacion de los principales problemas que

afectan la gestion.

A continuacion se presenta un resumen ejecutivo del analisis realizado que incluye un
analisis general de la capacidad de la Subalcaldia Centro y un andlisis especifico del pilar
de Seguimiento y Evaluacién de Resultados. Tal y como se ha planteado, el SyE opera en

un marco organizativo definido, en este caso, las administraciones publicas. En este
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capitulo se identificaron los requisitos y condiciones previas para que el Seguimiento y
Evaluacion pueda funcionar en este ambiente. Estan vinculados al entorno politico,

institucional y social y al desarrollo organizativo.

Para dar avance con la intencion de la Implementacion de SyE, es importante sefialar que
algunas experiencias y analistas sugieren que en el sector publico la GpRD puede
favorecer al desarrollo institucional y la calidad de la accion de gobierno. Aceptando esta
posibilidad, debe también constatarse que la GpRD precisa, para su implantacion, de un
entorno institucional y politico relativamente maduro, en los que se den condiciones

minimas, misma que también es aplicable al Sistema de Seguimiento y Evaluacion.

El andlisis general destaca los factores negativos y positivos relacionados con la
motivacion y capacidad de los funcionarios publicos vinculados a la Subalcaldia Centro,
con la capacidad de la Subalcaldia en términos organizacionales y con el entorno

institucional, politico, social y econémico.

La motivacion y capacidad de los funcionarios vinculados a la Subalcaldia Centro, esta
fortalecida por un nivel de desarrollo de capacidades gestionado por el personal ademas
de la antigliedad de los mismos, sin embargo existen factores que debilitan la capacidad
de los recursos humanos, la mayoria de personal cuenta con formacion intermedia, con
débil conocimiento de normas publicas referentes a todos los sistemas administrativos, y

carencia de incentivos por su desempefio.

En el ambito de la capacidad de la Subalcaldia Centro, existen factores que refuerzan este
escenario como la voluntad politica en implementar los nuevos enfoques de la gestidn
publica, de crear valor publico en beneficio de la poblacidn, al direccionar la institucion
de acuerdo a la mision en concordancia con la vision de desarrollo de la institucion, segin
la Historia del Macrodistrito como Sede de Gobierno de Bolivia, y siendo la Cara y

Corazon de la Ciudad Maravilla La Paz.

En el entorno institucional, politico, social y econémico, el grado de madurez de las

democracias se refleja en su solidez institucional. De ella se derivan la coherencia del
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ordenamiento territorial, juridico, econémico y administrativo. Requiere de un marco
institucional sélido para que haya continuidad en la gestién publica y, por tanto, en la
implementacién del SyE, como la generadora de lineamientos para que, se desarrolle una
gestion orientada a resultados, lo que supone invertir esfuerzos sistematicos y continuos a

través de un periodo de tiempo largo, lo cual requiere estabilidad institucional.

La interaccion politica entre los niveles de gobierno de la Subalcaldia Centro y sus
principales actores, en el marco de las leyes y normas vigentes y costumbres imperantes,
existen elementos positivos que fortalecerian la implementacion del SyE, en el marco de
convenios interinstitucionales, principalmente en la ejecucion de la politica Interna, de
apoyo, asimismo el aprovechamiento de oportunidades como la suscripcion de convenios
destinados a fortalecer el sistema de control y gestion de la institucion, asociado al nivel

de concertacién de autoridades que coadyuven al desarrollo econémico y social.
a) Gestion de Seguimiento y Evaluacion de Resultados

Desde la perspectiva la Subalcaldia Centro del GAMLP, en gestion publica no estan
claramente diferenciadas las funciones de seguimiento y evaluacién, ni tampoco se
observa que la ejecucion de politicas institucionales, programas y proyectos en todo su
ciclo de ejecucién se optimice mediante un sistema de seguimiento y evaluacién integrado

vertical y horizontalmente.

En los avances que se van impulsando desde la Secretaria Municipal de Planificacion del
Desarrollo y la Secretaria Municipal de Finanzas del GAMLP, se puede identificar
importantes avances en cuanto a la planificacion, presupuesto participativo, gestion
financiera, gestion de proyectos y programas, todos los componentes con diferentes
énfasis pero al fin denotan un avance, sin embargo el componente de seguimiento y
evaluacion es el que menos desarrollo ha tenido salvo algunas particularidades, en cuanto

a los Sistemas de Informacion que administra el Municipio.

127



U.M.S.A. PROPUESTA PARA LA IMPLEMENTACION DE SEGUIMIENTO Y
EVALUACION POR RESULTADOS EN LA SUBALCALDIA CENTRO DEL GAMLP

Desde esta perspectiva, en la Subalcaldia Centro del Municipio de La Paz, las principales
limitaciones desde el punto del Seguimiento y Evaluacion para el logro de resultados

tenemos los siguientes:

No existe un sistema de seguimiento que realice una recopilacion sistematica de datos
sobre la marcha de las Unidades Ejecutoras, programas y proyectos que ejecutan el plan
Territorial, la Subalcaldia Centro no cuenta con un sistema informético que integre los
datos sobre los bienes que se administran, los servicios que prestan y las obras que no
estan registrados como inversion en sus sistemas de administracion Municipal, que
realizan las distintas Direcciones a través de sus Unidades, los programas y proyectos.
Igualmente no existe un sistema que integre toda la informacion de los medios de

verificacion de las actividades que realizan las Unidades de la Subalcaldia.

Asimismo, los indicadores no cumplen las condiciones para garantizar su idoneidad como
instrumento de medicion de Seguimiento y Evaluacion, No existe sistemas de seguimiento
gue se use para tomar decisiones técnicas, administrativas y presupuestarias.
Particularmente, la Subalcaldia Centro cuenta con una unidad responsable de evaluar la
Ejecucion presupuestaria pero no evalta los resultados de la gestion de la entidad,
programas y proyectos de la Subalcaldia. Considerando que la evaluacion es la
“apreciacion sistémica y objetiva de un proyecto, programa o politica en curso o

concluido, de su disefio, su puesta en practica y sus resultados.

No existe un programa de evaluaciones que establezca el monto de recursos que se
empleara en cada evaluacion, sus objetivos, la fecha en que se realizara, su duracion y la
metodologia que se usara. Tradicionalmente la evaluacion esta limitada a la Ejecucion
Fisico Financiero, sin embargo, en la actualidad se considera importante evaluar también
las politicas, las instituciones y los programas, pues todos ellos forman parte de las

intervenciones de las politicas publicas.

La unidad responsable no cuenta con normas técnicas para la realizacion de las

evaluaciones y para la elaboracion de los términos de referencia. Estos explican por qué,
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para qué, quién, como, cudndo, y a qué costo se realizara una evaluacion y deben
elaborarse siguiendo normas técnicas y procedimientos debidamente formalizados. No se
realizan evaluaciones para mejorar la gestion de la institucion. Las evaluaciones deben

usarse por lo menos con los siguientes propdsitos:

Segun el analisis realizado se han destacado los cinco principales problemas, restricciones,
debilidad o riesgos que se considera que se deben abordar prioritariamente entre ellos
tenemos:

Grafico 14 Priorizacion de 5 problemas principales: Subalcaldia Centro
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Elaboracion: Rimmy Rodrigo Esquivel Llusco

4.3. PERSPECTIVAS DE MEJORAMIENTO: ACCIONES PROPUESTAS,
INSUMOS NECESARIOS, PRODUCTOS, EFECTOS E IMPACTOS
ESPERADOS

En el marco del analisis institucional y organizacional del aprestamiento de la Subalcaldia

Centro para el Seguimiento y Evaluacion de Resultados, se han formulado un conjunto de

propuestas de mejoramiento de SyE en respuesta a los problemas identificados y
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priorizados durante el diagndstico y el analisis organizacional e institucional

correspondiente al pilar de Seguimiento y Evaluacion.

A continuacion se presenta un resumen ejecutivo de las acciones propuestas para mejorar
la gestion en cuanto a Seguimiento y Evaluacion de Resultados, indicando los insumos
necesarios para realizar dichas acciones, asi como los productos, efectos e impactos
esperados como resultado de su implementacion. Para mayor informacion sobre el
particular en el anexo 4 se presenta la informacion detallada de las propuestas de

mejoramiento y su correspondiente cadena de resultados.

4.3.1. GESTION DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE RESULTADOS

Institucionalizar el seguimiento y evaluacion de resultados como funciones articuladas en
todos los pilares de la GpRD. es la Unica manera de disponer de informacién oportuna y

confiable sobre los cambios que aquella produce en la sociedad.
IMPACTO ESPERADO 1

Contar con un Sistema de Informacion que concentre todas las actividades que ejecuta la

Subalcaldia Centro, para contribuir en la toma de Decisiones, Técnico y Administrativos.
Efecto Esperado

Sistema de informacion eficiente que cubre la informacion de todos los bienes, servicios

y obras que produce el gobierno subnacional.
Productos Esperados

a) Sistema de Informacion, que complemente los sistemas existentes de acuerdo a las

caracteristicas de la Subalcaldia Centro
b) Informacion sobre la satisfaccion de los usuarios analizada sisteméaticamente

Actividades Propuestas
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a) Recoleccion de Informacion para verificar indicadores de desempefio,

complementarias a las existentes.

b) Actualizacion del sistema, de recoleccidn, ingreso y procesamiento de datos de

todos los bienes, servicios y obras.
Insumos necesarios
a) Realizar encuestas

b) Definir procesos de uso de bienes (principalmente de los insumos que adquiere la

Subalcaldia), y de los Servicios o actividades que realiza.

c) Realizar focalizacion de poblacion objetivo al momento de realizar sus actividades
d) Disefiar un aplicativo informativo en base a las encuestas realizadas

e) Elaboracion de Guias Técnicas

IMPACTO ESPERADO 2

Mejora del desempefio de la institucion en la creacion de valor publico y contribuir con

las informaciones para la toma de decisiones y rendicion de cuentas
Efecto Esperado

Sistema de seguimiento eficiente en el cumplimiento de los objetivos y metas del plan
territorial mediante indicadores de desempefio, uso de informacion para toma de

decisiones técnicas, administrativas y presupuestarias.

Productos Esperados

a) Sistema de informacion que opera en todas la actividades que realiza la Subalcaldia
Centro
b) Medicion de desempefio incorporada en la toma de decisiones
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C) Précticas y procedimientos alientan el uso de la informacion sobre el desempefio

de las personas e instituciones

Actividades Propuestas

a) Recoleccidon de Informacion para verificar indicadores de desempefio
b) Construccion de Indicadores de Desempefio

C) Informacion incorporada en la toma de decisiones técnicas, administrativas y

presupuestarias

Insumos necesarios

a) Realizar encuestas

b) Establecer normas que regulan el disefio de indicadores
C) Talleres de capacitacion

d) Establecer guias Técnicas, manuales

e) Informes de Seguimiento

IMPACTO ESPERADO 3

Determinar la pertinencia y el logro de los objetivos, asi como la eficiencia, la eficacia, el
impacto y la sostenibilidad para el desarrollo a través del Sistema de Informacién y

Seguimiento Consolidado.
Efecto Esperado

Sistema de evaluaciones, evalla resultados (efectos, impactos) de la Unidad

Organizacional, programas y proyectos.

Productos Esperados
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a) Sistema de informacion sobre resultados opera y brinda la informacién requerida
para el Seguimiento y Evaluacion eficiente

b) Toma de decisiones técnicas, administrativas y presupuestarias ejecutadas en base

a informacion de desempefio
Actividades Propuestas

a) Recoleccion y analisis de informacion sobre resultados de gestion de la

Subalcaldia Centro

b) Incorporacion de la medicion de desempefio en el sistema de gestion

presupuestaria, gestion de programas y proyectos

c) Evaluacién de los Programas y Proyectos que ejecuta la Subalcaldia Centro
Insumos necesarios

a) Informes de ejecucion de actividades o uso de bienes.

b) Informes de andlisis de los indicadores de desempefio

C) Técnicas para la elaboracion de indicadores de desempefio

d) Elaborar un programa plurianual de evaluaciones

e) Establecer las normas técnicas para las evaluaciones

IMPACTO ESPERADO 4

Re direccion de los objetivos institucionales, generando programas y proyectos orientados
a la obtencion de Resultados, promoviendo la generacion de Valor Publico.

Efecto Esperado
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Criterios y procedimientos institucionalizados analizan los resultados de las evaluaciones
e incorporar las lecciones aprendidas en la gestion técnica, administrativa y financiera de

la Subalcaldia Centro.
Productos Esperados
a) Sistema de evaluacion consolidado

b) Fortalecimiento de la Unidad de Planificacion y Gestion por Resultados, para

brindar la informacidn requerida a las demas unidades de la Subalcaldia Centro

Actividades Propuestas

a) Elaboracion de normas técnicas que regulan los Sistemas de Seguimiento y
Evaluacion
b) Definicion de procesos y procedimientos que incorporan lecciones aprendidas en

la gestidn técnica, administrativa y financiera

Insumos necesarios

a) Informes técnicos.
b) Definir metodologia de trabajo
c) Elaborar documentos técnicos para la operacién del sistema

d) Capacitacion en Evaluacion de Desempefio

4.4, ESTRATEGIA DE IMPLEMENTACION DE INDICADORES DE
DESEMPENO

De acuerdo a lo establecido por la GpRD, los indicadores de desempefio, cumplen un rol
importante para la Gestion, principalmente para el pilar de Seguimiento y Evaluacién,
puesto que es a través de estos que se consolida los Sistemas de Informacion, Sistema de

Seguimiento, para el control y determinacion de acciones que se deben asumir
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dependiendo de la calidad de indicadores. Por otra parte este también sirve para la
elaboracion de las Evaluaciones que se apliquen a los Programas, Proyectos y Actividades,

aportando con la informacidn del avance gque se obtuvo en cada uno de los Procesos.

Estos indicadores deben estar implementados de acuerdo a los criterios de Eficiencia,
Eficacia, Calidad y Economia. En este entendido, se propone el siguiente disefio para la

elaboracion de Indicadores de Desempefio.

Grafico 15 Proceso de Elaboracion de Indicadores de Desempefio
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Elaboracion: Rimmy Rodrigo Esquivel Llusco

Con el proceso descrito en el Grafico N° 15, se busca consolidar los Objetivos de los
Sistemas de Informacion, Seguimiento y Evaluacién de la Gestién Orientado a

Resultados.

La Unidad de Planificacion y Gestion por Resultados de la Subalcaldia Centro, realizara
la compilacién de informacidn correspondiente a las actividades que desarrolla el total del

personal, que posteriormente, en coordinacion con los Jefes de Unidad y Directores, y en
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contrastacion de las actividades descritas en el Manual de Organizacion y Funciones, el
Manual de Puestos para el caso de Personal de Planta, y las Tablas de Equivalencia para
el caso de personal de Contrato, se estableceran las metas por actividad y proceso que

lleve adelante cada técnico de las Unidades de la Subalcaldia.

Una vez establecidas las actividades que seran pasibles de Seguimiento y Evaluacion,
estas tendran actualizaciones trimestrales por parte de los técnicos, misma que sera
consolidado por la Unidad Planificacion, quien coordinara las observaciones u

recomendaciones con los Directores de Area y Jefes de Unidad.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

A partir de toda la informacion recopilada en el transcurso de la investigacion, se
conceptla una opinion de los detalles mas importantes de la investigacion, determinando
el verdadero alcance de la tesis de acuerdo, del nivel de integracion de los resultados con
el conocimiento antepuesto y del alcance de la contrastacion de hipétesis.

Los resultados de la presente investigacion, fueron obtenidos a través de la aplicacion del
cuestionario de entrevista no estructurado, un instrumento tomado de la metodologia del
sistema de evaluacion PRODEYV para gobiernos Subnacionales (SEP — SN) BID, (2011),
cuyo proposito es analizar el grado de avance e institucionalizacion de las practicas e
instrumentos de la gestion para resultados en el desarrollo (GpRD), el SEP es Util para
diagnosticar la capacidad institucional de gestion para resultados con la finalidad de
elaborar un plan de mejoras institucionales, asi como para realizar un seguimiento de la

implementacién de dicho plan.

En forma general el Gobierno Autdnomo Municipal de La Paz se encuentra en una etapa
inicial del proceso de implementacion de la GpRD, con una diferenciacion en el nivel de
institucionalizacién: las Secretarias Municipales presentan ciertos niveles de
consolidacién de sistemas orientados a medir y analizar los resultados de la gestion del
sector publico para usarlos en las decisiones técnicas y politicas; sin embargo estos
enfoques estan mas orientados a la Ejecucion Presupuestaria, dejando de lado el
Desempefio Institucional, y la pertinencia de los Proyectos que se ejecutan, principalmente

en las Subalcaldias del Municipio.

En este entendido, y de acuerdo a lo analizado en la informacion referente a la Subalcaldia

Centro, se puede concluir lo siguiente:
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a) En el contexto de los gobiernos Subnacionales existe un proceso de reforma y
modernizacion de la gestion publica, de acuerdo con los resultados de la investigacion
cuyo objetivo fue determinar el diagndstico de la capacidad institucional para implementar
el Sistema de Seguimiento y Evaluacion, utilizando la metodologia SEP-SN, en la

Subalcaldia Centro donde destacan los siguientes aspectos:

. El proceso de institucionalizacion de la SyE es parcial, los diferentes sistemas de
Informacion, Seguimiento y Evaluacion, no toman en cuenta el conjunto de procesos y
procedimientos que intervienen en la creacion de valor publico segun los indicadores
compuestos por requisitos minimos que son las caracteristicas y que presenta dichos

sistemas en un entorno de SyE

. El Seguimiento y Evaluacion que se aplica actualmente, responde mas a criterios
de Ejecucion Presupuestaria, administrativo, fisico y financiero, lo que restringe la
capacidad de andlisis de los efectos e impactos que tiene la Subalcaldia Centro a través de

las intervenciones que realiza en el Macrodistrito.

b) De igual manera, la conclusion cuyo objetivo fue analizar la capacidad
institucional, organizacional y entorno del aprestamiento a fin de identificar los
principales factores negativos y positivos, identificar y priorizar los principales problemas
que afectan la gestion de la Subalcaldia Centro del GAMLP.

. El Sistema de Seguimiento y Seguimiento, presenta un nivel Intermedio de
Implementacion, esto gracias al Sistema de Informacién que utiliza la Subalcaldia, y a
través de la cual se tiene el registro de los Programas Proyectos y Actividades que tienen
registro presupuestario, pero que requiere de una complementacion para tener también
informacidn acerca de las Actividades que realiza la Subalcaldia y que no cuenta de

registros presupuestarios ya sea de manera directa o indirecta.

. Por otra parte el pilar seguimiento y evaluacion, no dispone de un sistema de

seguimiento de la gestidn basado en la recopilacion de datos sobre la marcha de la entidad,
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programas y proyectos desde punto de vista de la cadena de valor, ni tampoco se realizan

evaluaciones de los resultados.

C) De acuerdo con el objetivo de identificar las propuestas de mejoramiento del
Seguimiento y Evaluacion de Resultados en respuesta a los problemas identificados
durante el diagndstico y el andlisis institucional y organizacional en la Subalcaldia Centro

tenemos lo siguiente.

. Para mejorar el sistema de seguimiento y evaluacion se deber4 complementar el
sistema de informacién para que contribuya a la toma de decisiones administrativas y

presupuestarias, en el total de las actividades que ejecuta la Subalcaldia Centro.

. El Sistema de Seguimiento, requiere de indicadores de desempefio, acorde a las
actividades que va ejecutandose en la Subalcaldia, ademas de una estrategia para la

utilizacion de la informacion que se recopile en el Sistema de Informaciones.

. Para realizar las Evaluaciones orientadas a Resultados.se requiere de la
consolidacién del establecimiento de metas y objetivos al momento de la Planificacion,
ademas de requerir los Sistemas de Informacion y Sistema de Seguimiento para la

ejecucion de Evaluaciones pertinentes a las requeridas por la Subalcaldia.

d) De acuerdo a la estrategia de Consolidar un sistema de informacion y sistema de
Seguimiento, se hace importante la implementacién de Indicadores de Desempefio, que
proporcionen la informacién requerida por las Autoridades de la Subalcaldia Centro, que

colaboren con la toma de decisiones administrativas y financieras.

Se podra también obtener un Desemperio del Personal de la Subalcaldia Centro facilitando
la informacion para aplicar una estrategia de incentivos al personal de acuerdo al

cumplimiento de resultados.

Con el analisis del Desempefio, se podra consolidar informes de eficiencia y eficacia que
estan obteniendo los programas y proyectos, lo que facilitara la identificacion de cuales

son los proyectos gque se ejecutan con éxito y cuales no merecen de continuidad.
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5.2 RECOMENDACIONES

Dado que en la Subalcaldia Centro el pilar de SyE, se encuentra actualmente en un
proceso de implementacion, e identificadas las restricciones, debilidades y riesgo que
corre se plantean las siguientes recomendaciones a fin de hacer mas eficiente los aportes

para su aplicacion.

. Implementar el Sistema de Seguimiento y Evaluacion de Resultados en la
Subalcaldia Centro, ya que permite el mejoramiento de la capacidad organizacional e
institucional y la creacion de valor publico en beneficio de la poblacion del Macrodistrito.
o Institucionalizar el sistema de Seguimiento y evaluacion como funciones
articuladas en todos los procesos que lleve adelante la Subalcaldia Centro. Es necesario
disefiar y ejecutar sistemas de Seguimiento y evaluacion estableciendo, normas,
procedimientos y mecanismos para la evaluacién de politicas, programas y proyectos.

o Disefiar y consolidar el sistema de evaluacion ex post de los proyectos de
inversion, fortalecer la planificacion sectorial de la produccién de bienes y servicios
orientada a resultados y ejecutar estrategias para mejorar la calidad de bienes y servicios
segun estandares de calidad.

o Aplicar el proceso establecido para la creacion de Indicadores de Desempefio, en
coordinacion con los técnicos de la Subalcaldia con el fin de obtener indicadores de
acuerdo a lo requerido por el Sistema de Seguimiento y Evaluacion de la Gestién para
resultados en el Desarrollo

o Con la consolidacién del Sistema de Seguimiento y Evaluacion de Resultados en
la Subalcaldia Centro, es importante comenzar con la aplicacion del resto de los Pilares
de la Gestion para Resultados en el Desarrollo, principalmente en el Presupuesto
Orientado a Resultados, pilar donde se tiene iguales o peores falencias, ademas de que
implementar el GpRD, consolidaria un ciclo de gestion efectivo con proyectos que
obtienen Efectos e Impactos, y crean Valor Publico en favor de la Poblacion del
Macrodistrito VII Centro.
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