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PRESENTACION

El Instituto Venezolano de Estudios Sociales y Politicos (INVESP), La Fundacién Tierra Viva 'y
la Unién Europea adelantan un proyecto de investigacion sobre Cambio Climatico, Gestion del
Agua y Enfermedades de Origen Hidrico en Venezuela. En él se analizan también el papel de
los gobiernos locales y de las organizaciones de la sociedad civil en las estrategias de
adaptacion y gestion sustentable del ambiente, con énfasis en los recursos hidricos. El proyecto
se plantea ademés analizar la relacion de la trilogia: Clima-Agua-Salud en el marco de la
Agenda 2030, en siete (7) municipios seleccionados de un total de trescientos treinta y cinco
(335), a saber: Maneiro del estado Nueva Esparta, Cruz Salmeron Acosta del estado Sucre,
Tovar del estado Aragua, San Diego del estado Carabobo, El Hatillo del estado Miranda, Santa
Rita del estado Zulia y Andrés Bello del estado Tachira, ellos constituyen una representacion de
la diversidad y la variabilidad climatica y territorial del pais. El estudio se focaliza en analizar
la relacion CLIMA-AGUA-SALUD en cada municipio. Se lleva a cabo cumpliendo con el
procedimiento ad hoc elaborado en funcidn del esquema conjunto que utilizan para comprender
esa relacion la Organizacion Mundial de la Salud (OMS), la Organizacion Meteorolégica
Mundial (OMM) y el Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA).

Nos hemos planteado 8 fases para alcanzar los objetivos del proyecto, que incluyen: Fase 1,
Mapa actual con los usos del territorio municipal a la escala de trabajo 1:25000; Fase 2,
Evaluacidn de las condiciones socio-econdmicas en cada municipios: Fase 3, Zonificacion del
riesgo climatico: Fase 4, Evaluacion de correlacién entre las enfermedades de origen hidrico
con el cambio climéatico; Fase 5, Propuestas para atender la relacion clima-agua- salud; Fase 6,
Elaboracion de cursos para las organizaciones sociales comunitarias y los gobiernos locales;
Fase 7, Elaboracion de contenidos para la difusion local y nacional; Fase 8, Estructuracién de
una base de datos de acceso publico sobre los resultados. Hoy nos corresponde la presentacion
de los manuales elaborados como herramientas para contribuir con una mejor participacion
ciudadana, tano desde las comunidades organizadas, como desde el que corresponde a los
profesionales y técnicos municipales, para que nuestra sociedad civil sea la protagonista de los
cambios que ella misma reclama.

Dr. Antonio De Lisio
Presidente, INVESP.

Junio 2021.
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OBJETIVOS

En esta ocasion, como parte del trabajo que se viene desarrollando en la Fases 6 y 7, tenemos el
agrado de presentarles como producto de los objetivos logrados de estas fases, la creacion de
dos manuales, ellos se producen como herramientas que permiten desarrollar las capacidades
locales, promueven la autoestima y el aprovechamiento de los recursos en los municipios, con
enfogques de género, didlogo entre generaciones y el respeto por el medio ambiente, factores
comunes gque enmarcan la problematica fundamental en las mayoria de las municipalidades
venezolanas. El primero concebido para coadyuvar en la informacion y formacién para las
comunidades organizadas, a fin de optimizar la participacion ciudadana en la cogestion y la
autogestion de las politicas puablicas, enmarcadas en un nuevo modelo de Gobernanza
Corresponsable. EI segundo de ellos, para dotar al nivel técnico profesional de los gobiernos
locales, fundamentalmente al nivel de los municipios, de herramientas guias para la
participacion directa en este nuevo modelo propuesto, con las orientaciones necesarias que
permitan optimizar el trabajo diario, bajo el formato de la cogestiébn en el area de
administracidn, la resolucion de conflictos sociales y la gestidn de los servicios béasicos, con las
orientaciones necesarias para minimizar los problemas de salud comunitaria, la adaptacion y la
mitigacion a los efectos del cambio climético, focalizados en los servicios bésicos, destacando
los de agua potable y saneamiento ambiental como elementos claves en la determinacion de una
calidad de vida digna, aceptable para las comunidades.



ESTRATEGIAS

Dos elementos fundamentales determinan la definicion y adopcién de estrategias exitosas en el
accionar de las comunidades organizadas en la gestion de las politicas publicas. EI primero de
ellos es lograr el empoderamiento de las comunidades de su propia realidad, despertar y
concientizar en ellas el sentido de pertenencia de su espacio vital y de los problemas inherentes
a él, tal que se motive e involucre de forma activa en el levantamiento jerarquizado de los
problemas comunes y decidan participar en la toma de decisiones incluyendo la ejecucion de las
acciones necesarias para solventarlos. El segundo factor se refiere al logro de la
institucionalizacion de la participacion comunitaria en la gestion de quienes ejercen el Poder
Publico, en todos los niveles involucrados.

Esto debe ocurrir en forma consensuada y armonica entre las partes para lograr la sinergia
necesaria en todo el trayecto de trabajo conjunto. Aun cuando estos dos son los factores claves
del éxito bajo una concepcion positivista del modelo planteado, no puede negarse la importancia
de desarrollar una robusta capacidad de resolucion de conflictos entre los actores, esto es, entre
gobernantes y gobernados o entre gobernados con posiciones antagénicas y conceptos y
modalidades del viejo modelo que se pretende trascender.

Es necesario entender que la forma de construir un nuevo modelo fundamentado en la
institucionalizacion de la participacion ciudadana, no sélo se involucran implicita o
explicitamente una serie de normas y valores, sino también distintos objetivos e intereses (de
grupos o de colectivos), por ello, el deber ser de la participacion ciudadana, es el proceso a
través del cual los ciudadanos, que no ejercen cargos ni funciones publicas en un momento
determinado, comparten responsable y conscientemente, en cierto grado las decisiones sobre los
asuntos que les afectan con los actores responsables del poder publico para incidir en ellas. Es
decir, el concepto de “participacion ciudadana” incluye toda forma de accion colectiva, de
reivindicacion o de respuesta a las convocatorias formuladas desde los organismos del Poder
Publico, para tomar parte en las decisiones que les atafien. Por ello, la institucionalizacion de la
participacién ciudadana involucra un cambio en los principios de la organizacién racional-
burocratica, ello a su vez se traducen en la generacién de una expectativa en la que los procesos
de toma de decisiones de los gobernantes se orienten entre las consideraciones técnico-
profesionales, pero se alinean con los objetivos de los gobernados bajo un esquema de eficacia y
eficiencia en el uso de los recursos publicos. Este nuevo modelo participativo de gobernanza
sostiene que la implicacion ciudadana es necesaria para gestionar la complejidad y el pluralismo
consustanciales a los procesos democréaticos de la gestion del Poder Publico.

Esta consideracion conduce a desarrollar dos estrategias primarias que se complementan y
garantizan el éxito del cambio de modelo. La primera se refiere a la concertacion de acciones
mediante Planes Accion para la Formulacion y Seguimiento de la Cogestion Comunitaria
(PAFSACC) vy el desarrollo de una Instancia para la Resolucién de Conflictos Comunitarios
(IRCC). Ambas son desarrolladas en la parte Il de este manual, bajo un desarrollo de
metodologias y guias para la formacién ciudadana en la interpretacion precisa del nuevo modelo
de gestién que se pretende instaurar.



SECCION |
1.1.- Politicas Publicas I: Objetivos, planificacion y seguimiento

CAMBIO DE MODELO HACIA LA GOBERNANZA CORRESPONSABLE

CAMBIO
EVOLUTIVO DELA
DEMOCRACIA

EVALUACION
CONTINUA

PLANIFICACION

UEV@ ESQUEMA JERARQUICO DEL PODER PUBLICO DONDE SE INSERTA EL PODER COMUNITARIO

EJECUTIVO  LEGISLATIVO JUDICIAL CIUDADANO ELECTORAL ‘
EJECUTIVO  LEGISLATVO JUDICIAL CIUDADANO ELECTORAL

NACIONAL NACIONAL
GOBERNACION
CONSEJO LEGISLATIVO ALCALDIA
ESTADAL MUNICIPAL
CONTRALORIA CONSEJO MUNICIPAL ‘GOBERNACION
ALCALDIA
CONSEIO LEGISLATIVO
MUNICIPAL CONSEIO
CONTRALORIA ESTADAL o8 : MUNICIPAL
COMUNITARIO

C 'OMUNALES, IONES CC MESAS TECNICAS: DE
AGUA, DE SALUD, DE ELECTRICIDAD, DE VIVIENDA, OTRAS ORGANIZACIONES DE BASE

Figura 1.1.1 Propuesta para el cambio evolutivo del modelo estructural del Poder Publico
basado en la Gobernanza Corresponsable. Fuente: Elaboracién Propia.

La importancia de las politicas publicas (PP), especialmente de las sociales, radica en su
relacién natural y directa con el desarrollo nacional. El estado o condicién actual de la
problematica social en un municipio, puede establecerse al conocerse en detalles las
interacciones entre los actores sociales y estatales en torno a las necesidades reales de los
nicleos comunitarios que logran convertirse en tema de interés publico, por lo tanto, toda
politica social es un proceso donde convergen la diversas perspectivas sobre la realidad que se
pretende impactar y cambiar, buscando la satisfaccién de las comunidades ante la obtencion de
soluciones a su problematica.

El objetivo central es la implantacién de un nuevo modelo de corresponsabilidad en la gestién
del Poder Publico Municipal (Fig. 1.1.1), derivado o en consecuencia del Articulo 4to. de la
Constitucion vigente, en lo que se refiere al poder comunitario y articulada a través de la Ley
Orgéanica del Poder Popular y la Ley Organica del Consejo Federal de Gobierno, todo ello
como resultado de un cambio evolutivo en el sistema democrético, con la participacion
responsable de la ciudadania.

La Ley Organica del Poder Popular en su Capitulo IV, establece explicitamente las relaciones
del poder publico con el Poder Comunitario. La siguiente figura (Fig.l.1.2) muestra una
piramide de Kelsen con los niveles de accion del Poder Publico organizado en el nuevo modelo
con su basamento legal.
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Figura 1.1.2. Pirdmide de Kelsen con los niveles fundamentales del nuevo modelo. Fuente:
Elaboracion Propia

Otras leyes que configuran el marco legal que regula el accionar de las comunidades
organizadas son la Ley Organica de las Comunas que establece las formas de autogobierno.

Aun cuando no existe un estamento juridico que precise los elementos de transicion entre el
modelo actual de estructuracion del Poder Puablico Nacional y el nuevo modelo de
corresponsabilidad, inclusion e insercion del poder comunitario organizado en la gestion
publica, todos los articulados y definiciones contenidas en estas leyes apuntan en una sola
direccidn, esto es, establecer institucionalmente el poder de las comunidades organizadas y
debidamente legitimadas y la transferencia de poderes para llegar al autogobierno y la cogestion
que da vida a al nuevo modelo de gobernabilidad, como un estadio superior de la democracia.

Es necesario sefialar que la planificacion y la concepcion de planes de trabajo, ya quedaron
estipulados en el marco juridico, como puede observase en la Ley Organica del Consejo de
Gobierno Federal, asi como la evaluacion continua y la rendicion de cuentas. Por ello, el
personal profesional y técnico de las alcaldias debe tener una alta preparacidn para intervenir en
estos procesos de cambio, con conocimiento y dominio del marco juridico y de las técnicas
organizacionales y de gestion, para tener un amplio desempefio positivo durante esta fase.

El cambio propuesto incluye también la necesidad de adoptar una metodologia basada en la
planificacion y particularmente en la Planificacion Estratégica. El manejo de la informacion
veraz, sistematizada y oportuna se establece como una condicion sine qua non, que significa
literalmente, "sin la cual no es posible”. Efectivamente, ello requiere implantar un sistema de
evaluacion continua, basado en el seguimiento de actividades y el control de gestion, todo ello
solo es posible si esta basado en la informacién necesaria.

Esta actividad a su vez comienza por la elaboracién de un plan estratégico, producto del analisis
objetivo de las necesidades priorizadas de las comunidades, del adecuado uso de los recursos
disponibles y de las lineas de desarrollo con metas factibles en lo técnico y en lo econémico.
Todos estos puntos son ampliamente discutidos en la seccién siguiente (Politicas Publicas I1).



1.2.- Politicas Publicas I1: Calidad de servicio, eficiencia y eficacia (Indicadores)

La calidad de los servicios cuya gestion dependen parcial o totalmente del poder municipal, asi
como una gestion eficiente y eficaz representan el deber ser y el camino claro hacia una
satisfaccion de los gobernados en relacion a la gestion municipal y del Poder Publico en
general, en tal sentido, la utilidad de contar con indicadores de desempefio para los gobiernos es
indiscutible para lograr estos niveles de satisfaccion. No obstante, su incorporacion eficaz en el
ambito pablico conlleva una serie de desafios que es preciso tener en cuenta tanto en la fase de
disefio como en la de implementacion.

Entre estos desafios se destaca la cultura organizacional presente en las administraciones
publicas, que dificulta transitar hacia una gestion mas comprometida con los resultados y
posicionar el tema de la necesidad de una evaluacién contintia de la gestion como eje central
de las preocupaciones gubernamentales.

Esta seccion del manual estd dirigida a directivos publicos, técnicos y funcionarios con
responsabilidades concretas en la gestion municipal. Ellos deben tomar conciencia de la
importancia de la planificacion y evaluacion de la gestion, tanto a nivel de la administracion
central del Estado, como en el dmbito de las organizaciones publicas de base estadal y
municipal.

El esquema establecido en este manual comienza por desarrollar los aspectos conceptuales de
la evaluacion del desempefio institucional, en segundo lugar se aboca a las definiciones,
tipologia y las metodologias para la construccion de los indicadores de desempefio. Le sigue el
desarrollo de los aspectos basicos para la construccién de los indicadores, asi como algunas
referencias acerca de la planificacion estratégica como herramienta metodolégica que se vincula
estrechamente al proceso de construccion de los mismos. Finalmente se sistematizan las
principales lecciones y aprendizajes de la experiencia de aplicacion de los indicadores de
desempefio en la administracion pablica.

La evaluacion de la gestion es la medicion sistematica y continua en el tiempo de los
resultados obtenidos por las instituciones publicas y la comparacion de dichos resultados con
aquellos deseados o planeados, con miras a mejorar los estdndares de desempefio de la
institucién. Otra definicion sefiala que la evaluacion es la medicion sistematica de la operacién o
impacto de un programa o politica pablica, comparada con estandares implicitos o explicitos en
orden a contribuir a su mejoramiento.

En términos de su operatividad se puede clasificar la evaluacion de la siguiente manera:

Segun el objeto de la evaluacion: Esta clasificacion nos permite pronunciarnos sobre diversos
ambitos de las intervenciones gubernamentales:

e Evaluacion de politicas publica

e Evaluacion de programas publicos

e Evaluacion de gestion y resultados de las entidades publicas, y
e Evaluacion del desempefio individual.

Segun el proposito de la evaluacion: En general, a los fines a los que se dirige la evaluacion,
dependera del objeto de ésta, pero en términos globales tiene que ver con la generacion de
informacion para la toma de decisiones, como “conocimiento para la accion”.



e Enel caso de la evaluacion de politicas y programas el objetivo claro de la evaluacion
es el perfeccionamiento de éstos, en términos de maximizacion de eficacia (logro de
objetivos buscados), y eficiencia desde el punto de vista de la economicidad de los
medios utilizados, en un contexto de escasez de recursos.

e Enel caso de la evaluacion del desempefio de las entidades publicas, el proposito es
una mezcla entre el apoyo a la toma de decisiones de las estrategias para lograr mejores
resultados y gestionar mas eficientemente y eficazmente sus procesos, asi como apoyar
la rendicion de cuentas a usuarios y diferentes grupos de interés, y para fines de
formulacion presupuestaria, asignando recursos a cumplimiento de objetivos.

Segun los mandantes o interesados en la evaluacion:

e Evaluacion externa desarrollada por entes independientes de la entidad.

e Evaluacion interna, desarrollada por la propia entidad ya sea por imposicion de un ente
externo como la autoridad presupuestaria, Congreso, Contraloria, etc., o bien por propia
decision como instrumento de apoyo a la toma de decisiones.

Segun la etapa de la intervencion de la accion publica: Lo cual considera a la evaluacion
como un proceso el cual puede realizarse en las siguientes etapas de la intervencion o accién
publica:

e Evaluacién ex ante: se realiza previamente a la implantacién de la accion
gubernamental, en la cual se encuentra los estudios de disefio de programas, estudios de
pre-inversion y similares.

En todos los casos, la evaluacion debe ser un proceso continuo y sistematico, de acuerdo a la
gjecucién presupuestaria, al cierre de cada afio fiscal se debe hacer una sintesis de esa
evaluacion centrada en la rendicion de cuentas de la gestion realizada.

Entre las dificultades mas relevantes que presenta la evaluacion de politicas publicas se
mencionan:

e Ambigiedad de los objetivos que tienen que cumplir los organismos publicos.

e Escasa precision de los productos relevantes o estratégicos (aquellos que son los
necesarios para cumplir con la mision institucional), dandose el caso que varias
instituciones producen los mismos bienes, o0 se producen bienes y servicios no
relacionados con el quehacer relevante de la institucion.

e No existe claridad de quiénes deben responder por los resultados.

¢ No se establecen las consecuencias del buen o mal desempefio, haciendo que la
evaluacion muchas veces sea un ejercicio inutil.

Como parte de la evaluacion continua esta el acopio sisteméatico de informacion relevante y
conducente al calculo de indicadores de desempefio.

Los beneficios de la evaluacion a través de indicadores de este tipo son mdltiples, entre los
cuales podemos mencionar los siguientes:

e Apoya el proceso de planificacion con una definicion de objetivos y metas precisas y de
formulacion de politicas de mediano y largo plazo.



e Posibilita la deteccién de procesos o areas de la institucion en las cuales existen
problemas de gestion tales como: uso ineficiente de los recursos, demoras excesivas en
la entrega de los productos, asignacion del personal a las diferentes tareas, etc.

o Posibilita a partir del analisis de la informacion entre el desempefio efectuado y el
programado, permite realizar ajustes en los procesos internos y readecuar cursos de
accion que eliminan las inconsistencias entre el quehacer de la institucion y sus
objetivos prioritarios, mejorando el desempefio institucional y eliminando tareas
innecesarias o repetitivas, trdmites excesivos o dejando que se definan los antecedentes
para reformulaciones organizacionales.

e Sienta las bases para una asignacion mas fundamentada de los recursos publicos, aun
cuando no es posible establecer una relacién automatica entre resultados obtenidos y la
asignacion de presupuesto.

e Se debe establecer mayores niveles de transparencia respecto del uso de los recursos
publicos y sienta las bases para un mayor compromiso con los resultados por parte de
los directivos y los niveles medios de la direccion.

e Se debe apoyar la introduccién de sistemas de reconocimientos al buen desempefio,
tanto institucionales como grupales e individuales.

El sentido de una evaluacion continua es asegurar que en el desempefio de las organizaciones
publicas, los resultados finales o impacto de la accion de la entidad cumplen con su mision, al
igual que esta se alcance en términos de la eficiencia y eficacia, con alta calidad.

Dado que las evaluaciones juegan un papel muy importante en la medicién del desempefio del
Poder Publico, es fundamental que ella se dé con caracter institucional, esto es, debe ocurrir
dentro de la estructura de gobierno como un proceso natural y sistematico, para ello debe
fortalecerse la accion de la Contraloria General de la Republica para facilitar la realizacion de la
evaluacion sistematica con una alta calidad en el suministro de informacion, pero mas alla del
efecto punitivo para quien trasgrede lo establecido en las leyes, y la constatacion del apego a la
normativa vigente, sus resultados deben ser un insumo interno de retroalimentacion para la
organizacion y debe facilitar el aprendizaje organizacional eficiente.

Adicionalmente, se debe integrar los diversos esfuerzos de evaluacién buscando la optimizacion
de los procesos evaluativos mediante el uso planificado de indicadores de desempefio,
monitoreo y auditorias.

e La ubicacion institucional de la evaluacion del desempefio dentro del sector publico en
el nivel jerarquico superior (Poder Ejecutivo) ha estado radicado en el ministerio de
planificacion con comités interministeriales, pero operativamente han tomado maés
impulso, en los ministerios de hacienda y/o direcciones de presupuesto que manejan
directamente los recursos para la ejecucion de las politicas publicas que han asumido
esta responsabilidad, la modalidad de “Plan” vinculados al “Presupuesto”. Que coexiste
con el sistema de evaluacion de la inversion asociadas al aparato administrativo de
planificacion, formulaciéon y evaluaciones del gasto corriente radicadas en las
instituciones de formulacion y evaluacién presupuestaria.

Sin embargo, en los niveles medios (estadales) y municipales estos niveles de
sistematizacion se van perdiendo, dado la heterogeneidad de las estructuras



organizativas (organigramas inconsistentes) y los niveles altos de centralizacién en la
entrega de recursos provenientes de la Ley de Presupuesto Anual.

e Aparte de las tradicionales funciones de control legal y financiero, se requiere de la
medicion de eficiencia, efectividad, impacto y logro de las metas fijadas en la
planificacién.

Por Gltimo, un aspecto clave en la institucionalizacion de la evaluacion es la implementacion de
un conjunto de buenas practicas que fomenten una cultura de evaluacion al interior de las
instituciones publicas y del gobierno en su conjunto. La demanda por evaluacién necesita ser
generada, especificada y articulada por actores internos y externos.

Una evaluacion sin un propietario es poco probable que tenga algln efecto, pero ademas, ella
debe ser parte integral de la planificacidn estratégica, por lo cual, para cada nivel jerarquico en
la estructura del poder publico, los resultados de la evaluacion continua representan un insumo
necesario en la toma de decisiones y la percepcién y medicion de logros y fracasos del accionar
del aparato de poder.

Las barreras institucionales a la evaluacion como la resistencia interna en el poder municipal,
pueden ser reducidas a través de la participacion y consulta abierta con las comunidades,
creando la confianza entre las partes. Las instituciones pueden reforzar una cultura de
evaluacion que aliente la innovacion y la adaptacion al cambio del modelo actual de
gobernanza. ElI mensaje basico debe ser que la institucion para mantenerse vigente, necesita
aprender continuamente y retroalimentarse de sus resultados e interiorizar que esta sufriendo un
proceso evolutivo de la democracia moderna.

La capacitacion y el didlogo profesionalizados, la presencia de evaluadores competentes, de
encargados bien informados y ciudadanos instruidos y motivados, son elementos que
contribuyen a una cultura de evaluacién.

Dado que la gestion publica implica actuar o dedicarse a las responsabilidades gerenciales,
entonces el desempefio involucra los aspectos organizacionales y su relacion con el entorno. En
la practica, el desempefio 6ptimo implica la depuracion de la estructura organizativa para que la
institucion adquiera una dinamica que en el tiempo refleje el cambio evolutivo hacia un estado
superior de la democracia enfocada en la satisfaccion méaxima de los gobernados.

Su propia accion e involucramiento corresponsable establece un gobierno cogestionado de
mejores resultados, comprobable a través de los indicadores, métricas y auditorias que
convalidan las modificaciones del entorno organizativo, de las estructuras de poder y los logros
de objetivos. El concepto de desempefio en el dmbito gubernamental comprende tanto la
eficiencia como la eficacia de toda actividad de caracter recurrente o de todo proyecto
especifico.

e En este contexto la eficiencia se refiere a la habilidad para desarrollar una actividad
optimizando el uso de los recursos disponibles sin sacrificar la factibilidad técnica, en
tanto que la eficacia mide si los objetivos predefinidos para la actividad se estan
cumpliendo. Ademas de estas dos dimensiones del desempefio publico se han
incorporado los criterios de desempefio presupuestario, focalizacion y calidad en la
prestacion de los servicios publicos.



Para evaluar el desempefio en los términos descritos anteriormente, se han desarrollado
herramientas metodoldgicas.

Los métodos mas utilizados son:

¢ Informacion de monitoreo y seguimiento

e Evaluacion de proyectos y programas (tipo ex-ante, de seguimiento fisico-
financiero o ex-post)

e Auditorias de desempefio y

e Auditoria financiera.

Una definicion general de indicador de desempefio, sin entrar aln a especificar los ambitos o
niveles de su uso, es la siguiente:

e Los indicadores de desempefio son medidas que describen cudn bien se estan
desarrollando los objetivos de un programa, un proyecto y/o la gestion de una
institucion.

e Un indicador establece lo que sera medido a lo largo de varias escalas o dimensiones,
sin especificar un nivel determinado de desarrollo. La definicion anterior implica que el
indicador es una parte del problema y los niveles esperados de desempefio 0 metas a
lograr son otra parte.

Otra aproximacioén al concepto de indicador es la que permite desagregar las funciones que
cumple el indicador:

e Un indicador es una unidad de medida que permite el seguimiento y evaluacion
periédica de las variables clave de una organizacion, mediante la comparacién en el
tiempo de los correspondientes referentes externos o internos.

Desde la perspectiva de las funciones del indicador se pueden sefialar dos:

e Una primera funcién descriptiva que consiste en aportar informacion sobre el estado
real de una actuacién publica o programa, por ejemplo el nimero de estudiantes que
reciben beca.

e Una funcion valorativa que consiste en afiadir a la informacién anterior un juicio de
valor basado en antecedentes objetivos sobre si el desempefio en dicho programa o
actuacién publica es o no el adecuado.

Un indicador es una medicion ordinal que tiene siempre una direccién o rumbo esperado. Por
ejemplo: ElI nimero de desempleados en un barrio, 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
medicién es:

e La tasa de desempleo, al cual normalmente se espera que tenga una evolucion hacia la
baja. Asimismo ocurre con la medicion de crecimiento econémico, respecto de la tasa
de crecimiento a la que siempre esperamos que tenga una evolucién positiva. Se
requiere de un valor de referencia, para que su evaluacion tenga sentido, usualmente se
conoce hacia donde queremos que nuestro indicador se dirija.

Los indicadores de desempefio son instrumentos de medicidon 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 accién o la
intervencion.

e Buscan responder 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 poblacidn objetivo, entre otras.

En suma, se busca evaluar cuan bien o cuan aceptable ha sido el desempefio de un determinado
organismo publico con el objetivo de tomar las acciones necesarias para perfeccionar la gestion.

El concepto de indicador lleva a tener en cuenta varios elementos:

e La calidad y utilidad del indicador, en tanto es el instrumento de medicion de las
variables asociadas al cumplimiento de objetivos, los que a su vez estaran
determinadas por la asertividad y relevancia de la meta que tiene asociada.

e EIl requisito fundamental para el disefio de un indicador de este tipo, es el
establecimiento previo de los objetivos y metas, pues es lo que serd medido.

e El resultado de la medicion del indicador entrega un valor de comparacion el cual
esta referido a alguna meta asociada. Por ejemplo, si la relacion que se obtiene entre
el gasto de la administracién del programa y el gasto total es de un 15% vy 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.

e Elindicador deberé focalizarse y orientarse a medir aquellos aspectos claves, lo cual
implica la necesidad de tener claridad de cuales son los objetivos o propdsitos que
se persigue.

En la medicion, el resultado o impacto logrado se interpreta como las consecuencia intencionada
(esperada) del accionar de la politica pablica implementada, su medida absoluta es el impacto
real, independiente de que éste haya sido intencionado o no.

Si se parte de una planificacion previa, toda politica publica debe comenzar por establecer los
insumos minimos necesarios, 0 al menos los recursos que la organizacion o el gerente tienen
disponible para lograr un producto o resultado, en tal sentido, los insumos incluyen el talento
humano de los funcionarios participantes, equipos, instalaciones, materiales y los bienes o
servicios disponibles (Fig.l.2.1). Luego se deben considerar los costos que representan los
gastos incurridos al usar los insumos.
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Figura 1.2.1. Insumos y recursos minimos necesarios para lograr un producto o resultado, bajo
la planificacion previa en la gerencia municipal. Fuente: Modificado de Bonnefoy y Armijo
(2005).

En funcién de sus objetivos, los indicadores de desempefio en el &mbito publico se clasifican
como:

¢ Indicadores que entregan informacién de los resultados desde el punto de vista de la
actuacién publica en la generacién de los productos.

e Indicadores desde el punto de vista del desempefio de dichas actuaciones en las
dimensiones de eficiencia, eficacia, calidad y economia.

La ultima categoria de indicadores de resultado, se desagrega en resultado intermedio y
resultado final, 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, cuél es el
nivel de satisfaccién de la calidad percibida por los usuarios, cuan oportunamente llegé el
servicio. Mientras la primera clasificacion permite referirse a los instrumentos de medicién de
las principales variables asociadas al cumplimiento de los objetivos: cuéntos insumos se
utilizaron, cuantos productos y servicios se entregaron y cuales son los efectos finales logrados.

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
tanto los cursos de accién como la gestion, informar a los diferentes grupos de interés y tener
una base sobre la cual asignar el presupuesto.

En forma grafica, en el siguiente cuadro (Fig. 1.2.2), se puede examinar las interrelaciones
existentes entre ambas categorias de indicadores en una logica de la perspectiva del proceso
productivo, integrando ademas los niveles de servicio provistos y dimensiones relativas a la
utilizacion y satisfaccion de los usuarios.



INTERRELACIONES DEL PROCESO PRODUCTIVO ENTRE ECONOMIA, EFICACIA Y EFIC

ECONOMIA EFICIENCIA EFICACIA

IENCIA

COSTOS RECURSOS PRODUCTOS RESULTAD

[oN)

NIVELDE UTILIZACION
SERVICIOS SATISFACCION

POBLACION
OBJETIVO

Figura 1.2.2. Interrelaciones del Proceso productivo entre economia, eficacia
Fuente: Modificado de Bonnefoy y Armijo (2005).

y eficiencia.

En sintesis, los primeros indicadores son més funcionales al objetivo de rendicion de cuentas, en

tanto que los indicadores de la segunda clasificacion estan mas orientados al

objetivo de

mejoramiento de la gestion y toma de decisiones, sin embargo, un programa de gestion por
resultados debe incluir a ambos tipos de objetivos, toda vez que se complementan y revelan la

interdependencia entre los procesos que los originan.

En la Figura 1.2.3 se observa la relacion entre cada una de las medidas de desempefio, su

contribucion a los resultados finales y las preguntas que se intenta responder:

MEDIDAS POR AMBITO DE DESEMPENO PERTINENTES EN CADA FASE

RESULTADOS
IMPACTOS

PRODUCTOS |:>

1 / 1 1 "
PROCESOS |:> B

1 1 1 -

1
L ENTRADAS E> —

Figura 1.2.3. Medidas por &mbito de desempefio pertinentes en cada fase. Fuente
de Bonnefoy y Armijo (2005).
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: Modificado

Los indicadores de entrada (insumos) cuantifican los recursos tanto fisicos como humanos, y/o
financieros utilizados en la produccion de los bienes y servicios. Estos indicadores generalmente



estdn dimensionados en términos de gastos asignados, numero de profesionales, cantidad de
horas de trabajo utilizadas o disponibles para desarrollar un trabajo, dias de trabajo consumidos,
etc., por lo cual se genera una tabla de ellos agrupados por categoria o clase y luego se
totalizan.

Estos indicadores son muy Utiles para dar cuenta de cuantos recursos fueron necesarios para el
logro final de un producto o servicio, pero por si solos no dan cuenta de si se cumple o no el
objetivo final.

e Los indicadores de procesos se refieren a aquellos indicadores que miden el
desempefio de las actividades vinculadas con la ejecucion o forma en que el trabajo es
realizado para producir los bienes y servicios, tales como procedimientos de compra
(dias de demora del proceso de compra) o procesos tecnoldgicos (nimero de horas de
los sistemas sin linea atribuibles al equipo de soporte). Estos indicadores son Utiles para
la evaluacion del desempefio en dmbitos donde los productos o resultados son mas
complejos de medir, como por ejemplo actividades de investigacién y culturales.

e Los indicadores de productos muestran los bienes y servicios de manera cuantitativa
producidos y provistos por un organismo publico o una accién gubernamental. Es el
resultado de una combinacion especifica de insumos por lo cual dichos productos estan
directamente relacionados con ellos. Por si solo un indicador de producto, (por ejemplo
nimero de vacunaciones realizadas, nimero de viviendas construidas, nimero de
inspecciones, etc.) no da cuenta del logro de los objetivos o de los recursos invertidos
en la generacion de dichos productos.

e Los indicadores de resultado final o impacto miden los resultados a nivel del fin
Gltimo esperado con la entrega de los bienes y servicios. La informacion que entrega se
refiere por ejemplo al mejoramiento en las condiciones de la poblacién objetivo, y que
son exclusivamente atribuibles a dichos bienes.

Tradicionalmente, los indicadores de insumos (entradas) y productos (salidas), son los mas
comunmente usados en las entidades gubernamentales, dado que no son tan complejos de
construir como los indicadores de resultado final o impacto, y en algunos casos de eficiencia
(cuando no se cuenta con sistemas de costo por centro de responsabilidad). Aun asi, la
informacién de los indicadores no es suficiente para un adecuado proceso de toma de
decisiones, ya que no informan acerca de las consecuencias o los resultados del uso de los
recursos, existe un conjunto de dificultades metodoldgicas y complejidades que obstaculizan un
desarrollo mayor de la medicion de resultados finales o de impactos, entre ellas destacan:

e La propia definicion o establecimiento de lo que se espera por resultado final o impacto
y cémo afectan factores como la interoperabilidad, la calidad de vida como meta, o la
seguridad de toda la poblacion.

e Ladificultad de aislar los factores externos que inciden también en los resultados finales
que son objeto de la intervencién de la organizacion o de los programas, tales como el
mejoramiento de la calidad de vida, la disminucion de la polucion ambiental. .

e Los efectos a largo plazo de las politicas o programas que en general van mas alla del
plazo en que se solicita la evaluacion.



e Los costos de la evaluacion, dado que en general requiere del establecimiento de
metodologias mas sofisticadas, tales como establecimiento de grupos de control, de
encuestas de opinion.

ENTRADAS (INSUMOS) PRESUPUESTO ASIGNADO

TIPOS DE INDICADORES DE DESEMPENO
EN UN EJEMPLO DE PREVENCION
ACTIVIDADES  pg NFERMEDADES
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Figura 1.2.4. Tipos de desempefio en un ejemplo de una campafia para la prevencion
enfermedades. Esquema de correspondencia entre actividades y recursos con los elementos
claves de la planificacion, promocién y divulgacién de los resultados de una gestion. Fuente:
Modificado de Bonnefoy y Armijo (2005).

Los resultados Intermedios se refieren a los cambios en el comportamiento, estado, actitud o
certificacion de los beneficiarios una vez que han recibido los bienes y servicios de un programa
0 accion pablica. Su importancia radica en que se espera que conduzcan a los resultados finales
y en consecuencia constituyen una aproximacion a éstos, en contraste, los resultados Finales o
Impacto son resultados a nivel del fin de los bienes o servicios entregados e implican un
mejoramiento en las condiciones de la poblacion objetivo atribuibles exclusivamente a éstos.

Para los efectos de este manual se analizan los indicadores de desempefio que comunmente se
conocen como las “3 E”: Eficiencia, Economia, Eficacia, agregando el indicador de calidad de
forma separada del indicador de “eficacia”, que en muchos manuales se considera un atributo de
esta categoria.

e Eficacia es el grado de cumplimiento de los objetivos, a cuantos usuarios o
beneficiarios se entregan los bienes o servicios, que porcentaje corresponde del total de
usuarios.

e Eficiencia es la productividad de los recursos utilizados, es decir cuéntos recursos
publicos se utilizan para producto un determinado bien o servicio.

e Economia: cuan adecuadamente son administrados los recursos utilizados para la
produccion de los bienes y servicios.



e Calidad se refiere a cuén oportunos y accesibles a los usuarios son los bienes y
servicios entregados. A su vez, es un concepto compuesto por varias categorias del
desempefio, en lo referente a la eficacia tendremos: cobertura, focalizacién, capacidad
de cubrir la demanda y el resultado final.

Otros indicadores de facil implementacion son:

La cobertura, es la expresion numérica del grado en que las actividades que realiza, o los
servicios que ofrece, una institucién pablica son capaces de cubrir o satisfacer la demanda total
que por ellos existe. El porcentaje de cobertura de los servicios, actividades o prestaciones, es
siempre una comparacion de la situacion actual respecto al maximo potencial que se puede
entregar. Dependiendo de los objetivos y metas particulares que se plantee una institucion, su
cobertura puede tener una expresion en términos geograficos, en términos de un universo o de
una demanda potencial a cubrir.

La focalizacion, este concepto se relaciona con el nivel de precision con que las prestaciones y
servicios estan llegando a la poblacion objetivo previamente establecido. Un primer paso en la
construccidn de este tipo de indicadores consiste en verificar si los usuarios reales a los que hoy
estamos llegando coinciden con nuestra poblacion objetivo, las Ilamadas filtraciones en la
demanda.

Estas filtraciones pueden deberse a la fuga de beneficios. Una manera alterna de construir
indicadores de focalizacién es el anélisis de cobertura, en que se mide qué porcentaje de esa
poblacion objetivo esta recibiendo los bienes o servicios publicos. La capacidad para cubrir la
demanda actual, este tipo de medidas de eficacia tiene relacion con la capacidad de una
institucion publica para absorber de manera adecuada los niveles de demanda que tienen sus
Servicios.

Este tipo de mediciones son mas restringidas que las de cobertura y focalizacion, debido a que
independientemente de cual sea nuestra demanda potencial, s6lo nos dicen que parte de la
demanda real que enfrentamos, somos capaces de satisfacer en las condiciones de tiempo y
calidad apropiadas.

El resultado final, es otra de las dimensiones del indicador de eficacia y al igual que en la
evaluacion de programas publicos lo que se busca es medir la contribucion del conjunto de la
intervencion de la entidad publica (no asi de un “programa especifico’”). Como resultado final se
entendera el efecto “final” o impacto que las acciones de una entidad tienen sobre la realidad
gue se estéa interviniendo.

La eficacia puede ser considerada tanto del punto de vista tradicional como la comparacion de
los resultados obtenidos con los esperados, sino también, como una comparacion entre los
resultados obtenidos y un 6ptimo factible, de forma tal que este concepto coincida con la propia
evaluacion de programas.

En general, lo que se busca medir con los indicadores de eficacia es brindar informacion sobre
el grado en que se cumplen los objetivos de la gestion institucional, o de un determinado
programa. Este cumplimiento se puede expresar ya sea en términos de los resultados
intermedios (coberturas logradas, grado de focalizacién cumplida, etc.) o de resultados finales
(efectos logrados a nivel de la politica publica que interviene un ambito especifico: social,
econémico, medio ambiental, etc.), los que se relacionan directamente con el proceso de
rendicion de cuentas publicas, dado que son esas variables que interesa conocer finalmente para
efectos de asignacion de recursos.



En este contexto se usa el indicador de Economia, este concepto se puede definir como la
capacidad de una institucion para generar y movilizar adecuadamente los recursos financieros
en pos del cumplimiento de sus objetivos. Todo organismo que administre fondos,
especialmente cuando éstos son publicos, es responsable del manejo eficiente de sus recursos de
caja, de ejecucion de su presupuesto y de la administracion adecuada de su patrimonio.

Calidad del Servicio. La calidad del servicio es una dimension especifica del desempefio que se
refiere a la capacidad de la institucion para responder en forma répida y directa a las
necesidades de sus usuarios. Son extensiones de la calidad factores tales como: oportunidad,
accesibilidad, precision y continuidad en la entrega de los servicios, comodidad y cortesia en la
atencion. La calidad de servicio se puede optimizar por la via de las mejoras en los atributos o
caracteristicas de los servicios que se entregan a los usuarios.

Entre los medios disponibles para sistematizar la medicion y evaluacion de estos conceptos se
cuentan la realizacion de sondeos de opinion y encuestas periddicas a los usuarios, la
implementacion de libros de reclamos o de buzones para recoger sugerencias o quejas.

Para la rendicién de cuentas y la elaboracion de nuevos presupuestos de inversion en obras
publicas aportar a la toma de decisiones, informar y dar cuenta de los resultados de la gestién
de una entidad, o una mancomunidad, es esencial que el conjunto de indicadores que se
desarrolle permita evaluar la totalidad de las dimensiones del desempefio, esto es, eficacia,
eficiencia, economia y calidad a lo largo del proceso de generacion de los bienes y servicios.

Los indicadores de desempefio deben evaluar los diferentes ambitos de control o medicion del
proceso productivo, los insumos, productos, resultado final, pero por si solo esto no es
suficiente. Si entregamos informacion sobre el costo de los productos no aportamos mayor
informacidn si no la relacionamos con un indicador de eficiencia que permita conocer cuantos
productos obtengo por el costo determinado, o cuales son los efectos logrados en la poblacion a
la que se dirige la produccién, al valorar y justificar la actuacién publica final.

Asimismo, el desarrollo de indicadores de productos tales como nimero de inmunizaciones,
namero de viviendas construidas, nimero de operaciones realizadas, etc., por si mismos tienen
escaso valor para la toma de decisiones, a no ser que se presenten como series de tiempo que
permitan comparar con otros valores similares o que permitan conocer la evolucién de dichas
variables a lo largo de un periodo determinado. Sin embargo, tal como estan desarrollados, si
quisiéramos contar con informacion sobre cémo se estan utilizando los recursos invertidos o
como contribuyen a solucionar el problema hacia los cuales se dirige la accion publica, esta
faltando informacién clave para estos efectos.

Tal como ya se ha expresado no siempre es posible desarrollar todas las medidas de desempefio
que se requiere. Sin embargo lo importante es que el conjunto de medidas que se desarrollen
den cuenta de la productividad, del uso de los recursos, la oportunidad en la entrega de los
bienes, etc.

Los criterios comunmente usados para integrar los indicadores son:
e Desarrollar indicadores que cubran la totalidad de las dimensiones desempefio:
eficiencia, eficacia, economia y calidad.



e Enalgunos casos se define una cuota minima de indicadores de resultados intermedios o
finales a ser desarrollados del conjunto de indicadores, y un porcentaje de indicadores
de proceso. La Direccion de Presupuestos de Chile, establece que las instituciones
presenten indicadores de proceso gque no superen el 40% del total de indicadores.

e Se sefiala la necesidad de generar indicadores de impacto de tipo “cross cutting”, es
decir cuyos efectos dependan de la accidn transversal de varias instituciones publicas.

e En la mayor parte de los casos analizados se sefiala la necesidad de mostrar la relacion
entre los indicadores de proceso y su contribucion a los indicadores de resultado
intermedio y final.

Finalmente, cabe comentar, que en el caso de aplicacion de la metodologia “Cuadro de Mando
Integral (CMI)”, se definen indicadores para cubrir diversas perspectivas de actuacion de la
organizacion: desde la perspectiva financiera, del cliente, del proceso interno, humanas y de
desarrollo. En cada perspectiva hay varias maneras que los indicadores cubran los factores de
éxito mas relevantes. Por ejemplo deben mostrar, con la extension deseada, cOmo nos vemos a
nosotros mismos y cémo nos ven los demas; deben permitir las comparaciones en el tiempo y
con otros, estar vinculados por una causa efecto y ser apropiados para describir tanto las
existencias como los flujos.

En el proceso de construccion de los indicadores de desempefio no existe un procedimiento tipo
0 una metodologia estandar, sin embargo se recomienda tener en cuenta una serie de pasos y
requisitos previos que aseguren la coherencia del conjunto de indicadores que se construyan.

Junto con lo anterior, el desarrollo de indicadores de gestion 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 que también son
el soporte para evaluar lo que estd pasando con los procesos y los aspectos 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.

Abordar estos requisitos no implica necesariamente redefinir la misién y las definiciones
estratégicas de la institucién, si no plantearse los ajustes pertinentes para cumplir lo més
adecuadamente con la provision de bienes y servicios a los usuarios.
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Figura 1.2.5. Ciclo basico del proceso de construccion de indicadores de desempefio. Fuente:
Modificado de Bonnefoy y Armijo (2005).

En la construccion de indicadores (Fig. 1.2.5) deben considerarse las siguientes etapas, que no
requieren necesariamente ser consecutivas, dado que pueden realizarse de forma simultanea y
retroalimentarse de forma permanente.

Identificar y/o revisar productos y objetivos

¢ Cuéles son los productos estratégicos y objetivos que seran evaluados?

Identificar las dimensiones y &mbitos de desempefio

¢Qué ambitos y dimensiones del desempefio es conveniente medir?

Eficacia, Eficiencia, Economia, Calidad, Resultado Final

Establecer responsabilidades organizacionales

¢Cuaéles seran los Centros de Responsabilidad, o Areas responsables por el desempefio
logrado

¢A qué niveles realizaremos la evaluacion?

Establecer los referentes para la comparacion

¢Sobre qué comparamos los indicadores para saber si el desempefio es adecuado?
Construir las férmulas o algoritmos

¢ Como relacionamos las variables de medicién?

Recopilar la informacién necesaria

¢Qué datos y antecedentes permitiran construir los indicadores?

Validar: aplicar criterios de técnicos y requisitos

¢Como sabemos que los indicadores construidos miden efectivamente la gestion y los
resultados?

Analizar los resultados obtenidos

¢Por qué se produjeron los resultados?



e Comunicar e informar
¢Quiénes tienen que conocer nuestros resultados?
La comunidad, usuarios en general, Ministerio de Finanzas, Oficina de Presupuestos,
Congreso, etc.

Los apartes anteriores implican realizar un ejercicio de definicion o validacion respecto de la
mision institucional (claridad respecto de su mandato, los productos y servicios que debe
proveer y a los usuarios que sirve). Estos elementos debieran estar contenidos en una
declaracion simple pero operativa de qué hace la institucion, basadas en algunas preguntas
claves:

- ¢ Tengo identificada la misidn, los productos y los usuarios?

- ¢ Tengo claros los objetivos que debo lograr?

- ¢Estan los objetivos alineados con las prioridades estratégicas de la organizacion?

- ¢Los objetivos estan expresados en metas mensurables?

La seleccion de los objetivos estratégicos debera identificar cuales seran las acciones prioritarias
para el mejoramiento de la organizacidn, teniendo en cuenta el analisis interno y externo de ésta.
El disefio de los objetivos estratégicos es una fase clave que define los compromisos y
prioridades de la gestion institucional.

Surgen como respuesta a una pregunta esencial:

¢ Qué debemos lograr en el corto, mediano y largo plazo, para tener una accién coherente con
la mision?
Los objetivos estratégicos debieran tener como consecuencia —dado que responden a la razén de
ser la institucion— un claro impacto sobre hacia el entorno (hacia los usuarios y los productos
que se entregan), y también debieran tener claras consecuencias sobre los procesos internos
claves que generan los productos.
e Los objetivos estratégicos deben ser coherentes con la mision y orientaciones de las
politicas de gobierno a nivel global y/o sectorial
e Deben estar siempre formulados en términos de los resultados que se persiguen. Para su
definicion deben llevarse a cabo un conjunto de andlisis que permitan la priorizacion.
En general las entidades se apoyan sobre analisis de fortalezas y debilidades (para el
analisis interno) y amenazas y oportunidades (para el andlisis externo).
e Su definicion debe permitir identificar acciones especificas en ambitos internos y
externo con un claro impacto hacia los clientes.
En el &mbito interno:
- Procesos claves para la generacion de los productos
- Reestructuracion de la organizacion, que den como resultado
mayores niveles de eficiencia, etc.
Hacia el &mbito externo:
- Cobertura de los servicios
- Oportunidad del servicio
- Accesibilidad



e Deben ser pocos y priorizados de acuerdo al orden de importancia teniendo en cuenta
los recursos que consumen, la relevancia para el cumplimiento de la mision, etc.
o Deben ser posibles de asignar a determinadas areas de la organizacién, o centros de
responsabilidad, traducidos en objetivos especificos
o Deben ser factibles de realizar en plazos determinados y con los recursos disponibles.
Tal como se observa en la Figura 1.2.6 existe una jerarquia de objetivos especificos (o0 metas)
gue se desagregan de los objetivos estratégicos.

- v
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Figura 1.2.6. Jerarquia de objetivos especificos desagregados por objetivos estratégicos.
Fuente: Modificado de Bonnefoy y Armijo (2005).

Diagrama conceptual del sistema de informacion para la gestion (SIG). Las metas, constituyen
la expresidn concreta y cuantificable de los logros que la organizacién planea alcanzar en el afio
(u otro periodo de tiempo) con relacién a los objetivos estratégicos previamente definidos, ellas
deben cumplir con:

e Abarcar el conjunto de dimensiones de desempefio de la gestion: eficiencia, eficacia,
calidad y economia

o Debe estar definida en base a la generacion de compromisos internos, por lo tanto su
cumplimiento no debe depender de otras entidades o de factores exdgenos

e Deben tener un componente de realismo, es decir que puedan ser alcanzadas con los
recursos humanos y financieros disponibles.

En términos generales las autoridades centrales responsables por el desarrollo de sistemas de
indicadores para las instituciones publicas definen lo que es relevante medir en términos de las
dimensiones del desempefio. Por lo general se desarrollan medidas integrales, que van mas all&
de los insumos (entradas) y productos (salidas). Sin embargo, por lo general lo més
frecuentemente utilizado son los indicadores de eficacia que relacionan medidas de productos
(salidas) respecto de lo programado y logrado, y en menor medida indicadores de eficiencia
insumos/productos (entradas/salidas) o costos /productos.



Las medidas de desempefio e indicadores que finalmente se construyan van a depender de los
siguientes factores:

- Tipo de metas que se monitorean

- Prioridades de informacion tanto para fines internos, como externos
- Prioridades de evaluacion

- Recursos disponibles

Los indicadores de desempefio en una organizacién pablica estan presentes en toda la extension
del sistema de control de gestién, y como tal aportan a los tres niveles de decisiones de la
planificacion estratégica, control de gestion y operativa, y son elementos fundamentales para la
toma de decisiones.

El nimero y tipo de indicadores a construir dependera de los fines hacia los cuales se dirige la
evaluacion y de las caracteristicas del tipo de institucion de que se trate. En general los criterios
para decidir el nimero de indicadores tienen que ver con los siguientes aspectos:

e Lo més recomendable es que el nimero de indicadores se limite a una cantidad que
permita apuntar a lo esencial que permita captar el interés de los diferentes usuarios a
los cuales va dirigido.

e Que cubran las diferentes areas de la organizacion: estratégica, gestion y operacional.
De forma evidente, lo mas probable, es que los indicadores de caracter estratégico y los
mas relevantes del control de gestién sean los que se reporten a las diferentes instancias
que los solicitan.

e Que cubran las dimensiones del desempefio de manera integrada: eficiencia, eficacia,
calidad y economia. Tal como se sefial6 en el punto los indicadores de insumos
(entradas) o productos (salidas) por si solos no tienen valor informativo para la toma de
decisiones, necesitamos saber el costo por unidad producida (eficiencia, costo medio),
la oportunidad de esa produccion (calidad), y si los recursos financieros estan
correctamente ejecutados (economia).

¢ Que permitan conocer el desempefio de los procesos (resultados intermedios) para
identificar los cuellos de botella, las demoras y tiempo de “cola”, asi como el ciclo de
maduracion del servicio (tiempo de resolucion desde el inicio de un tramite hasta su
resolucion).

e Junto con lo anterior, estos resultados intermedios sirven para construir indicadores de
calidad que posibiliten tener antecedentes sobre la eficacia y la oportunidad del
producto final, o el impacto de la produccidon. Por ejemplo en el caso de las
devoluciones de impuestos por exceso de cuota, la medida podria ser sobre la velocidad
con que se realizan las devoluciones.

e Es importante insistir que los indicadores de proceso, si bien pueden no ser adecuados
para ser incorporados en el informe que acompafa al presupuesto institucional que va
hacia el Congreso o a la autoridad financiera, son muy Utiles para identificar los
aspectos centrales de la gestion del servicio publico.

e Otro elemento relevante respecto del nimero de indicadores tiene que ver con
desarrollar una cantidad tal que seamos capaces de utilizar y controlar, dado que mucha
cantidad de informacion puede volverse en contra.



En la Figura 1.2.7 se muestra a continuacion se observa el tipo de indicadores que es pertinente

construir e informar segun el nivel de la organizacién, asi como segun el tipo de actividad de
planificacion y control que se realiza en una organizacion.
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Figura 1.2.7. Tipologia de indicadores segun el nivel organizacional
Fuente: Modificado de Bonnefoy y Armijo (2005).
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y de planificacion.

Los indicadores de desempefio se despliegan a lo largo de toda la organizacion, y tienen como
objetivo central entregar informacion sobre el grado de cumplimiento de las metas, por lo que el

paso siguiente a la identificacion de lo que se medird es establecer las responsabilidades
institucionales y organizacionales por dicho cumplimiento.

Esta accion implica desarrollar Centros de Responsabilidad, con las siguientes caracteristicas:
- Tienen productos estratégicos claramente asignables
- Tienen objetivos traducidos en metas concretas a alcanzar.
- Tienen a la cabeza un directivo responsable por el cumplimiento de esos objetivos.
-Dicho directivo no sélo cuenta con la responsabilidad sino que también con la
autoridad y las atribuciones para tomar las decisiones necesarias para el logro de los
objetivos

- Tienen asignados recursos humanos, materiales y financieros.

Debera existir en el organigrama una Unidad de Control de Gestion cuyo rol es clave para

asegurar que los indicadores construidos fluyan por toda la organizacién y permitan la
retroalimentacién sobre los resultados.

El control de gestion es el proceso mediante el cual los directivos influyen en otros miembros de
la organizacién para que se pongan en marcha las estrategias de ésta. La finalidad del proceso



del control de gestion es poner en practica las estrategias que fueron aprobadas en el proceso de
planificacion estratégica y de ese modo, alcanzar los objetivos de la organizacion. Su
cumplimiento exige la interaccion de los directivos con otros miembros de la organizacion,
incluyendo otros directivos.

La Unidad de Control de Gestion es la instancia de la organizacion que se encarga de
monitorear el cumplimiento de las metas, interactuando con cada uno de los Centros de
Responsabilidad y la Direccion. En términos generales los requisitos para un buen
funcionamiento de estas Unidades de Control de Gestion son:

- Ubicacion estratégica, cercana a la Direccion y participante de las instancias directivas
- Permanente retroalimentacién y empoderamiento para establecer su relacién con los
Centros de Responsabilidad

- Recursos suficientes para desarrollar un Sistema de Informacion que permita el flujo
adecuado de la informacién.

Una vez que se ha acordado el tipo de indicador que medira las dimensiones del desempefio, se
han definido los responsables por los resultados, se deberan establecer idealmente de forma
participativa (el jefe o director del centro de responsabilidad y funcionarios responsables de la
produccién de los bienes y servicios involucrados) los referentes sobre los cuales se comparara
los resultados obtenidos por el indicador.

INFORMACION METAS/

INDICADORES
DIRECCION

RECOMENDACIONES
MEDIDAS AMCE‘;:';';OS EVALUACION UNIDAD DE CONTROL
CORRECTIVAS 5
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Figura 1.2.8. Esquema de los referentes dentro de una organizacion donde se comparan los
resultados obtenidos por los indicadores. Fuente: Modificado de Bonnefoy y Armijo (2005).

En la Figura 1.2.8 se presentan dos referentes claros de comparacion: la meta para el afio
presupuestario siguiente, y el desempefio anterior. A estos dos referentes podria agregarse un
tercero, referido a la comparacion de instituciones similares. A continuacion se desarrolla el
andlisis para los referentes.

e De lo planteado a lo presupuestado. Esta referencia implica tener como punto de
comparacion las metas que la organizacion establece. En este punto cabe recordar lo
sefialado respecto de la determinacion de metas: realismo en cuanto a que éstas deben



ser financiadas con los recursos presupuestarios sobre los cuales se esta realizando la
programacion, deben contener una expresién de mejora concreta (ya sea en eficiencia,
eficacia, calidad o economia), para lo cual debe haber habido un proceso previo de
discusion sobre lo que implica para la organizacion un buen desempefio, deben tener
incorporado un componente de innovacion (previamente se debe haber analizado si es el
mejor éptimo posible y si es perfectible a partir de la incorporacion de una mejora de
procesos, tecnologia, etc.).

e Respecto de otras instituciones similares o comparables. Al comparar resultados con

instituciones similares se debe tener especial cuidado en seleccionar una instituciéon que
sea estrictamente comparable, en términos de las variables que tienen mayor incidencia
sobre el desempefio, tales como recursos, tecnologia, capacidades instaladas, area a la
cual se dirigen los productos, tipo de clientes, etc.
En este punto quizds pueda ser conveniente que la institucion o algin area de ésta
participe en un proceso de medicidn estandarizada (benchmarking). Un uso frecuente de
esta modalidad permite la comparacion con jurisdicciones territoriales similares
(ejemplo, departamentos de salud de varias regiones), con otras instituciones de otros
sectores de similar tamafio o complejidad (porcentajes de pre-inversién ejecutada del
ministerio de vivienda y del ministerio de obras publicas) y contra otras instituciones de
otros paises (ejemplo, el costo unitario de recaudacion de las administraciones
tributarias)

Debe tenerse en cuenta que un sistema de control de gestion donde fluiran los indicadores,
informa de las variables de caracter estratégico o claves para la gestion y la toma de decisiones.
Esta informacion puede ser Util ya sea para usuarios externos, o para los usuarios internos. Por
lo que puede haber un tipo de indicador de carécter operativo que dé cuenta de las tareas
realizadas, 0 mas de tipo administrativo, que no esté asociado a elementos estratégicos, pero que
si puede aportar como informacion intermedia (NUmero de horas por inspeccion, costo unitario
de los expedientes, etc.) relevante a otros productos, por lo que estos indicadores no son
necesarios informarlos externamente.

En general para los indicadores que se requieren en el proceso presupuestario, la frecuencia de
la medicion y evaluacién es semestral (en la mayor parte de los casos). Para aquellos
indicadores necesarios para un monitoreo comparativo de costos medios, puede ser necesario
llevar un control y evaluacién mensual, pero seran informados semestral o anualmente.

De forma resumida los elementos claves para determinar la frecuencia de la medicion tienen que
ver con:

- El tipo de indicador (estratégico, de gestion u operativo)

- El uso de la informacidn (externos- e internos)

- Los costos asociados a la medicion

Un indicador puede elaborarse como una razén o un radio entre dos variables cuantificables, por
ejemplo: eficiencia = insumos / productos, 0 economia = costos / productos, o solamente una
medicion de los productos como eficacia o cobertura:

e Eficiencia: Costo medio: Gastos programa/ Producto y/o metas obtenidas



e Eficiencia: Productividad media: Total prestaciones / Numero de funcionarios en la
tarea
e Eficacia - Cobertura: Produccién realizada / Produccién programada

Véanse los siguientes ejemplos de indicadores utilizados en la préctica:

La generacién de informacién para la construccion de los indicadores es una tarea que implica
asumir un conjunto de desafios, entre los que se cuenta: identificacion de la informacion
pertinente, recursos para construir bases de datos y la realizacién de investigaciones o encuestas
para construir indicadores de resultado y de calidad, asi como contar con los sistemas de
informacidn adecuados que posibilite apoyar la labor de control de gestion.

En las primeras etapas de disefio de los sistemas de indicadores la recoleccion de los datos se
constituye en uno de los principales obstaculos para la posibilidad de construir indicadores
fiables y legitimos y a su vez es una de las fuentes de desincentivo importantes para las
organizaciones en la medida que las enfrenta a sus capacidades por generar datos, construir
antecedentes de caracter histdrico, dimensionar el nimero de atenciones, el tipo de usuarios, etc.
Estas demandas que son basicas para la construccion de los indicadores, en la mayor parte de
los casos se enfrentan en la escasez de recursos financieros para poder construir las bases de
datos, desarrollar encuestas, etc.

Durante la etapa de validacién, los indicadores que informaran sobre el desempefio obtenido
deben cumplir una serie de requisitos técnicos y ajustarse a criterios que permitan asegurar su
transparencia y confiabilidad como herramienta para la toma de decisiones y la rendicién de
cuentas. En la literatura relativa al disefio de indicadores existe consenso respecto del conjunto
de criterios sobre los cuales se deben examinar los indicadores para analizar su coherencia y la
capacidad de cumplir los fines para los cuales se construyen.

Hay otros requisitos generales que se mencionan tales como la necesidad que los indicadores
sean revisados cada afio, dado los cambios en las condiciones tecnoldgicas, prioridades
estratégicas, etc.

Respecto del analisis de los indicadores de eficiencia, es pertinente sefialar los siguientes puntos
que permiten analizar las posibles causas de un comportamiento negativo de este indicador: La
disminucién de un cociente que mide por ejemplo Produccién/Recursos, Numero de
Inspecciones/NUmero de Fiscalizadores, puede haberse debido a una menor cantidad de
inspecciones realizadas, manteniendo el mismo nimero de inspectores, o bien una dotacién
excesiva de inspectores que generan el mismo nimero de inspecciones. Sin embargo el analisis
pertinente es identificar las razones de la disminucién de la produccién, que puede ser por
razones externas por ejemplo una huelga, o razones al interior de la organizacién derivadas de
un problema tecnoldgico relativo a un proceso previo a la inspeccion, o bien el incumplimiento
de la meta de inspecciones a nivel nacional, por una inadecuada programacion de las
actividades.

Respecto a la comunicacion de los indicadores, las experiencias conocidas sefialan tres aspectos
béasicos a tener en cuenta:



e Lacomunicacion de los resultados tiene que estar focalizada en los aspectos claves de la
gestion con mensajes simples, directos y demostrables

e El contenido de la comunicacién en lo posible debe ser educativo considerando las
necesidades de informacion de los usuarios-ciudadanos

e Lainformacion debe ser entregada en informes que tengan alguna periodicidad.

El establecimiento de los objetivos y metas de una institucion es apoyado en la mayor parte de
los casos por la aplicacion de procesos de planificacion estratégica con mayor o menor grado de
formalizacién.

Una de las definiciones mas operativas de planificacion estratégica, desde el punto de vista de
su vinculacion con los indicadores de desempeiio es la siguiente: “planificacion estratégica es el
proceso que se sigue para determinar las metas de una organizacion y las estrategias que
permitiran alcanzarlas” y desde esa perspectiva, la planificacion estratégica fija los limites
dentro de los cuales tiene lugar el control y evaluacion de gestion. En el ambito publico la
introduccién de esta metodologia permite la identificacion de elementos claves para avanzar
hacia una gestién por resultados, en la medida que facilita la identificacién de objetivos,
considerando aspectos del entorno, exigencias de los usuarios, en consideracién con los
procesos internos y las capacidades de la organizacion.

El uso de la Planificacion Estratégica en el ambito publico es concebido como una herramienta
imprescindible para la identificacion de prioridades y asignhacién de recursos en un contexto de
cambios y altas exigencias.

Las caracteristicas centrales de la gestion orientada a resultados son:

¢ Identificacion de objetivos, metas e indicadores que permitan evaluar los resultados,
generalmente a través del desarrollo de procesos planificacion estratégica como
herramienta para alinear las prioridades a los recursos y establecer la base para el
control y evaluacion de las metas.

¢ Identificacion de niveles concretos de responsables del logro de las metas.

e Establecimiento de sistemas de control de gestién internos donde quedan definidas las
responsabilidades en toda la organizacion por el cumplimiento de las metas, asi como
también los procesos de retroalimentacién para la toma de decisiones.

e Vinculacidn del presupuesto institucional a cumplimiento de objetivos.

e Determinacion de incentivos, flexibilidad y autonomia en la gestion de acuerdo a
compromisos de desempefio.

La planificacion estratégica es un proceso continuo que requiere constante retroalimentacion
acerca de como estan funcionando las estrategias. En el sector privado, el mercado le sefiala a
éste como lo esta haciendo a través de las utilidades, los retornos sobre la inversion, las ventas,
a través de estos indicadores se conoce cuando es necesario realizar un ajuste en dichas
estrategias. En el sector publico, la evaluacién de la gestion (a través de indicadores) le provee
de informacion comparable. La planificacion estratégica mira hacia los objetivos deseados, la
evaluacion de la gestion mira hacia atrds sobre como éstos se estan desarrollando. La



combinacion de planificacion estratégica y evaluacién del desempefio forma un circulo un
proceso continuo de gobierno por resultados.

El plan estratégico define el desempefio a ser medido, mientras que la evaluacion de la gestion
provee la retroalimentacion si se estan consiguiendo las metas planificadas. En el contexto de la
planificacion estratégica la evaluacion de la gestion, tiene tres propositos especificos:

Proveer la linea de base para valorizar cada uno de los indicadores de desempefio y de
esta manera establecer los cursos de accion necesarios.

Proveer de datos histéricos sobre los cuales los resultados pueden ser proyectados para
cada uno de los cursos de accion considerados.

Proveer datos sobre los indicadores de impacto clave para ser usados en reportes que
den cuenta del logro de los objetivos del plan estratégico.

Abordar un proceso de planificacién estratégica, implica a lo menos desarrollar los siguientes

pasos:

Identificacion y/o revision de la mision institucional, a través de un proceso dinamico
gue fundamente la existencia de la institucion y de los programas que produce. Este
proceso debe tener en cuenta el ambito de productos y servicios, los usuarios, el
contexto o entorno en que se desenvuelve, asi como el andlisis de los factores
institucionales entre los cuales se destacan el marco legal que le define un mandato y
propésito dentro de la institucionalidad del Estado, las atribuciones y responsabilidades
que de alli emanan y las relaciones interinstitucionales que se determinan. Asimismo,
deben considerarse los procesos productivos, los recursos con que cuenta y la
tecnologia, entre otros aspectos.

Identificar objetivos estratégicos (proceso de definicidn de estrategias institucionales a
nivel de recursos, procesos, usuarios) y metas (que operan las estrategias en
dimensiones concretas de acciones en plazos definidos).

Identificar estandares de medicion que permita controlar y monitorear el logro de los
resultados y posteriormente evaluar el grado de cumplimiento y retroalimentar para la
toma de decisiones en los distintos niveles organizacionales.

Este proceso de planificacion estratégica se constituye en la base de la planificacion operativa
que consiste en traducir la misiéon organizacional, los lineamientos estratégicos definidos en
objetivos de corto plazo y metas que permitan la identificacién de las principales acciones a
desarrollar y los recursos necesarios para ello.

En términos de las metodologias utilizadas hay bastante flexibilidad. Por ejemplo, hay
gobiernos que solicitan un vinculo exacto entre la Planificacion Estratégica (5 afios), a los
planes anuales de gestion, determinando exactamente los objetivos de corto plazo que
corresponden a los de mediano plazo. No obstante, debe considerarse que como técnica creada
en el ambito privado y utilizada con metodologias pensadas para dichos efectos, su aplicacion
en las instituciones publicas debe ser adaptada a las necesidades y las circunstancias.

El Plan Estratégico debe ser un factor movilizador para la institucion y constituirse en
un referente para su planificacion y programacion operativa anual



e EI proceso de planificacion debe considerar no s6lo los niveles superiores de la
organizacion, ni so6lo los niveles de centros de responsabilidad, sino también los
empleados, los usuarios y los grupos de interés (quienes no participan de la toma de
decisiones, pero son quienes afectan dichas decisiones)

e La planificacion estratégica debe tener una metodologia clara y consistente que permita
desarrollar la vision, mision, objetivos estratégicos, metas e indicadores.

e La Planificacion Estratégica es un proceso continuo no sélo un evento que define un
Plan. No basta que un Ministerio o Programa elabore un Plan, debe analizarse cuan a
menudo éste se actualiza e incorpora informacion relevante para la toma de decisiones
en la asignacidn de recursos (prioridades acordes con necesidades estratégicas). En este
contexto, el horizonte de la Planificacién Estratégica, varia entre las organizaciones
dependiendo de las caracteristicas y complejidad del quehacer institucional.

Cada organizacion tiene sus propias necesidades y requerimientos respecto de la participacion,
no hay recetas. Sin embargo, teniendo en cuenta que la planificacion estratégica tiene que ver
con el establecimiento de prioridades y aspectos claves de la gestion institucional, es
fundamental que participen la totalidad de los niveles directivos, especialmente los que tienen a
su cargo la produccion de los bienes y servicios de caracter estratégico.

Independientemente de quienes participen en el proceso, lo importante es que se comuniquen
los resultados de éste. Debe tenerse en cuenta que una de las principales utilidades de este
proceso es dar cohesidn a la organizacion en la perspectiva de lograr los prop6sitos contenidos
en la mision.

En tal sentido se debe desarrollar la capacidad de desagregar los objetivos estratégicos en metas
concretas monitoreadas y vincularlo a la planificacion operativa y al presupuesto. Si los
esfuerzos de evaluacion de desempefio no estan conectados con lo que la organizacién espera
lograr (materializado en un plan que traduzca las metas y la programacion de éstas) y con el
presupuesto, entonces dicha evaluacion podria estar condenada a ser un fracaso.

Las medidas del desempefio no tendrian importancia y significado para la gestion de la
institucién y las personas no se verian afectadas por ellas. Lo anterior implica asegurarse que
existe un sistema de control de gestion y de informacion, a través de tecnologias simples
retroalimenten a los niveles directivos (centros de responsabilidad) el nivel de logros de
compromisos alcanzados y generen las acciones correctivas. Junto con lo anterior asegurarse
ademas, que la planificacion estratégica se integra al ciclo presupuestario y se considera como
insumo para su formulacion.

En la integracion de la planificacion estratégica y la medicidon de la gestion, los elementos
basicos de los planes estratégicos seran los siguientes:

e Una declaracion comprehensiva de la mision de la institucion u organizacién municipal

¢ Obijetivos de largo plazo para la entidad en general, y objetivos para las funciones
principales y operaciones

e Estrategias y recursos necesarios para desarrollar los objetivos y metas



e Descripcion de la relacién entre los objetivos de largo plazo y los objetivos de los
planes anuales de desempefio

¢ Identificacion de los factores claves externos a la agencia mas alla del control que
podrian afectar significativamente el desarrollos de los objetivos estratégicos

e Una descripcién de cémo la evaluacion del programa fue usada para establecer o revisar
los objetivos estratégicos y un plan o agenda para futuras evaluaciones, permite el
desarrollo de acuerdos con lineas maestras de politica nacional acerca de la mision y
objetivos

e Muestra la racionalidad de los programas y los apoyos exitosos de los programas
Implementa las acciones disefiadas para entregar los resultados planificados

e Focaliza los resultados importantes al publico, demostrando a la administracion, los
usuarios objetivos, y a la ciudadania

e Logra una participacion amplia de los involucrados y amplios acuerdos acerca de la
mision, y objetivos y fortalecimiento de los apoyos para la efectividad de los
programas.

e Permite tomar una perspectiva de largo plazo ayudando a asegurar que los objetivos
mayores de rango amplio no seran sacrificados por ganancias de corto plazo.

e Facilita el camino para el desempefio, rendicion de cuentas, reevaluacion y renovacion
de los programas Indicadores de desempefio en el sector publico

En términos generales, cuando una institucion aborda un proceso sistematico de Planificacién
Estratégica hace posible discutir y analizar aspectos claves de su gestion. Los que van desde el
tipo de productos que de acuerdo a su misién le corresponde hacerse cargo, hasta la busqueda de
los mejores procesos que permitiran proveer dichos productos con la mayor relacién precio-
calidad.

En la Figura 1.2.9 se observa la relacion entre la Planificacion estratégica y el Control de
Gestion.

PLANIFICACION CICLO DE CONTROL DE LA GESTION

ESTRATEGICA

PROGRAMACION DE METAS ’

REVISION DE
PROPUESTAS Y
PROGRAMAS

EVALUACION

AVANCE NETO

MEDIDAS
CORRECTIVAS

01S3INndNs3dd

EJECUCION

Figura 1.2.9. Ciclo del control de la gestién. Fuente: Modificado de Bonnefoy y Armijo
(2005).



La credibilidad de la informacion entregada a partir de la confianza de los datos aportados en el
sistema de informacion, es uno de los valores mas importantes que se debe asegurar, aun cuando
existe una serie de dificultades estructurales en la administracion pablica de la mayor parte de
los paises de Latinoamérica, que no generan las condiciones para una evaluacion de gestion con
suficiente garantia de calidad.

Entre las principales limitaciones se mencionan la debilidad de los procesos de concursabilidad
para el nombramiento de los directivos publicos, los escasos incentivos para asumir mayores
niveles de responsabilidad, las escasas consecuencias respecto del desempefio logrado, y por
supuesto, la corrupcién por ofrecimiento de dadivas y comisiones.

Junto con los argumentos anteriores se verifica en la mayor parte de los paises, que los sistemas
de personal no han desarrollado mecanismos de incentivos a los funcionarios, vinculados a los
estandares comprometidos en el &mbito institucional, tales como sistemas de reconocimiento,
remuneraciones vinculadas a desempefio, etc.

En el &mbito puablico, aparecen mencionados un conjunto de problemas o dificultades que
atentan contra la coherencia y utilidad de los sistemas de indicadores que finalmente se
construyen.

A partir de la sistematizacion de la documentacién y de la experiencia de trabajo es posible
sefialar que existen dos areas o tipos de problemas, las cuales tienen que ver con los aspectos
técnicos o metodoldgicos relativos al disefio y construccién del indicador propiamente, y otros
relacionados con los aspectos operativos o de implementacion del sistema de indicadores, entre
los cuales se menciona algunos:

- Qué unidad se hace cargo del sistema de informacian,

- Cuél es el rol de las jefaturas,

- Cuéles son los plazos recomendados para la entrega de los reportes de gestion, etc.
- Cuéles son las consecuencias de la evaluacion.

En la gran mayoria de nuestros municipios no se cuenta con una Unidad a cargo del Sistema de
Control de Gestion o si existe tiene poca incidencia en el resto de las Unidades de la
organizacion, por ello, el cambio de modelo sélo sera posible si:

- Las capacidades técnicas y compromiso interno por la evaluacion y la construccion de
indicadores radican conscientemente en la mayoria de los funcionarios.

- Si se cuenta con recursos para desarrollar un sistema de informacion que permita la
alimentacion automética y segura de las variables para la construccion de los
indicadores y el calculo de las férmulas

- Si se vislumbra el valor agregado de construir indicadores: como por ejemplo la
rendicion de cuentas y la constatacion de la satisfaccion de los gobernados.

- Si el trabajo de implementar indicadores no se transforma en una carga burocrética
que no estimula el interés por la evaluacion.

- Aparte de la autoridad central que demanda los indicadores existe interés por conocer
los resultados en todos los niveles organizacionales de la institucion.



El disefio e implementacion de un sistema de Indicadores en una institucion publica, enfrenta
muchos desafios, y uno de los mas mencionados tienen que ver con el levantamiento de los
datos que permitiran construir los indicadores o establecer los referentes (metas y estandares
preestablecidos).

Esta dificultad por si sola nos introduce en diferentes tipo de problematicas con que tropiezan
las instituciones, que van desde la dificultad de identificar qué datos se requieren, qué sistemas
de informacidn apoyaran su desarrollo, a la falta o insuficiencia de recursos que muchas veces
se enfrentan para desarrollar indicadores de resultados intermedios o finales. Estos a menudo
requieren encuestas, estudios de percepcion, costo beneficio, etc.

Respecto de las dificultades que se sefialan para la construccion de un Sistema de Control de
Gestién, y las resistencias que se crean al interior de las organizaciones, la revision de la
documentacion sefiala algunas recomendaciones para definir una estrategia de implementacion
participativa del Sistema.

o Disponer de wun sistema contable presupuestario adecuado: la contabilidad
presupuestaria clasica no es suficiente, como minimo se necesita un presupuesto
estructurado en lo posible por objetivos. También se precisa tener conocimientos de
costos de los servicios prestados.

o Fomentar la colaboracion del personal afectado: los sistemas de retribucion flexibles,
condicionados a resultados, podrian ser un modelo a seguir. Lograr una voluntad
politica de mejoras de la Administracion Publica: la voluntad politica dirigida a
conseguir una administracion puablica moderna, &gil, eficaz y eficiente permitira
impulsar las acciones tendentes a la consecucion de estos objetivos.

e Buscar el apoyo de personas influyentes y clave dentro de la organizacion que
favorezcan el proyecto.

e Proporcionar los medios adecuados para el éxito de la implementacién de acuerdo con
la cultura de la organizacion.

e Procurar asociar el proceso de la implementacién con la resolucion de algunas posibles
insatisfacciones de los trabajadores.

o Destacar las ventajas del nuevo sistema y no ocultar los inconvenientes

¢ Reducir al maximo los puntos de incertidumbre que pueda generar la implementacion

e Crear grupos de mejora en el marco de una politica de calidad.

Cuando se habla de los desafios principales para la construccion de indicadores de desempefio,
se alude en general a la necesidad de tener en consideracion que el conjunto de indicadores que
finalmente se construyen tienen en si atributos positivos y negativos.

Unos elementos a los que habré que poner atencion son:

-Los incentivos perversos,

-la disyuntiva entre los resultados significativos o relevantes,

-La disyuntiva entre los resultados significativos y los resultados que demuestran cambios
relevantes en el corto plazo y



-La disyuntiva entre los resultados significativos que se alcanzan a un nivel de costo y esfuerzo
relativo.

Otra de las dificultades observadas estd en que las instituciones no cuentan con costos
desagregados por productos, lo cual impide construir indicadores de eficiencia. Junto con lo
anterior muchas veces se dificulta contar con estandares de calidad de servicio, ya que éstos se
construyen a partir de datos sobre percepcién de calidad de servicios, o de tiempos de respuesta
respecto de la entrega de éstos, lo que requiere invertir en estudios adicionales.

Entre las conclusiones que se pueden adelantar se destacan las siguientes:

e Una cultura organizacional que se caracteriza por la escasa propension a la definicion de
objetivos estratégicos y metas de gestién de manera sistematica y como insumo para la
toma de decisiones. Aun cuando es posible observar que en parte importante de los
paises de la region, la conceptualizacion sobre gestion por resultados es utilizada, y las
instituciones sefialan poseer mision, objetivos, metas, éstos en general son establecidos
y muchas veces extraidos textualmente de las leyes que formaron los organismos, o de
gjercicios que no conllevan una discusion sistematica y organizada sobre el quehacer
institucional, sus desafios, las debilidades, las fuentes principales de ineficiencia y coémo
operacionalizar de manera efectiva mejoras en la gestion.

e Discontinuidad de los liderazgos ejercidos desde la autoridad central (ministerios de
finanzas, oficinas de presupuestos) en el desarrollo de las iniciativas para generar
Sistemas de Indicadores de Desempefio en el conjunto de las instituciones.

e Escasez de capacidades en las Unidades Ejecutoras o Programas Gubernamentales para
institucionalizar la evaluacion, definiendo responsabilidades internas con insuficiente
empoderamiento para desarrollar los indicadores

e Desarrollo de los indicadores para medir las metas fisicas del presupuesto, y escaso
avance de indicadores asociadas a resultados. Aun cuando se construyen indicadores y
se aplican metodologias de evaluacion, no se puede hablar de una aplicacion sistémica
de éstas.

e Existe una desvinculacion importante entre la informacion que entregan y su utilizacion
para la toma de decisiones de los directivos y funcionarios.

e Escasas consecuencias respecto de los resultados de la evaluacion. Existe una limitada
socializacién dentro de los organismos que los desarrollan y raramente son tomados en
cuenta como insumo para el proceso presupuestario.

El seguimiento, evaluacion y uso de la informacion es débil, pues las rendiciones de cuentas
publicas entregan poca informacion sobre la evaluacion del desempefio institucional. La
evaluacion de los resultados desde la perspectiva estratégica corresponde a la coordinacion de la
macro evaluacion o evaluacion estratégica con la evaluacion institucional, que en general no
esta articulada.

El reflexionar sobre el impacto de cada una de estas premisas serd un paso inicial importante
hacia el cambio de modelo propuesto, abriendo una perspectiva muy positiva a la implantacion
de un Poder Municipal muy cercano a lo que las comunidades esperan de sus gobernantes.



SECCION I

I1. 1.-El agua y las enfermedades de origen hidrico.

Las Enfermedades de origen hidrico: que es una enfermedad de origen hidrico? El agua es un
elemento indispensable para la vida, pero asociadas al agua hay enfermedades que pueden
afectar a los seres humanos:

«de manera directa, causando enfermedades (infecciosas) que se adquieren a través del
consumo de aguas contaminadas, por contaminantes bioldgicos (bacterias, heces fecales, etc.)
que producen diarreas, giardiasis, amibiasis, cllera. En todos los casos anteriores estan
presentes cuadros diarreicos, que deshidratan y descompensan el organismo, impactando con
fuerza a la poblacidn infantil y anciana (Figura 11.1.1).

~ 4

Figura 11.1.1. Origen de la contaminacién hidrica. Fuente: Modificado de
https://www.pngwing.com/es/free-png-dxixd, https://www.pngwing.com/es/free-png-ppvgp

«de manera indirecta: a través de la generacion de habitats (medios) propicios para el
desarrollo del ciclo de vida de vectores como el mosquito Aedes aegypti, transmisor de
enfermedades como el Dengue, Zika, Chikungunya, Fiebre Amarilla, entre otras. (Figura
11.1.2).

Huevos

Figura 11.1.2. Esquema del ciclo de vida del mosquito Aedes aegypti. Fuente:
https://www.google.com/search?q=ciclo+de+vida+de+aedes+aegypti&rlz=1C1CHBD_esVE91
2VE912&tbm=isch&source=iu&ictx=1&fir=L_bQKZaMgt7qjM%252C84ZiTNm7ColD_M%
252C_&vet=1&usg=Al4_kSczL B4eE96adApcIkgE34g6vMT7Rg&sa=X&ved=2ahUKEwj4-
6up_dPxAhXHmM-AKHYKIAYIQ_h16BAgOEAE#imgrc=L_bQKZaMgt7qjM



11.1.1.- Enfermedades Infecciosas:

Son aquellas que son producidas por organismos patdgenos externos como bacterias, virus,
hongos, protozoarios.

Estos organismos pueden ser perjudiciales para los seres humano al ingerirlos o estar
en contacto con estos, como por ejemplo, a través del consumo de aguas
contaminadas.

Con respecto a las infecciosas transmitidas por el agua, los sintomas mas comunes
son gastrointestinales, diarreas, vomitos, colicos.

Dentro de esta categoria infecciosa se consideran las enfermedades metaxénicas
pero se diferencian en que los organismos patdgenos son transmitidos o mediados
por insectos vectores.

11.1.2. Enfermedades Metaxénicas transmitidas o mediadas por vectores:

Son aquellas enfermedades relacionadas con el agua, porque los mosquitos vectores cumplen
parte de su ciclo de vida en el agua, bien sea contenida en recipientes o en otras estructuras que
almacenen el liquido. Ya en Venezuela en la década de los 90, este tipo de enfermedades
generaba preocupacion y la proliferacion del mosquito Aedes aegypti (vector del Dengue,
Chikungunya, Zika, entre otras) se vinculaba con la deficiencia de los servicios publicos
(Barrera y col, 1995).

¢ COlmo es este ciclo de vida?

*En general los huevos de los mosquitos tardan entre 7 y 10 dias para convertirse en
un mosquito adulto, depende de la temperatura del ambiente y de la humedad.

sLos mosquitos hembra depositan sus huevos, que se incubaran, en cualquier
recipiente que contenga agua o alcancen un nivel suficiente de humedad.

*Este proceso dura desde unos cuantos dias hasta meses. Ya que los huevos son
capaces de resistir la sequia.

*Una vez que se humedecen los huevos, las larvas salen al agua y cumplen su
desarrollo hasta llegar a adultos (Figura 11.1.2.1).
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Figura 11.1.2.1. Fases del ciclo de vida del mosquito del género Aedes. Fuente:
https://eu.biogents.com/aedes-aegypti-mosquito-de-la-fiebre-amarilla/?lang=es

Las enfermedades metaxénicas son prevenibles, por ello la participacion comunitaria debera
enfocarse en:

1-Determinar las modalidades y necesidades de almacenamiento de agua que tiene la
comunidad.

2-Supervisar condiciones de almacenamiento y los hébitos de consumo, para evitar la
contaminacion y el deterioro del agua de consumo doméstico. Mantener los recipientes limpios
y tapados, a fin de evitar que pongan los huevos o bien evitar que salga el adulto.

3- Identificar los sectores dentro de la comunidad con problemas de servicios de aguas y
recoleccion de desechos, donde se puedan generar condiciones que favorezcan el desarrollo de
vectores, para el control sobre el ciclo de vida del mosquito, durante el periodo seco y himedo
(enero-marzo, junio-diciembre).

4-Mantener un ambiente limpio alrededor de las casas y en los baldios, a fin de minimizar los
sitios donde los mosquitos puedan colocar los huevos, durante todo el afio.

5-Organizar la limpieza de los recipientes donde se almacenara el agua de consumo y la
potabilizacion de las aguas de consumo doméstico, durante el periodo seco (enero a marzo).

6.-Promover iniciativas comunitarias formativas y campafas informativas, que incorporen la
poblacion escolar y estudiantes de bachillerato, grupos de mujeres organizadas y otros grupos
comunitarios.

7-Para que todas estas medidas funcionen es necesario el compromiso y la participacion de toda
la comunidad.



11.1.3. Tipos de enfermedades, morbilidad asociada al municipio San Diego.

Que enfermedades se encontraron con frecuencia en este municipio?

Los datos epidemioldgicos del municipio San Diego, indican que las enfermedades mas
comunes en este municipio son:

las diarreas infantiles, sobre todo en el grupo poblacional de 5 afios y méas, que representa el
66% de los casos.

Los casos de dengue son pocos y no representan un problema serio de salud publica, como si lo
son, los elevados casos de diarreas en el grupo etario de 5 afios y mas.

Los casos entre 0-1 afio, representan el 9%,

entre 1- 4 afos, 24%

y de 5 afios 0 més, 66%

Dentro de las metaxénicas (transmitidas por mosquitos), esta el dengue, aqui se consideraron los
casos totales (dengue clasico y hemorragico), que representan el 1% como se muestra en la
figura 11.1.3.1.

Diarreas (0-1 aiio)
9%

Figura. 11.1.3.1. Enfermedades mas frecuentes en el municipio San Diego Fuente: INVESP-
Accion Climatica y Salud, Union Europea, Fundacion Tierra Viva (2021). Informe Final
Municipio San Diego. Estado Carabobo.

Espacialmente, la mayor cantidad de casos de diarreas se localizan en el area central del
municipio, donde se localizan los servicios de salud de la alcaldia y Hospital Pediatrico Dr. José
Gregorio Hernandez. La mayor cantidad de casos diarreicos, se registran en la faja etaria de 5
afios y mas (Figura 11.1.3.2), al igual que los casos de dengue (Figuras, 11.1.3.2). Esta
distribucion espacial concentrada probablemente se deba, a que en estos centros de salud se



reportan la mayor ocurrencia de los casos, aunque estos pueden provenir de otras localidades del
municipio.

MUNICIPIO SAN DIEGO. ESTADO CARABOBO
PROMEDIO DE CASOS REGISTRADOS DE ENFERMEDADES. PERIODO 2010-2015
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Figura 11.1.3.2. Mapa mostrando los casos promedios de diarreas por edades y dengue total del
periodo 2010-2015. Fuente: INVESP-Accion Climética y Salud, Unién Europea, Fundacion
Tierra Viva (2021). Informe Final Municipio San Diego. Estado Carabobo.

11.2.-Condiciones ambientales que favorecen las enfermedades de origen hidrico:

11.2.1-Climéticas (estacionalidad y dinadmica de las enfermedades en el municipio
San Diego)

El clima de una region determina en gran medida las disponibilidades hidricas de un area y por
ende de sus habitantes, tanto para consumo humano como para las diferentes actividades
economicas. Las aguas superficiales y subterraneas, dependen de los ciclos estacionales de la
precipitacion, asi como también, los reservorios de aguas, como lagunas, embalses, y represas.
Conocer esta dinamica es de vital importancia para la gestion de los recursos hidricos, la
prevencion de eventos extremos y la adaptacion en tiempos de cambios climaticos. Las
variaciones estacionales determinan una época de escases del recurso por las bajas
precipitaciones, y la disminucion del caudal de los rios, durante la cual, la poblacion y las
actividades econémicas dependen de los reservorios estratégicos, como los embalses, tanques,
p0Z0s Y Otros reservorios.

Al contrario, durante la época de lluvia, las precipitaciones permiten la recuperacion de los rios,
embalses y otros reservorios de almacenamiento, aumentando las disponibilidades hidricas para
la poblacion y las actividades econdémicas.

En la figura 11.2.1.1, se observa en el climadiagrama de Gause del municipio San Diego, donde
es posible apreciar tres periodos diferenciados por el régimen de precipitaciones. Un periodo de
sequia o déficit hidrico entre los meses de diciembre a marzo, un periodo himedo de abril a



mayo, y un periodo stper himedo desde junio hasta octubre. EI mes de noviembre corresponde
a un mes humedo de transicion, antes del inicio de la temporada de sequia nuevamente en
diciembre .
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Figura 11.2.1.1. Climadiagrama de Gause del municipio San Diego. Fuente: Modificado
INVESP-Accion Climética y Salud, Union Europea, Fundacion Tierra Viva (2021). Informe
Final Municipio San Diego. Estado Carabobo.

Esta variabilidad estacional en las disponibilidades hidricas, influye también en la
dinamica de las enfermedades de origen hidrico, tanto en las enfermedades infecciosas como
en las transmitidas por vectores, como se muestra en las figuras 11.2.1.2 y 11.2.1.3.

Durante la época de sequia, la escases de agua, determina la necesidad de almacenamiento en
los hogares, sin un adecuado manejo y potabilizacién, esta agua puede contaminarse y
transformarse en vehiculo para la transmision de enfermedades infecciosas como las diarreas,
amibiasis, giardiasis, entre otras.

Durante la época de lluvias, en cambio, las abundantes precipitaciones asi como la
problemética asociada al saneamiento ambiental, crean condiciones propicias para el desarrollo
de criaderos de vectores, como los mosquitos, transmisores de enfermedades como el Dengue,
Zika, Chikungunya, etc.
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Figura 11.2.1.2. Diagrama de la serie temporal de los casos de diarrea, municipio San Diego, en
el periodo 2010-2015. Fuente: Modificado de INVESP-Accion Climatica y Salud, Unién
Europea, Fundacién Tierra Viva (2021). Informe Final Municipio San Diego. Estado Carabobo.

En la Figura 11.2.1.2, se observa la dinamica de los casos de diarreas en el municipio San Diego
entre 2010-2015, en la grafica se pueden apreciar ciclos de ocurrencia de casos que se repiten
anualmente durante los meses de sequia de enero a marzo y en los meses de transicién mayo-
junio con variaciones en el nimero de casos y un descenso de estos durante los meses de lluvia,
lo que sugiere, como ya se sefial anteriormente, una vinculacion con los ciclos estacionales de
precipitacion, la disponibilidad y la calidad del recurso hidrico.

Este patron estacional con respecto a los casos de diarreas, debe ser considerado para la
planificacion de medidas de vigilancia y manejo por parte de todos los actores, en especial
de la comunidad. Los valores maximos de casos en este analisis estan asociados a los periodos
secos de la serie, enero-marzo y con los periodos de transicién sequia-lluvia mayo-Junio (Figura
11.2.1.2).

Por el contrario, los minimos valores de casos de diarreas en el municipio San Diego, estan
asociados a la temporada de lluvia-Julio-Noviembre (menos de 100 casos). Se recomienda
levantar los datos de manera continua, ya que hay vacios de informacién que impiden hacer una
adecuada planificacion de las medidas de vigilancia y control, tanto por parte de la comunidad
como por parte del personal de salud.
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También, en el andlisis de la relacion entre los registros histéricos de precipitacion y los casos
de dengue en el municipio San Diego, se observa una componente estacional, aunque
claramente este no sea el Unico determinante en la dindmica de estas enfermedades (Figura
11.2.1.3).

Asi, por ejemplo, entre mayo y septiembre de 2010, se observa un maximo de casos de dengue,
el mayor de la serie historica, que acompafia también un maximo histérico en la precipitacion, y,
de la misma forma, disminuciones de los casos entre los meses de enero-marzo, de forma
recurrente, en 2010, 2011, 2012. En la serie histdrica de datos se pueden apreciar dos maximos,
el primero entre julio—septiembre de 2010 con alrededor de 40 casos y el segundo entre
septiembre—octubre de 2013, con alrededor de 65 casos reportados.

Entre enero de 2011 hasta enero de 2013, la curva de casos desciende y se mantiene baja la
incidencia, probablemente atribuible a estrategias de saneamiento ambiental o campafas de
vigilancia y control del vector. De nuevo es importante resaltar la necesidad de la toma
continua de informacion, a fin de poder planificar las medidas de vigilancia y control
epidemioldgico.

11.2.2. -Ambiente urbano (municipios urbanos)

El municipio San Diego, puede considerarse un municipio urbano, por la extensién de la
superficie construida, destinada a desarrollos habitacionales, redes de infraestructura y servicios,
que abarca una parte importante de la superficie del municipio (Figura 11.2.2.1 ). En los
municipios urbanos, la problemética ambiental y de saneamiento es distinta a la de los
municipios rurales, 0 con mayor porcentaje de &reas rurales.

De acuerdo con los datos proyectados para el afio 2016, realizado por el Instituto Nacional de
Estadisticas-INE, la poblacion del &rea metropolitana de Valencia o Gran Tacarigua agrupa el
73,8% del total de poblacién del Estado Carabobo.
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Figura 11.2.2.1. Mapa del municipio San Diego mostrando la distribucién de la poblacion para
el afio 2011. Fuente: INVESP-Accién Climatica y Salud, Unién Europea, Fundacion Tierra
Viva (2021). Informe Final Municipio San Diego. Estado Carabobo.

La Figuras 11.2.2.1 y 11.2.2.2 muestran como se ha ido distribuyendo la poblacion, que ha
venido ocupando progresivamente el territorio municipal en sentido Sur-Norte, teniendo como
eje central, la Av. Don Julio Centeno y el segmento de la autopista Guacara-Valencia, que lo
atraviesa parcialmente por el sur. Las mayores densidades urbanas se presentan, en
consecuencia, en la regiones sur y central del municipio, Figura 11.2.2.1.

En las areas urbanas los sectores mas afectados por condiciones poco aptas para la
salud, suelen ser sectores de bajos ingresos, ello se debe a que estos desarrollos habitacionales,
se implantan y crecen sin un urbanismo o plan urbano formal, que incluya el desarrollo de redes
de aduccion de aguas blancas y servidas, por lo que en muchos de estos sectores, se observa por
ejemplo, aguas negras o servidas sin embaulamiento o canalizacion por tuberias fluyendo por
las calles, sistemas de redes de aguas blancas con deficiente cobertura y problemas con los
servicios de recoleccion de desechos, por dificultades con las vias de acceso, falta de
contenedores, etc.

En el caso del municipio San Diego, Figura 11.2.2.2, podemos diferenciar varios tipos
de urbanismos, con problematicas distintas en términos de la calidad de los servicios publicos.
El nacleo urbano central, herencia de la fundacion del poblado de San Diego, caracterizado
viviendas unifamiliares de baja densidad, con patios traseros o delanteros arbolados.

Un urbanismo unifamiliar con densificacion y poca vegetacion en el sector de El
Remanso, en esta area localizada al noroeste del municipio, se observa una densificacion
vertical de estas viviendas unifamiliares, con un uso mas comercial y conjuntos residenciales
con una densidad media. Hacia el norte del municipio, predominan los nuevos urbanismos de



densidad media a alta, en los sectores de Lomas de La Hacienda, San Antonio, Country Park,
El Tulipén, y urbanizacion Colonial.

Los sectores de baja densidad con residencias unifamiliares més grandes y mucha
arborizacion, algunas de ellas con piscinas, se observan en la urbanizacion Las Morochas, Las
Morochas IV y Valle Fresco norte. Al sur este de la urbanizacién Las Morochas, se observan
parcelas baldias, con poco o bajo desarrollo, colindantes con nuevos desarrollos urbanos de
densidad media, como Valle de Oro, con el Parque Metropolitano de San Diego y el area verde
que rodea el Rio Los Guayos.

Las mayores densidades urbanas en el municipio se observan hacia el sur y suroeste. En
los sectores Parque Residencial La Esmeralda, EI Morro I, EI Morro 1l, colindantes con el
complejo industrial-comercial localizado al sur del municipio. En algunos sectores del suroeste,
se observa la formacion inicial de barrios autoproducidos en el sector de Los Magallanes y Los
Jarales, pero son muy pocos los casos en el municipio.

De manera general este es un municipio pequefio (Figura 11.2.2.2), bien delimitado por
la topografia, que lo enmarca por el este y el oeste, el desarrollo urbano se extiende a lo largo
del valle transversal entre las dos filas, que alcanzan alturas de hasta 900 msnm, Yy por la
vialidad expresa que lo circunda, la Variante 1, via Universidad de Carabobo-Bérbula por el
norte y la autopista Caracas-Valencia por el sur. El eje vial central es la Av. Don Julio Centeno,
gue recorre de norte a sur el municipio, con algunos ejes transversales importantes y una buena
densidad de vias asfaltadas intra-urbana.

En el municipio San Diego, los sectores con mayor problematica respecto a los servicios de
saneamiento ambiental, agua y luz, son las areas mas densamente urbanizadas, localizadas al sur
y suroeste del municipio, como el sector La Esmeralda, donde son frecuentes los botes de aguas
blancas y la falta de agua en los hogares(16-09-2020). (https://www.el-carabobeno.com/).

En el caso del municipio San Diego, este depende para el suministro de agua del sistema
Regional del Centro | y Il, que envia agua desde el embalse Pao-Cachinche hasta la Planta
Potabilizadora Alejo Zuloaga. En el 2012, un estudio realizado por la CAF, indicé que el agua
tratada en esta planta Alejo Zuloaga, y que le suministra agua a las poblaciones de los
municipios Valencia, Libertador, Naguanagua, Los Guayos y San Diego, no es potable, dado
que contiene exceso de fitoplancton, cloro y natas superficiales. Igualmente en 2016, el colegio
de ingenieros sefialo que los parametros de aluminio, color , turbiedad y cloro residual superan
los rangos legales de potabilidad y calidad (PRODAVINCI, 2020).

Frecuentes notas de prensa reportan las quejas de la poblacion en el municipio, por la
mala calidad de las aguas, olor putrefacto y color oscuro, a ello se suma la escasez en el
suministro, que afecta a algunos sectores mas que a otros en el municipio, como las
comunidades de Magallanes, ElI Morro 11, La Esmeralda, Monteserino, EI Remanso, al norte y
noroeste, que tienen mas de 3 meses sin agua.

Los habitantes de los Jarales y Los Magallanes reportan en nota de prensa del
Carabobefio de enero del 2021, que prefieren bafiarse con agua de lluvia que recolectan en
pipotes a usar el agua que llega por las tuberias,..." ese liquido putrefacto sélo sirve para bajar
el inodoro. El suplicio es cada vez mds constante: “Necesitamos agua para tomar, cocinar y
asearnos pero la que nos llega no es apta para el consumo”. Paraddjicamente, en el sector de
las Esmeraldas, uno de los que se queja por la falta de agua, las perdidas por botes de aguas


https://www.el-carabobeno.com/de

blancas son frecuentes (16-09-2020/ https://www.el-carabobeno.com/desde-hace-mas-de-tres-
meses-un-bote-de-aguas-blancas-afecta-a-vecinos-de-la-esmeralda/).

El servicio de recoleccién de desechos sélidos, reporto también problemas de
acumulacién en las calles de todo el municipio por el cierre del vertedero de la Guasima,
légicamente, a mayor densidad poblacional, mayor generacién de desechos sélidos, y mayor
es la posibilidad de acumulacién de basuras y reproduccion de vectores y de condiciones
insalubres que pueden contribuir a propagar enfermedades. Se espera que con la apertura de un
nuevo relleno  sanitario en  Guacara, esta problematica haya mejorado.
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Figura 11.2.2.2. Mapa imagen del municipio San Diego. Fuente:
https://www.google.com/maps/place/San+Diego+2006,+Carabobo/@10.2298258,-
67.9613021,2266m/.

Sin embargo, la falta crénica de recursos orientados a programas de mantenimiento
preventivo, correctivo y ampliacion de redes, ha determinado problemas recurrentes en los
servicios en casi todos los sectores, observandose derrames de aguas blancas y negras por
reventones de tuberias, fallas en los sistemas de aduccién y recoleccién de desechos solidos,
generalizandose la problematica de insalubridad a los diferentes sectores urbanos. Hoy en dia
son comunes las protestas de la poblacién por fallas en los servicios de agua, luz y basura, tanto
en los urbanismos de clase media como en los sectores populares.

En el municipio San Diego una tarea a realizar por la comunidad, es identificar los
sectores, con las peores condiciones en términos de calidad y eficiencia de los servicios que
pueden propiciar condiciones favorables para la reproduccion de vectores, como moscas y
mosquitos y/o enfermedades infecciosas, por contaminacion de las aguas de consumo
domestico.

1.3.3- Ambiente rural (municipios rurales)

No es este el caso del municipio San Diego, ya que es un municipio urbano, pero en los
municipios con una mayor condicién de ruralidad, la situacion respecto a los servicios puede ser
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diferente. Este punto se desarrollara en los casos de los municipios rurales en el estudio,
refiriendo el anélisis al estudio de caso.

11.3.-Condiciones de la vivienda que favorecen las enfermedades de origen hidrico:

11.3.1- Domésticas (dentro del hogar): Debido a los problemas con los servicios de
aguas (blancas y servidas) y recoleccién de desechos en las areas urbanas, en el interior de las
viviendas, dentro del area doméstica o espacio interior habitable (sala-comedor, cocina, cuartos
bafios y pasillos), en los centros poblados y ciudades, se pueden reproducir condiciones que
propicien el desarrollo de enfermedades infecciosas de origen hidrico, incluyendo las
transmitidas por vectores (mosquitos u otros organismos) también llamadas metaxénicas.

Estas condiciones son:

-El almacenamiento de aguas dentro de la vivienda en recipientes sin tapa, en
contenedores de color claro y en zonas donde reciben luz solar directa, lo que
fomenta el desarrollo de algas y otros microorganismos.

-El almacenamiento de agua en contenedores sin un adecuado lavado y tratamiento
previo con cloro, para garantizar la calidad del agua almacenada.

-La falta, o la imposibilidad de separar las aguas almacenadas en contenedores, para
los distintos usos domésticos, lavado, bafios, cocina, etc., debido a que no se cuenta
con  suficientes recipientes para las distintas areas, o por la falta de espacio para
colocarlos en los distintos ambientes de la vivienda, o por limitaciones por edad
o condicién fisica de salud, que impiden la movilidad y carga del peso de los
contenedores.

-La falta de protectores (malla metélica o plastica) en ventanas y puertas para impedir
el acceso de moscas y mosquitos a la vivienda.

-La presencia de vegetacion o plantas ornamentales al interior de la vivienda, en
recipientes o materos que puedan retener aguas del riego.

-La presencia de animales domésticos al interior de la vivienda, sin una adecuada
rutina de higiene y limpieza de estos animales y de los espacios que comparten, o
gue beben agua directamente de los recipientes de almacenamiento sin tapa, al
interior de la  viviendas.

-La acumulacion de desechos organicos al interior de la vivienda, que pueden
contaminar aguas almacenadas.

11.3.2- Peri-domésticas (fuera del hogar): Presentan las mismas condiciones en
relacion con los problemas en los servicios de aguas (blancas y servidas) y recoleccion de
desechos que se observan al interior de las viviendas, con algunas variantes que afectan a las
areas peri-domésticas, que, como su nombre indica, son los espacios exteriores que rodean a la



vivienda, jardineras, patios, terrazas y jardines, asi como también a los espacios adyacentes a la
vivienda, en las calles, aceras, y terrenos aledafios, etc.

Estas condiciones en las areas peridomésticas que propician ambientes donde pueden
proliferar las enfermedades de origen hidrico son:

-El almacenamiento de aguas en &reas exteriores de la vivienda, en recipientes sin
tapa, y contenedores de color claro, en zonas donde reciben luz solar directa, lo
gue fomenta el desarrollo de algas y otros microorganismos.

-El almacenamiento de agua en contenedores sin un adecuado lavado y tratamiento
previo con cloro, para garantizar la calidad del agua almacenada.

-La falta, o la imposibilidad de separar las aguas almacenadas en contenedores
exteriores, para los distintos usos domésticos, lavado, bafios, cocina, etc., debido a
gue no se cuenta con suficientes recipientes para garantizar esa separacion por usos, 0
por la falta de espacio en las &reas exteriores, o por limitaciones por edad o de salud
gue impiden la movilidad y carga del agua desde los contenedores al interior de la
vivienda.

Por esta razon, con frecuencia, muchas de las actividades domésticas, de lavado e higiene se
realizan en las areas exteriores de la vivienda, lo que puede propiciar la contaminacion de las
aguas almacenadas que actian como vehiculo para las enfermedades de origen hidrico.

- La presencia de vegetacion o jardines en areas exteriores alrededor de la vivienda,
0 en zonas adyacentes a esta (terrenos colindantes con monte y sin limpieza), sin un
adecuado mantenimiento de poda y limpieza para evitar la acumulaciéon de basuras,
desechos plésticos y otros recipientes que pueden actuar como medios para la
reproduccion de vectores (moscas, mosquitos, roedores).

-La presencia de vegetacién tubular, o con capacidad de almacenamiento de agua en
cavidades (fitotelmatas: como bromelias, heliconias, araceas, etc.) que favorece la
reproduccion de vectores de enfermedades metaxénicas.

-La presencia de animales domésticos o callejeros, en las areas exteriores de la
vivienda, sin una adecuada rutina de limpieza y mantenimiento de estos espacios
externos que comparten, o que beben agua directamente de los recipientes de
almacenamiento sin tapa, ubicados en las areas exteriores o peri-domesticas de las
viviendas.

-La acumulacion de basuras y/o desechos organicos al exterior de la vivienda, que
pueden contaminar aguas almacenadas.

-Los botes de aguas negras proximos a la vivienda que pueden contaminar aguas
almacenadas en recipientes sin tapa, debido al pulverizado de estas aguas por los
vehiculos, la evaporacion y la dispersion aérea de estos contaminantes.

-La presencia de botes de aguas blancas que propician la formacién de charcos, o
areas permanentemente inundadas, donde se pueden reproducir vectores que
trasmiten enfermedades metaxénicas.



SECCION 111
111.1- Desafios futuros para la gestion en el municipio San Diego

Los 3 desafios de Gestion del recurso agua en el municipio son:

1-Aduccion: Mejorar Frecuencia y volumenes del servicio del agua. Mantenimiento de
equipos, nuevas unidades de bombeo, revision tuberias, empalmes, controles de fugas. (Estacion
de Bombeo Castillito)

e Determinar las necesidades de ampliacion y de equipos en la Estacion de Bombeo
Castillito, para aumentar la frecuencia y el volumen bombeado.

e Supervisar y controlar, de manera conjunta (Hidrocentro-Alcaldia-Comunidad) los
botes de aguas blancas y negras en el municipio.

e Evaluar de manera conjunta (Hidrocentro-Alcaldia-Comunidad) las demandas futuras
de agua de los nuevos desarrollos urbanos, en particular aquellos de alta y media
densidad para verificar las necesidades de ampliacion de la oferta actual.

e Cuantificar las demandas de la actividad comercial-industrial, y las necesidades de los
pobladores residentes, para evitar que se incrementen los conflictos de uso por el uso
del agua.

e Evaluar de manera conjunta (Hidrocentro-Alcaldia-Comunidad-Corpoelect) la
vulnerabilidad del sistema eléctrico, del cual dependen los sistemas de aduccién (redes
de aduccion, estaciones y subestaciones de bombeo), para disminuir su vulnerabilidad.

Recientemente, La C.A. Hidroldgica del Centro, Hidrocentro, instal6 una bomba con capacidad
de bombeo de 135 litros por segundo en la Estacion de Bombeo Castillito, ubicada en el
municipio San Diego, estado Carabobo, para incrementar la capacidad de distribucion de agua
potable en los sectores altos de La Esmeralda, EI Morro Il, Magallanes y Campo Solo, los
cuales se encuentran mas alejados de la red. Con ello se benefician de 4 mil 500 familias que
ahora cuentan con un mejor servicio de agua potable.

2-Calidad: Garantizar la potabilidad del agua. Mantenimiento, ampliacién y mejoras Planta
Alejo Zuloaga. El problema fundamental radica, en que las unidades de sedimentacion y filtrado
de la planta, no estan disefiadas para el tratamiento de aguas altamente contaminadas como las
provenientes del Rio Cabriales y el Lago de Valencia). Ello amerita una evaluacion periédica
fisicoquimica y bacterioldgica del agua, en funcidn de ello se sugiere:

e Supervisar de manera de manera conjunta (Hidrocentro-Alcaldia-Comunidad) la calidad
y potabilidad del agua en el municipio, para disminuir su impacto sobre las
enfermedades de origen hidrico, atribuidas a la contaminacion del agua por patégenos y
substancias toxicas.

e Gestionar el recurso agua de forma mancomunada (comunidades, alcaldias,
gobernacién, entes estadales y locales), el suministro y la calidad del recurso.

3-Diversificacion supervisada de la oferta: Cosechas de agua de lluvia, aprovechamiento de
aguas subterraneas.



Ampliacién y diversificacion de la oferta hidrica mediante la cosecha de agua de lluvia,
perforacion de pozos, reciclaje de aguas, desarrollo de tanques o reservorios
estratégicos.

Controlar y supervisar la extraccion de aguas subterraneas y la construccion de pozos
artesanales sin control de la calidad del agua y de los volimenes extraidos.

Adicionalmente, en el contexto de la Agenda 2030 seré necesario:

Evaluar la necesidad de una gestion mancomunada de las disponibilidades hidricas con
los municipios de la Gran Valencia, para contribuir a mejorar la gestion de los sistemas
de aduccién y potabilizacion que dependen de Hidrocentro, asi como las redes
eléctricas de respaldo de estos sistemas, en pro de la integracion de comunidades,
instituciones y municipios, por un objetivo comdn: La gestion eficiente de la relacion
clima, agua, salud.

Investigar los Impactos del cambio climatico sobre el régimen hidrico y las
disponibilidades hidricas, y la relacion clima agua salud.

Contribuir al Desarrollo de politicas publicas dirigidas a cumplir los 17 objetivos de la
Agenda 2030, particularmente el namero 11: "Lograr que las ciudades y los
asentamientos humanos sean inclusivos, seguros, resilientes y sostenibles".
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