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Prologo

El desarrollo de nuestras comunidades se fundamenta en la capacidad
de los gobiernos locales para planificar y gestionar de manera efectiva
los recursos y proyectos que impulsen el bienestar de la poblacién. En
este contexto, la Guia de elaboracién del Plan de Desarrollo Municipal
se presenta como una herramienta indispensable para los municipios,
brindando un marco metodolégico claro y préctico que orienta cada

efapa del proceso de planificacion.

Este documento no solo es el resultado de un esfuerzo conjunto de
expertos en planificacion y desarrollo local, sino que también recoge
las mejores précticas y aprendizajes de diversas municipalidades que
han implementado con éxito sus planes de desarrollo. Lla guia ofrece
una esfructura comprensible y adaptable a las particularidades de cada
municipio, permitiendo a los equipos municipales identfificar sus necesi-
dades y potencialidades especificas, y asi disefiar estrategias efectivas
y sosfenibles.

En una época donde la transparencia, la participacion ciudadana y la
gestion basada en resultados son fundamentales, esta guia se convierte
en un recurso vital para asegurar que los planes de desarrollo municipal
no solo cumplan con los requisitos legales y normativos, sino que tfambién
respondan a las expectativas y demandas de la comunidad. Ademds,
promueve una cultura de evaluacién continua, permitiendo a los munici-

pios ajustar y mejorar sus estrategias de manera dgil y efectiva.

Este esfuerzo constituye un valioso aporte del Instituto de Formacién y
Capacitacién Municipal y Desarrollo Local (IFCMDL), reafirmando su
compromiso con la capacitacién y el forfalecimiento de las capacidades
locales. Se confia en que, a través de la utilizacion de esta guia, las
personas funcionarias y los acfores involucrados en la planificacion muni-
cipal podrén desempefiar sus labores con mayor eficiencia y eficacia,
contfribuyendo al progreso sostenible de los cantones.
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Se invita a todas las personas funcionarias y actores involucrados en la planificacién municipal a utilizar esta guia
con el compromiso y la dedicacion que nuestras comunidades merecen. Estamos convencidos de que, al seguir
las orientaciones aqui contenidas, se podrd avanzar hacia un desarrollo mds equitativo, inclusivo y sostenible
para todas las personas habitantes de nuesfros cantones.

Agustin R. Jiménez Arayaq, facilitador.

Instituto de Capacitacién y Formacién Municipal y Desarrollo Local

Caroll, Lewis en: Alicia en el pais de las maravillas.



Introduccion general

Desde el enfoque de gestién politica territorial que
orienta las acciones de fortalecimiento de capa-
cidades impulsadas por el Insfituto de Formacién
y Capacitacién  Municipal y  Desarrollo  Local
(IFCMDL), la planificacién municipal constituye la
base para el ejercicio de una gestion efectiva de los
ferritorios. Este enfoque incorpora tanto los conte-

nidos como los mecanismos necesarios para el

desarrollo (UNED,2016).

El IFCMDL se ha enfocado en coadyuvar con la
instrumentalizacion de la gestion municipal, logrando
con ello el disefio y elaboracion de diversas herra-
mientas de trabajo que facilitan procesos como
la construccion del Plan de Desarrollo Municipal
(PDM). Esta guia surge con el propésito de mejoras
capacidades municipales para formular propuestas,
acciones, proyectos y acfividades que fortalezcan

tanto a las instituciones como a los territorios.

la Guia para la Elaboracién del PDM debe ser
vista como un aporte al proceso de fortalecimiento
de la gestién municipal. Su formulacién responde
a la necesidad de una planificacién estratégica
orienfada a resultados en los gobiernos locales. La
planificacién municipal es fundamental para trazar
pautas claras sobre la inversion de los recursos muni-
cipales, mismos que deben asignarse conforme a las
prioridades establecidas, considerando su escasez
y la necesidad de decisiones adecuadas para el

desarrollo del municipio.

Este documento provee elementos que permitirdn
a alcaldes y autoridades locales apoyarse en los
procesos de formulacién, ejecucion, seguimiento y
evaluacion de los PDM. El éxito de la gestion publica
depende en gran medida de la calidad de la plani-
ficacion, la cual debe ser estratégica y participativa,
orientada a resultados, en linea con la Constitucion
Politica que integra a los habitantes a la vida politica,

cultural, econdmica y social.

Lla ausencia de planificacion es un obstaculo para
muchas insfituciones. la planificacién  moderna
proporciona los puntos de referencia necesarios para
orientar la accion gubernamental y local, asi como
la iniciativa privada, mejorando la calidod de vida'y
aspiraciones de la sociedad. Planificar es enaltecer
la democracia, un compromiso para gobernantes y
municipes que impulsa el dinamismo del Estado con

la participacién continua de la comunidad.

la planificacién participativa legitima el gobierno
local, aprovecha oportunidades, evita conflictos,
genera confianza y consfruye entidades viables y
eficientes. También contribuye a formar comunidades
responsables y cohesionadas. La planificacion ferri-
torial es un proceso de construccién social donde los
actores interacttan con la municipalidad para definir
conjuntamente el rumbo del cantén, considerando

sus suefios, deseos, valores y expectativas.



Para avanzar en el desafio de fortalecer la planifica-
cién municipal orientada a resultados, es vital contar
con el apoyo y voluntad politica de las autoridades
locales y de la administracion, asi como de todo
el funcionariado municipal. la guia propuesta esté
destinada a ser utilizada por autoridades y funcio-
narios municipales, especialmente por las oficinas
de Planificacion Institucional, quienes deben facilitar
procesos de monitoreo y evaluacién de los resul-

tados de la gestién municipal.

Gufa para elaborar el Plan de Desarrollo Municipal (PDM)

la guia se organiza en cuatro capitulos, el Marco
normativo y conceptual, el cual incluye generali-
dades sobre la planificacién municipal y el presu-
puesto en la gesfion publica. la Jerarquia de la
planificacién  estratégica, que profundiza en los
conceptos de planificaciéon  estratégica  orien-
tada a resultados y presupuesto por resultados. La
Importancia del PDM, en el cual se vincula el PDM
con el presupuesto y se ofrecen sugerencias sobre
su elaboracion y participacion. El cuarto capitulo El
Procedimiento para la elaboracién del PDM, que
explica las efapas y pasos para formular el PDM,
incluyendo ejemplos que estructuran el PDM para su
validez y aplicabilidad.



Capitulo |

Marco normativo y conceptual con relacion a lo
olanificacion municipal v el proceso presupuestario

El conocimiento es poder

Francis Bacon

Introduccion

La planificacion municipal, en el contexto costarricense, no es una
opcién, sino una necesidad estratégica y legal. Este primer capitulo
se adentra en las bases que cimientan la gestién local, articulando el
marco normativo que rige su accionar con los fundamentos concep-
tuales de la planificacion y el presupuesto publico. Desde una pers-
pectiva epistemolégica, comprender este entramado es reconocer
que la accién municipal no emerge del vacio, sino que se inscribe en
un sisfema juridico y administrativo complejo, disefiado para orientar
el uso de los recursos publicos hacia el bienestar colectivo.

Desde una mirada técnica, este capitulo es la carta de navega-
cién inicial para cualquier persona funcionaria. Abordar el sistema
de planificacién municipal no solo implica conocer sus instrumentos
(como el PDM o el PAO), sino comprender la légica de su encade-
namiento y su propdsito final: la transformacion positiva del territorio.
La conexion infrinseca con el presupuesto publico es ineludible; como
Peter Drucker (1973) sostenia, “lo que se mide, se gestiona” y, por

extension, “lo que se presupuesta, se ejecuta”. Las nuevas tendencias
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presupuestarias, como el Presupuesto Basado en Gesfion de Resultados o el enfoque inclusivo, son festimonio
de una evolucién hacia una administracién publica mas transparente, eficiente y sensible a las demandas ciuda-
danas, el conocimiento profundo de estas dimensiones permite a los municipios pasar de una gestion reactiva

a una proactiva, donde cada colén invertido responde a una necesidad previamente identificada y priorizada.

Inicialmente:
¢ Qué entendemos por planificar?

Planificar es prever y decidir hoy las acciones que transformardn la situacion actual (linea base) en una situacion
futura deseable y posible, ufilizando eficiente y racionalmente los recursos disponibles. De acuerdo con lo anterior

planificar es utilizar procedimientos que permiten infroducir racionalidad a la accién para alcanzar metas y objetivos.

La planificacién, es un proceso que implica decisiones trascendentes, mas alld de métodos vy técnicas, que tienen
efectos e impactfos positivos o negativos en las personas, en su calidad de vida, en sus condiciones de reproduc-
cién econdmica, en fin, en su cotidianeidad. Por eso, es que la planificacion econémica y social es competencia

entonces de la poblaciéon, de los hombres y de las mujeres comunes, de la ciudadania.

De acuerdo con la Figura 1, planificar es:

Figura 1. 3Qué es planificar?

Introducir
Que permiten | racionalidad Para alcanzar
ala accion

Procedi-
mientos

Metas y
objetivos

es utilizar

Nota. Adaptado de Departamento Nacional de Planeacion, 2007

La planificacion es una disciplina que se enmarca en un proceso social orientado a la toma racional de deci-

siones a partir de las demandas sociales y los recursos disponibles.



Existen multiples andlisis de la planificacion y de sus principales elementos. Algunos de estos elementos fundamen-
tales para la comprensién del concepto de planificacién, se hace referencia a: precisién, prediccion, prevencion,
provisién y participacion. La planificacién es un concepto dindmico que implica la desagregacién de su primera

letra, tal como se ilustra en la Figura 2:

Figura 2. Elementos de la planificacién

Prediccion
(Cédigo presente en cualquier disciplina cientifica que
busca identificar pronésticos y tendencias de la realidad)

Precision Prevencion
(componente técnico en la (capacidad de anticipar inconvenientes de la accién)
elaboracién del conocimiento /
diagnosis, prognosis,ejecucién)

Planificacion
Participacion Provision
(componente politico-ideolégico) (El balance entre necesidades
jerarquizadas y los recursos disponibles)

Nota. Adaptado de UNED, 2016.

Por ofra parte, existen fres componentes fundamentales dentro de la planificacion: estrategia, politica e instru-
mentos de politica, que bien definidos potencian el proceso de planificacion. Definiciones insuficientes pueden

llevar a acciones errdticas y decisiones basadas en ocurrencias (Universidad Estatal a Distancia (UNED), 2016).

Estrategia: La estrategia es el resultado del pensamiento estratégico, que busca soluciones efectivas a problemas
detectados mediante investigacion, estudios y diagnosticos. Se inscribe en plazos razonables y hace uso dptimo
y racional de los recursos, que suelen ser limitados. La esfrategia debe arficular objetfivos claros con criterios de

eficacia (escogencia de los objetivos correctos) y eficiencia (logro de estos objetivos) (UNED, 2016).

Politica: Este componente implica la participacion popular, la capacidad institucional, la negociacion politica, la
toma de decisiones y la coordinacion interinstitucional. La estrategia establece el marco para la accién polftica

necesaria para implementar los planes (UNED, 2016).

Instrumentos de politica: Las acciones se apoyan en criterios politicos que deferminan los limites de la accién. La
planificacién, por tanto, no es solo un ejercicio tecno-burocrdtico e instrumental, sino que tiene evidentes compo-
nentes ideoldgicos y politicos. Se define como un proceso social, una sucesién continua de eventos confrolados

y evaluados por las organizaciones ejecutoras (UNED, 2016).



P-8 Gufa para elaborar el Plan de Desarrollo Municipal (PDM)

Importancia de la planificacion

La planificacién no es un producto rigido e inflexible, sino que permite un ejercicio permanente de actualiza-
cién, redefinicién y ajuste. Es dindmica, proporciona una direccién general y permite la evaluacion continua de
productos y resultados para ajustar la direccién del cambio segin lo proyectado (UNED, 2016).

Permite a una colectividad, incluso compleja, definir cémo intervenir en los cambios de su sociedad, organizando
el esfuerzo hacia la consecucién de determinados propésitos. La planificacion genera sinergias, por lo que se le
llama “la conciencia del desarrollo” en América Latina. Ayuda a definir lo que una organizacién, plan, programa
o proyecto pretende lograr y cémo realizar la tarea (programa de las Naciones Unidas para el desarrollo

(PNUD), 2009).

Es un proceso continuo que busca aprovechar oportunidades, mitigar amenazas, potenciar fortalezas, fransformar
debilidades, dar soluciones a problemas y atender necesidades, mediante estrategias eficientes que apunten al
cumplimiento de metas y obijefivos.

La planificacién contribuye a apoyar la gestion de las actividades de un grupo social (juventud, mujeres jefas de
hogar, personas con discapacidad, adultos mayores, efc.), un territorio (localidad, regién, ciudad, efc.), sector de
actividad (agricultura, industria, comunicaciones, efc.), un dmbito de accién (educacién, salud, innovacién, etc.),
o procesos macrosociales como el desarrollo econémico, social, cultural o politico de una sociedad nacional
(Lira, 2006 p. 15). En el caso de las municipalidades, la planificacién por ejemplo coadyuva a impulsar acciones

claves por sector tales como: gestion integral de residuos sélidos (GIRS), gestion integral de riesgo a desastres

(GIRD), ordenamiento del territorio (OT), mantenimiento de la red vial cantonal, entre otros.




Pero: ;¢ como aplicamos la planificacion
a nivel municipal?

Es necesario conocer el marco normativo que respalda el accionar de las municipalidades en materia de planifi-
cacién. Veamos la siguiente informacién que recopila las principales normativas e hitos de la planificacion a nivel

nacional, municipal y propias del proceso de elaboracion del Plan de Desarrollo Municipal.

Marco normativo de la planificacion en Costa Rica

El marco normativo que sustenta la responsabilidad de los gobiernos locales en la planificacion se encuentra en
la Constitucion Politica de la Republica, en especial los Articulos 168 al 175, el Codigo Municipal, las Leyes de la
Administracion Financiera y Presupuestos Publicos, la Ley Orgdénica del Ambiente, y la Ley de Planificacion Urbana
4240-1968.

Ademds, se destacan la ley de Planificacion Nacional 5525-1974, que establece el Sistema Nacional de
Planificacién, la ley General de Transferencias de Competencias del Poder Ejecutivo a las Municipalidades, y el
Reglamento General del Sistema Nacional de Planificacién. También se mencionan disposiciones como la ley de
Simplificacién y Eficiencia Tributarias (N° 8114), y normativas de la Contraloria General de la Republica (CGR)

y del Ministerio de Planificacion.

El Cédigo Municipal define las atribuciones del Concejo Municipal en la planificacién, como fijar politicas de
desarrollo, aprobar el Plan de Desarrollo Municipal y el Plan Operativo Anual, entre otros. Asimismo, establece
las obligaciones del alcalde municipal, incluyendo la presentacion de un programa de gobiermo basado en un

diagndstico cantonal y proyectos de presupuesto coherentes con el Plan de Desarrollo Municipal.

En materia presupuestaria, el Cédigo Municipal establece que el presupuesto municipal debe satisfacer el plan
anual operativo de manera objefiva y eficiente. También se menciona la obligacion de los Concejos de Distrito
de presentar programas y proyectos basados en el Plan de Desarrollo para el presupuesto participativo.

El marco legal se complementa con normativas sobre inversién publica en la red vial cantonal, planes quinque-
nales y anuales de conservacién vial, y disposiciones de la Ley de Planificacion Urbana que autorizan a los

gobiernos locales para planificar y controlar el desarrollo urbano.

Ademdas, se mencionan ofras leyes y disposiciones relevantes como la Ley de Control Interno, la ley de Impuesto

sobre Bienes Inmuebles, y la reciente Ley 9329 que regula las competencias municipales en materia vial.
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En resumen, el marco normativo en Costa Rica proporciona el marco legal necesario para que los gobiernos
locales puedan planificar y gestionar eficazmente el desarrollo de sus territorios. En la Figura 3, se hace un reco-
rrido con los principales hitos normativos con relacién a la consolidacion de la planificacién a nivel nacional.

Figura 3. Marco normativo de la planificacién en Costa Rica

Nota. Adaptado de UNED, 2016.

De acuerdo con lo anterior, se representa la linea histérica de la planificacién a nivel nacional como gran marco
general para la planificacion a escala municipal. Por lo que resulta de importancia reconocer que los municipios y
su manera de planificar el desarrollo, se circunscriben en un escenario normativo especifico (Figura 4), en donde
se ha venido transfiriéndoles competencias en su accionar con el paso de los afios.


https://www.mideplan.go.cr/
http://www.cgr.go.cr

Figura 4. Marco Normativo de la Planificacién Municipal

>,

Marco
Normativo \ A
Planificacion
Municipal

"l«t’

Nota. Adaptado de UNED, (2016).

-1

Finalmente, precisando a la propia elaboracion del Plan de Desarrollo Municipal, encomendado a las munici-

palidades desde los principios normativos y enfoques estratégicos a nivel local, se puede resumir en la Figura 5:

Figura 5. Marco Normativo para la Elaboracién del PDM

Nota. Adaptado de UNED, 2016.
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El Sistema de Planificacion Municipal

Para que exista una adecuada coherencia en las actuaciones de los gobiernos locales, los instrumentos de plani-

ficacién deben articularse en la forma de un “sistema”, asegurando una relacién de interdependencia entre todos

ellos. En el contexto actual de nuestro pafs, el sistema de planificacion municipal estd conformado principalmente

por fres planes: Plan Canfonal de Desarrollo Humano Local (PCDHL), Plan de Desarrollo Municipal (PDM] y Plan
Anual Operativo (PAO) (Tabla 1).

Tabla 1. Descripcién de los planes que conforman el sistema de planificaciéon municipal

Plan Cantonal de

Plan de Desarrollo

Plan Anual Operativo

Caracteristica Desarrollo Humano ..
Municipal (PDM) (PAO)
Local (PCDHL)
Visic Vision a largo plazo (10 Visién a mediano plazo (5 | Accionar de corfo plazo (1
ision
afos) afios) afo)
Instrumento gufa para la .
» ) , Instrumento guia para la
accién de las instancias N ) )
o ‘ accién del gobiemno local | Instrumento guia para
publicas y privadas del = -
o _ desde su visién a largo operativizar los planes de
municipio, mediante las .
, plazo mediano y largo plazo
Funcion necesidades concertadas
de la poblacién Proceso participativo. Se definen metas, objetivos,
, Incluye a las organizaciones | indicadores y acciones
Define estrategias, v !
comunales e instituciones durante el afio.
programas, proyectos que o
, publicas
se desea impulsar
Se centra en la mejora de ,
. , , Se precisan los recursos
las oportunidades y calidad | Toma en cuenta instrumentos ,
i - ) humanos, materiales y
Otros de vida de la poblacién. y planes nacionales, . .
, ) financieros y las unidades
Aprovecha los recursos regionales y sectoriales _
ejecutoras responsables
locales

Nota. Adaptado de UNED, PNUD & Mideplan, 2015.




¢Para qué desarrollar
este sistema de planificacion municipal?

Orientar los actividades de las insfituciones publicas, las organizaciones privadas y ciudadanos en e

marco de la visién territorial y prioridades concertadas de desarrollo humano local.
Contribuir al logro sostenible de mejores condiciones econdémicas y sociales de los habitantes.

Propiciar la participacion de las instituciones publicas y organizaciones privadas.

La importancia de la planificacion
municipal como proceso

Lo planificacién como proceso es importante porque transforma la intencion en accién y permite vislumbrar los
impactos y las consecuencias de los acontecimientos e influir en esfos. En este sentido, la planificacién tiene la
responsabilidod de las repercusiones futuras por las decisiones asumidas en el presente (Figura 6).

Figura 6. Papel clave de la planificacién municipal

Proceso social de . Operativizacién
Proceso racional P

cardcter permanente de recursos
.. Toma de
Transformacién decisiones
de la realidad
permanente

Nota. Adaptado de UNED, 2016.
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¢Cudles son algunos beneficios de la planificacion?

La planificacion en el ambito local desempefia un papel importante en:

Obtener imagen infegrada de la posicién actual del cantén y de sus perspectivas futuras de desarrollo.

Identificar obstéculos y potencialidades que cohesionen a la municipalidad y la ayuden a establecer un
nuevo rumbo.

Incentivar a la comunidad a participar en la bisqueda de oportunidades y a actuar, en vez de simple-

mente reaccionar a los cambios.
Asignar recursos a los problemas més sensibles y prioritarios.

Identificar aquellas acciones, politicas e inversiones que tendrdn mayor impacto positivo en la situacion
futura del cantén.

Hay que asegurar que las estrategias de desarrollo del territorio tengan obijefivos claros a mediano y
largo plazo tratando de minimizar el riesgo de que los mismos se vean drdsticamente comprometidos o

modificados por un cambio en el liderazgo politico.

Proveer un mecanismo para la cooperacién entre los sectores publico y privado.

Condiciones Minimas para Garantizar
el Cumplimiento Efectivo del Proceso
de Planificacion en un Municipio

El éxito en un proceso de planificacion integral concertado, con vision de largo plazo, que garantice la solucion
o contencién de las principales problematicas municipales y asegure el aprovechamiento de sus potencialidades
para obtener un desarrollo sostenible, requiere de las siguientes condiciones bdsicas:



Papel proactivo y liderazgo de la alcaldia: £l alcalde o alcaldesa debe liderar el proceso de
planificacién, motivando la participacion de todos los actores del cantén y facilitando acuerdos entre
diferentes grupos de inferés y con insfituciones del gobierno central. Un liderazgo eficaz implica gestionar
consensos, dinamizar procesos y asegurar el compromiso de la comunidad y sectores econémicos,

sociales y politicos para respaldar el desarrollo municipal (UNED, 2016, p. 46).

Consenso y respaldo de la administracion: Para alcanzar los objetivos de planificacion, es
esencial contar con un equipo de frabajo eficiente y comprometido con el desarrollo municipal. Este
equipo debe compartir la vision de la alcaldia, tener un fuerte sentido de lo publico, trabajar de manera

coordinada y fransparente, y fomentar la participacion de la sociedad civil.

Desempeiio de la Oficina de Planificacion: Lo Oficina de Planificacion Municipal es clave para el
éxito del proceso, coordinando y concertando con fodas las dreas de la administracién. Debe asegurar que
todos conozcan y comprendan los objetivos de la alcaldia, promover andlisis y responsabilidades de gestion,
liderar la planificacién financiera y sectorial, y proporcionar acceso a informacion y herramientas técnicas. Su
liderazgo facilita la infegracion de los procesos de planificacion y presupuesto (UNED, 2016, p. 46).

Compromiso real y relacion permanente con el Concejo Municipal: £l Concejo Municipal
debe estar dispuesto a adoptar las medidas necesarios para todas las etapas de la planificacion,
asegurar la alineacion entre el programa de gobierno y el PDM, y preparar las normas y disposiciones
necesarias. Mantener informado al Concejo y hacerlo participe en el proceso de formulacion del plan es

crucial para lograr su apoyo y aprobacion.

Fortalecimiento de los mecanismos de participacion: Apoyar y fortalecer los mecanismos de
parficipacién ciudadana es fundamental para una planificacién democrdtica. Lla administracién debe
promover la comunicacion e inferaccion entre todos los actores del territorio, asegurando que sus intereses
se reflejen en las estrategias de desarrollo municipal. Esto genera condiciones de gobemabilidad y sosfe-
nibilidad de las acciones. El decreto electoral TSE 03-99 define juridicamente cada uno de los espacios o

mecanismos de consulta a escala local planteados en el Cédigo Municipal (UNED, 2016 p.46):

® Audiencias publicas: Permiten al publico participar en el proceso decisorio.

® Iniciativa popular: Firmas que obligan a la consideracion de un proyecto de ley.

o Referéndum: Participacion individual mediante voto sobre una opinién o voluntad.

® Plebiscito: Consulta para que la ciudadania exprese su opinién mediante voto popular directo.
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¢Cudles son las fases y los instrumentos
del proceso de planificacion?

Lo planificacion es un proceso estructurado y sistemdtico que guia la toma de decisiones y la implementacién
de acciones para alcanzar objetivos especificos. Este proceso se compone de varias fases inferrelacionadas. La
primera de ellas implica el conocimiento y la interpretacién de la realidad, participar a los actores en el diag-
néstico inicial y realizar un ejercicio prospectivo para el disefio de la ruta de transformacion (politicas, objetivos,

acciones estratégicas prioritarias, perfil de resultados esperados).

La segunda implica la implementaciéon del proceso de planificacion y el desarrollo de los compromisos sefialados
en la esfrategia. La tercera y Ultima fase, permite valorar y medir el avance de los objefivos como una accién
permanente durante fodo el proceso de planificacion. Ademds, identifica limitaciones o refos para hacer ajustes.
Se centra en los resultados que confribuyen al cambio o impacto esperado.

Cada una de estas fases con sus propios instrumentos y herramientas, que permiten una gesfién efectiva y cohe-

rente de los recursos y las actividades, como se aprecia en la Figura 7

Figura 7. Fases de planificacién y sus instrumentos

e Programa de gobierno * Banco de programa'y e Seguimiento de
royectos rogramas y proyectos
e Plan de Desarrollo Municipal proy preg v Proy
* Agenda de coordinacién e Informes de evaluacién
e Plan de Ordenamiento rgendd de - .
interinstitucional fisica y financiera

Territorial o
Plan Oberativo Anual (cumplimiento de metas).
. an Operativo Anua

*  Marco fiscal de mediano P

plazo. *  Plan de accién o agenda de
implementacién

*  Rendicién de cuentas a
ciudadania

e Plan financiero (Proyeccién
de los recursos financieros *  Presupuesto anual
disponibles).

e Presupuesto plurianual
de inversiones (Proyectos
prioritarios de inversién)

¢ Sistemas de informacién

Nota. Adaptado de Departamento Nacional de Planeacion, 2007



Los instrumentos de planificacion municipal

De acuerdo con el marco juridico vigente, las municipalidades utilizan diversos instrumentos para planificar el
desarrollo de sus territorios a corto, mediano y largo plazo. Unos son de cardcter especifico, segun la temdtica o
drea de desarrollo, ofros con una vision mds integral, y ofros son mds operativos-técnicos. Son utilizados segun las
diferentes fases de la planificacion vista en la imagen anterior, complementando con herramientas técnicas para

su operativizacion.

A confinuacién, se destacan los principales instfrumentos:

Plan de Desarrollo Humano Local (PDHL): Este plon aborda el desarrollo integral de la comu-

nidad, enfocandose en mejorar la calidad de vida de los habitantes.

Plan de Desarrollo Municipal (PDM): El PDM, equivalente a los Planes Estratégicos Municipales
(PEM), es un proceso de mediano plazo, segin los Llineamientos Generales sobre la Planificacion del
Desarrollo Local CL-2009-CO-DFOE emitidos por la Confraloria General de la Republica. Este plan

define la estrategia de desarrollo para el municipio durante el periodo de gestién del alcalde.

Planes de Ordenamiento Territorial (Planes Reguladores / POT): Estos planes regulan el
uso del suelo y el ordenamiento fisico del territorio, garantizando un desarrollo urbano vy rural sostenible.

Plan Quinquenal de Conservacion y Desarrollo de la Red Vial Cantonal (Ley 8114):
Este plan establece las acciones necesarias para la conservacion y el desarrollo de la infraestructura vial

del cantén durante un perfiodo de cinco afios.

Plan de Gestion de Residuos Solidos Municipales (Ley 8839): Este plan organiza la gestion

integral de los residuos sélidos en el municipio, promoviendo prdcticas sostenibles y de reciclaije.

Plan de Gestion Ambiental: Este plan aborda la gestion de los recursos naturales v la proteccién
del medio ambiente en el territorio municipal.

Plan Cantonal de Emergencia (Ley 8884): Este plan establece las medidas de prevencion y

respuesta ante emergencias y desastres naturales en el canton.

Programa de Gobierno de la Alcaldia: Este programa establece las prioridades y compromisos
del alcalde, del cual deriva el PDM como complemento (ver Articulo 17, Cédigo Municipal, inciso e).).
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9. Plan Anual Operativo (PAO): EI PAO detalla las acciones especificas a realizar cada afio,
alineadas con los objetivos del PDM.

10. Presupuesto Anual: Este instfrumento asigna los recursos financieros necesarios para la ejecucién de
los planes y programas municipales.

Estos instrumentos, utilizados de manera coordinada, permiten a las municipalidades planificar y gestionar el

desarrollo de sus territorios de manera eficiente y sosfenible.

El presupuesto en el sector publico

El presupuesto publico, como sefiala La contraloria General de la Republica de Costa Rica (CGR, 2012), es un
instrumento fundamental respaldado por la Constitucion Politica y diversas leyes, que legitima y regula la gestién
de las instituciones publicas. Este presupuesto, segin la normativa, debe ser dictado por las autoridades supe-
riores y marcar el rumbo de los ingresos y gastos en un plazo de un afio para alcanzar determinados logros en
la funcién publica.

En el caso del Sector Piblico Descentralizado, (CGR 2012) destaca que parte del proceso presupuestario debe
ser ejecutado por el Organo de Fiscalizacion Superior auxiliar de la Asamblea Legislativa. Esta descentraliza-
cion del proceso presupuestario es fundamental para garantizar la fransparencia y eficacia en el manejo de los
recursos publicos en todos los niveles de gobierno.



Ademds, la Contraloria General de la Republica, como érgano constitucional de control y fiscalizacién supe-
rior de la Hacienda Piblica, emitié normas técnicas sobre presupuesto publico para establecer las condiciones
bdsicas que deben implementarse en la Administracion Publica. Estas normas, segin (CGR, 2012) apoyan el rol
fiscalizador de la Contraloria y ayudan a las instituciones del Sector Descentralizado a utilizar de manera efectiva
los recursos asignados y cumplir con los fines para los cuales fueron creadas.

En esfe contexto, las normas técnicas sobre presupuesto emitidas por la Contraloria se convierten en un marco
regulatorio general orientador. Esto permite a las enfidades publicas, como sefiala (CGR, 2014), instrumentar los
aspectos medulares de su subsistema de presupuesto institucional, garantizando asf el apoyo oportuno al proceso
de toma de decisiones y la rendicion de cuentas.

Enfoque moderno del presupuesto

El enfoque de presupuesto moderno hace énfasis en los propésitos
y objetivos que persigue la organizacién, en el cumplimiento de las
funciones que las leyes les encomiendan; en la programacion del
frabajo por realizar; en la compatibilizacion entre objetivos y metas;
en la utilizacion eficiente de los recursos para alcanzarlos vy, en la
informacién adecuada que debe tenerse para medir los resultados.

Se concibe en estrecha relacién con la planificacién institucional y la

del Gobierno (CGR, 2012)

En ese sentido CGR (2012}, sefala que el presupuesto constituye una
fase de la planificacién. Asi, mientras que el plan integra todos los
programas vinculados al desarrollo de la sociedad, el presupuesto
financiero orienta la actividad del gobierno en relacién con gastos
y recursos publicos; asf el presupuesto publico; establece una rela-
cién directa entre la actividad financiera de la administracion vy los

programas generales de desarrollo.

Existe, enfonces un vinculo esencial entre el presupuesto y la plani-
ficacion, que ha llevado en las tltimas décadas a generdlizar la
concepcién del presupuesto publico, como La expresién contable del
plan econdmico de la Hacienda Piblica para un periodo de tiempo

determinado (CGR, 2012).
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Caracteristicas del presupuesto

De acuerdo con la CGR (2012), el presupuesto publico tiene las siguientes caracteristicas:

Administrativas juridicas: £l presupuesto publico es un instrumento de naturaleza mixta: administra-
fivo en cuanto apoya a la correcta gestién de la Hacienda Publica y juridico en cuanto emana del marco
juridico regulador y vinculante para la Administracién Publica. El presupuesto es un instrumento de uso
obligatorio para las instituciones publicas y la administracion de recursos publicos (Constitucion Politica
Art. 177121 inc. 11, Art. 175y 184).

Politicas: £l presupuesto, refleja las lineas generales de la politica que sigue cada administracion
(Normas 2.2.3 h, 4.1.3 h, 4.2.4), por medio de la asignacion de recursos que recibird cada programa y
dependencia de la institucion, mostrando con ello la importancia que se oforga a cada objetivo y meta

que se fraza.

Constituye un acto de prevision: El presupuesto actta como mecanismo de prevision para la
Administracion, anticipando el posible movimiento financiero que requerird la ejecucién de lo planificado.
Con el control de la ejecucién del presupuesto, se obtiene informacion de las desviaciones financieras
con respecto a lo previsto y su impacto en los objefivos, posibilitando hacer las correcciones que se

requieran en forma oportuna.

Limitativo del presupuesto con respecto a los conceptos y montos a gastar: El presu-
puesto se convierte en una autorizacion conferida para ejecutar gastos por cuenta y cargo a fondos dell
Estado y de sus instituciones, constituyéndose en un limite para la Administracién, no sélo en la posibilidad
de ejecutar gastos en los diferentes conceptos incorporados segun las diversas clasificaciones de gasto

utilizadas, sino también en el monto aprobado para cada concepto (NTPP 2.2.3, 4.2.3).

Elaboracion y evaluacion periédica: £l presupuesto tiene un periodo de vigencia y de ejecucion,
de tal forma que al concluir ese perfodo caduco la autorizacién que el ente competente (Asamblea
legislativa o Contraloria General de la Republica, Jerarca -en caso de que no haya aprobaciéon externa-)

otorgd para registrar gastos o ingresos ejecutados con cargo a ese presupuesto.



Dimensiones del presupuesto

a. Ser un Instrumento de Gobierno: £l presupuesto publico es un instrumento crucial para el gobierno,
ya que permite la adopcién de un plan de accién para un perfodo determinado, la formulacion de poli-
ficas globales y especificas, y la direccién de actividades para llevar a cabo esas politicas. Sin embargo,
la ejecucién de este plan no es posible sin el financiamiento adecuado, que se refleja en el presupuesto
a fravés de los recursos disponibles y los gastos aprobados. La norma 4.2.3 de las NTPP destaca que,
al aprobar el presupuesto, el jerarca competente asigna los recursos segun las orientaciones, objetivos
y metas establecidos en la planificacién institucional aprobada, asi como la disponibilidad financiera

estimada (CGR, 2012).

b. Referente de la programacién macroeconémica: Hace posible materializar para el corto
plazo las acciones, objetivos y metas que llevardn al cumplimiento de las politicas de desarrollo y que se
reflejan en los indicadores macroeconémicos (ver NTPP 4.1.2, 4.1.3 inciso cy 4.1.7, y articulo 19 de la Ley
de Administracién Financiera y Presupuestos Publicos, Ley 8131). (CGR, 2012).

c. Serun Instrumento de Administracion: Es una verdadera “guia de accion” ordenaday congruente
con los diferentes niveles de la organizacién, porque: 1. Expresa a cada unidad programdtica y a los
responsables, los objefivos concrefos y metas y, 2. Minimiza la posibilidad de ejecutar acciones improvi-
sadas, inconsistentes y no acordes con los objetivos por alcanzar al considerar la asignacion presupues-
taria previamente (CGR, 2012).

d. Ser un Instrumento de planificacion: Permite, en forma anficipada, contar con conocimiento de
la probable disponibilidad de recursos y de las opciones de gasto posibles de realizar, apoyando la
foma decisiones, fanto para la planificacién de la accién sustantiva de la entidad, como su propia admi-

nistracién (ver secciones 4.4 y 4.5 de las NTPP (2012), relativas a las fases de control y de evaluacion
presupuestario) (CGR, 2012).
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Nuevas tendencias del presupuesto publico

a) Presupuesto basado en gestion de resultados

Las innovaciones recientes en presupuesto piblico apuntan a modelos orientados a resultados mas que al control
de insumos y procesos. Se busca un cambio hacia el fortalecimiento del control interno, donde se asegure la
legalidad y la satisfaccién de requerimientos sociales mediante resultados tangibles (CGR, 2012).

Para lograr resultados, se necesita fortalecer los procesos de planificacién y asignar adecuadamente los recursos
financieros. Debe evaluarse la capacidad institucional y destinar recursos para mejorarla. Es crucial definir obje-
fivos y metas congruentes en diferentes perfodos para avanzar progresivamente (CGR, 2012).

Las Normas Técnicas sobre Presupuesto Piblico (NTPP) se enfocan en la vinculacién entre la planificacién anual y
el presupuesto, fundamentando este Gltimo en la primera. Llos programas presupuestarios deben reflejar fielmente
las metas, objetivos e indicadores de la planificacién anual (ver norma 2.1.4 en asocio con la norma 2.1.2 inciso
a), y la norma 3.2), aspecto que ademds es reforzado con el cumplimiento de los principios de vinculacién del
presupuesto con la planificacién institucional y el del presupuesto como instrumento para la medicién de resul-

tados ambos definidos en la norma 2.2.3 (CGR, 2012).

La gestion institucional debe centrarse en lograr resultados efectivos para mejorar los servicios. Esto debe ser el eje

central de la formulacién, aprobacion, ejecucion, control y evaluacion del presupuesto (CGR, 2012).




De acuerdo con lo anterior, reflexiona:

5Qué beneficios esperaria una municipalidad al adoptar un presupuesto basado en resultados en lugar

de un enfoque fradicional?

5Como esto impacta la transparencia y la rendicién de cuentas ante la ciudadania?

En los afios noventa, Australia liderd un nuevo enfoque en la elaboracion presupuestaria, ampliando las proyec-
ciones para obtener objetivos plurianuales. Este enfoque se extendié a paises como Reino Unido, Suecia, Argentina
y Pert. Aunque algunos lo consideran un ejercicio de proyeccién, se reconoce su utilidad para visualizar la asig-

nacién de recursos a programas con metas a largo plazo (CGR, 2012).

Hay consenso entre expertos de que el periodo anual es insuficiente para cumplir la mayoria de las metas de
programas y planes. Se debe relacionar el logro de metas de largo plazo con los logros anuales, sin sustituir la
presupuestacién anual. La articulacion entre el presupuesto anual y el marco a mediano plazo es crucial para la
efectividad del desarrollo institucional y la funcion publica (CGR, 2012).

Las proyecciones plurianuales facilitan la asignacion eficiente de recursos, la continuidad de servicios piblicos y
el aseguramiento financiero de programas y proyectos de la Administracién Piblica (ver las normas 2.1.3, 2.2.5,
41.2,41.3,4.2.3 y 4.5.2 que promueven la realizacion de ejercicios plurianuales hasta por 3 afios con las revi-
siones respectivas, que permitan a las insfituciones dimensionar el impacto futuro de gastos y posibilidades de
financiamiento, para una mejor toma de decisiones). En Costa Rica, son pocas las instituciones y municipalidades
que desarrollan proyecciones plurianuales, siendo el Ministerio de Hacienda un ejemplo destacado desde 2007

Para el sector municipal, este proceso representa un desafio pendiente que requiere grandes esfuerzos, inversion

y tiempo (CGR,2012).

Cierfamente, para el sector municipal este proceso aun representa un desafio pendiente de materializacién, que
requiere de grandes esfuerzos, inversién y tiempo por parte de las diferentes administraciones, no obstante, las
normas emitidas por la CGR estdn orientadas a impulsar este ejercicio, requiriendo de las municipalidades como
complemento del proceso presupuestario, la elaboracion de proyecciones generales que respalden y jusfifiquen

en cierfa medida las propuestas de ingresos y gastos incorporadas en el presupuesto.
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c) Enfoque inclusivo del presupuesto

El enfoque inclusivo en el presupuesto publico ha cobrado relevancia en varios paises, especialmente en lo que
respecta a la equidad de género. Se busca que los presupuestos piblicos reflejen las necesidades y diferencias
entre hombres y mujeres en la sociedad, con el objetivo de garantizar una asignacién de recursos mds justa y
equitativa. En Costa Rica, este enfoque ain estd en una efapa incipiente, con iniciativas lideradas por el Instituto
Nacional de las Mujeres (INAMU) para incorporarlo en el Presupuesto Nacional y de las instituciones publicas.
Se han realizado actfividodes de capacitacion y se frabaja en una metodologia para monitorear los vacios en la
planificacién y presupuesto que afectan la asignacién equitativa de recursos entre hombres y mujeres. Se aspira a
crear un Sistema de Planificacién y Presupuestacién con Enfoque de Género, donde las insfituciones operen bajo
directrices claras y explicitas para incluir consideraciones de género en la planificacién institucional (CGR, 2012).

El enfoque inclusivo del presupuesto en el contexto municipal se refiere a un proceso participativo y fransparente
que busca involucrar a todos los miembros de la comunidad en la planificacién y asignacion de recursos publicos.
Este enfoque reconoce la diversidad de necesidades, intereses y prioridades dentro de la comunidad, especial-

mente de aquellos grupos histéricamente marginados o excluidos.

Al adoptar un enfoque inclusivo, las municipalidades buscan garan-
fizar que todas las voces sean escuchadas y consideradas en el
proceso presupuestario, con el objetivo de promover la equidad, la
justicia social y el desarrollo sostenible. Esto implica la creacion de
espacios de participacién ciudadana, la identificacién de necesi-
dades especificas de grupos vulnerables, y la adopcién de medidas

para abordar desigualdades existentes.

A nivel juridico, existen normativas como la Constitucion Politica y la
ley General de la Administracion Pablica, asi como leyes especificas
que promueven la equidad de género y la proteccion de la mujer y la
nifiez. Sin embargo, en materia presupuestaria, se destaca la directriz
B-14 del Ministerio de Hacienda, que insta a incluir una vision de
género en el presupuesto. Esta directriz busca visibilizar los esfuerzos
insfitucionales en equidad de género y orientar los procesos de plani-
ficacién y presupuestacion desde esa perspectiva.

En resumen, el enfoque inclusivo en el presupuesto publico busca
garantizar una asignacién de recursos equitativa que afienda las
necesidades de fodos los grupos de la sociedad, considerando
sus diferencias y particularidades. Aunque ain hay desafios en su
implementacién, es un paso importante hacia la construccion de una

sociedad mds justa y solidaria.




La planificacion institucional como base
para el proceso presupuestario

Las directrices de planificacién municipal incluyen el émbito presupuestario, buscando coherencia entre este
instrumento financiero y los planes. El articulo 92 del Cédigo Municipal establece la obligacion de considerar los
aportes de los Concejos de Distrito en la formulacién presupuestaria.

Las normas 2.1.2 inciso a), 2.1.4 y 3.2 disponen que los programas del presupuesto institucional deben guardar
plena correspondencia con la planificacion estratégica, de mediano plazo y anual, reflejando de manera fiel las
metas, objefivos e indicadores establecidos en dichos instrumentos de planificacién.

El principio de vinculacion del presupuesto con la planificacién institucional establece que el presupuesto es la

expresion financiera del plan anual. Por lo tanto, un presupuesto adecuado debe estar en linea con la planifica-
cién institucional a corto plazo, la cual a su vez debe estar alineada con la planificacion a mediano plazo. La
planificacién proporciona la informacién necesaria para asignar recursos a los programas presupuestarios de
acuerdo con sus objetivos y metas, reflejandose en partidas, grupos y subpartidas, lo que permite la ejecucion de

fransacciones que llevan a la institucién a alcanzar sus objetivos anuales.

Por ofro lado, el principio del presupuesto como instrumento para la medicién de resultados enfatiza que el presu-
puesto, al ser la expresion financiera del plan, debe permitir la medicién de resultados. Esto implica que desde
la formulacién del presupuesto se deben definir claramente los criterios para medir cémo la ejecucion del presu-
puesto contribuird a mejorar los bienes y servicios que la insfitucién brinda.

El articulo 7 de la ley de la Administracién Financiera de la Republica y Presupuestos Piblicos (LAFRPP) establece
que los resultados de la ejecucién del presupuesto deben reflejar mejoras en la funcion publica que realiza la
institucion. Esto significa que los recursos asignados en el presupuesto deben contribuir a mejorar los servicios y
funciones que la insfitucion brinda a la sociedad. Estas mejoras deben estar alineadas con las politicas y la plani-

ficacién anual establecidas por la institucion.
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Capitulo Il

La importancia de la planificacién
estratégica en el dmbito local como
instrumento de la gestién por resultados

Introduccion

La planificacién estratégica, lejos de ser un ejercicio meramente corporativo, se erige como una piedra angular
para la gestion local efectiva. Este capitulo profundiza en cémo esta disciplina, enraizada en la obra de autores
como Michael Porter y Peter Druker, ofrece a las municipalidades la capacidad de trascender la reactividad
diaria y construir un futuro deseado. Epistemolégicamente, la planificacién estratégica implica una racionalidad
prospectiva, donde se analiza el enforno y las capacidades internas para disefiar un camino que maximice las
oportunidades y mitigue las amenazas. Como Peter Senge (2010) argumenta, la planificacién estratégica en una
‘organizacién que aprende” no es solo un proceso analffico, sino también una conversacion continua que permite

a la institucion adaptarse y co-crear su futuro, lo cual es vital para la complejidad de la realidad municipal.

Desde un enfoque técnico y pragmdtico, la planificacién estratégica en el dmbito local se convierte en el instru-
mento clave de la gestion por resultados. No se trata de generar documentos estdticos, sino de establecer una
hoja de ruta clara que vincule la vision a largo plazo con acciones concretas y medibles a fravés de instrumentos
como el Plan Anual Operativo (PAO) y el banco de proyectos de inversién municipal. La Planificacién Orientada
a Resultados (PoR) y el Presupuesto por Resultados (PpR) no son meras modas administrativas, sino mefodologias
que buscan optimizar el uso de los recursos publicos, garantizando que cada inversion municipal genere un
impacto tangible en la calidad de vida de los habitantes. Al respecto, Michael Porter (1987) enfatizaba que la
estrategia es la creacion de una posicion Unica y valiosa que implique un conjunto diferente de actividades, lo
cual en el contexto municipal significa diferenciarse por la eficiencia, la innovacién y la capacidad de responder

a las necesidades reales de su territorio.



La planificacion estratégica

La Planificacién Estratégica (en adelante PE) consiste en articular y orientar las acciones hacia el logro de los
objetivos esfratégicos que oforgan cumplimiento a la planificacién de largo plazo, que ha sido resultado de
un proceso de consulta ciudadana. Esto lo hace a partir de la definicién participativa de politicas, objetivos,

estrategias, proyectos, programas, metas e indicadores, conforme a la identificacion previa de las necesidades,

oportunidades, potencialidades y problemdticas del municipio.

De acuerdo con Comisién Econémica para América Latina (CEPAL, 2003) la definicién de la planificacién estra-

tégica es la siguiente:

Es el instrumento de gobierno de que disponen las sociedades civilizadas, para definir la “carta
de navegacion” de la nacion.

Esta precisa, jerarquiza y establece prioridades respecto de las razones de interés publico, que
los ciudadanos han invocado, para entregar afribuciones a los poderes publicos; vy, por fanto,

define, la estrategia, las politicas, las metas y los obijetivos (p.8).

Este mismo organismo, durante el 2009 agrega que la PE:

es una herramienta de gestion que permite apoyar la toma de decisiones de las organizaciones
en forno al quehacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro para adecuarse a los
cambios y a las demandas que les impone el enforno y lograr la mayor eficiencia, eficacio,

calidad en los bienes y servicios que se proveen (CEPAL, 2009, p. 5).

Desde las definiciones anteriores, es necesario reconocer las principales fases de la planificacién estratégica y

sus acciones mds destacadas. Estas fases no son lineales, sino que pueden desarrollarse de forma simulténeq,

realimentando o complementando valor para su andlisis y seguimiento (Tabla 2).
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Tabla 2. Fases de la planificacién estratégica

Estudio de condiciones internas y exfernas.

Aplicacién de métodos diagndsticos: PEST, FODA, FOR.

Diagndstico
Uso de herramientas participativas como METAPLAN.
Definicion del marco filoséfico (mision, vision, valores).
Uso de herramientas meftodolégicas de la planificacién estratégica.
Formulacion de politicas y objetivos estratégicos.
Elaboracion

Definicion de acciones estratégicas (programas y proyectos).

Establecimiento de metas, responsables, recursos, indicadores y mecanismos de monitoreo y
evaluacion.

Ejecucién de la estrategia mediante la asignacién de recursos a actividades y proyectos.

) Operacionalizacién de metfas e indicadores realistas y medibles.
Implementacion

Coordinacién con cooperantes o socios estratégicos.

Definicién de plazos y mecanismos de participacion ciudadana.

Revision periédica de avances en la ejecucion.

Seguimiento Comparacién entre lo planificado y lo ejecutado.

Identificacion temprana de desviaciones o problemas.

Recoleccion sistemdtica y continua de informacién sobre el desempefio de programas,
proyectos y acfividades.

Monitoreo Generacién de reportes periddicos de cumplimiento.
Asegurar la disponibilidad de informacién actualizada para la toma de decisiones.
* Andlisis infegral de resultados, impactos y sostenibilidad de la estrategia.
Evaluacion * |dentificacién de logros, limitaciones y lecciones aprendidas.

* Refroalimentacién para la mejora continua y reorientacién de politicas y planes.

Nota. Adaptado de UNED, 2016.

Se presenta la Figura 8, para explicar la importancia de la PE:



Planificacion
Estratégica

Implica desarrollar
sistemas de
pensamiento
(pensamiento
estratégico).

Figura 8. Importancia de la PE en el contexto institucional

El plan es del equipo
municipal discutido y
consensuado con los

actores relacionados.

La estrategia
implica un proceso
creativo continuo
que descubre
posibilidades
limitadas.

El plan no es un
ejercicio exclusivo del
GL, sino el resultado

de la colaboracién de
diversos actores sociales
con diferentes intereses,
culturas, roles, valores e
historias.

Resultados probables.
Flexibilidad. El
objetivo central

es elaborar una
estrategia colectiva.

La PE es un proceso
continuo y laborioso
que se desarrolla a

lo largo del tiempo
para lograr la
implementacién de los
objetivos propuestos.

Considera los
posibles cambios
futuros en el entorno
y la organizacién.

Se inicia con un
diagnéstico objetivo
y se proponen
estrategias y politicas
reconociendo la
complejidad de lo
sujetos y la ausencia
de soluciones Unicas
para cada problema.

El plan tiene distintos
propésitos y objetivos
posibles que se van
definiendo en el

proceso.

La planificacion estratégica como instrumento
de la gestion por resultados

El uso de la PE en el ambito publico se concibe como una herramienta imprescindible para la identificacion de
prioridades y asignacién de recursos en un contexto de cambios y altas exigencias por avanzar hacia una gestion
comprometida con los resultados (CEPAL, 2009, p. 7).

Las caracteristicas centrales de la gestién orientada a resultados segun (CEPAL, 2009) son:

a. Identificacion de objetivos, indicadores y metas que permitan evaluar los resultados, generalmente a
fravés 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.

b. Identificacion de niveles concretos de responsables del logro de las metas.
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c. Establecimiento de sistemas de control de gestién infernos donde quedan definidas las responsabilidades
por el cumplimiento de las metas en toda la organizacién, asi como también los procesos de refroalimen-
facion para la foma de decisiones.

d. Vinculacion del presupuesto institucional a cumplimiento de objetivos.
e. Determinacién de incentivos, flexibilidad y autonomia en la gestién de acuerdo con compromisos de
desempefio.

En el marco de las actividades de planificacién de las organizaciones es necesario distinguir entre la planificacién
estratégica y la planificacién operativa. Aun cuando ambas fratan de deferminar los mejores cursos de accién, la
primera se refiere al largo y mediano plazo y la segunda se relaciona con el corto plazo (CEPAL, 2009).

Cuando hablamos de Planificacién Estratégica nos estamos refiiendo a las grandes decisiones, al estableci-
miento de los objefivos estratégicos que permiten materializar la mision vy la vision. Por lo tanto, la PE es la base
o el marco para el establecimiento de mecanismos de seguimiento y evaluacion de dichos obijetivos, es decir, el

control de la gestién no se puede realizar sin un proceso previo de PE (CEPAL, 2009).




Beneficios de la planificacion estratégica

La PE en el dmbito local desempefia un papel importante en:

Obtener imagen intfegrada de la posicion actual del cantén y de sus perspectivas futuras de desarrollo.

Identificar obstéculos y potencialidades que cohesionen a la municipalidad y la ayuden a establecer un

nuevo rumbo.

Incentivar a la comunidad a participar en la busqueda de oportunidades y a actuar, en vez de simple-
mente reaccionar a los cambios.

Asignar recursos a los problemas mas sensibles y prioritarios.

Identificar aquellas acciones, politicas e inversiones que tendrdn mayor impacto positivo en la situacion

futura del cantén.

Hay que asegurar que las estrategias de desarrollo del territorio tengan obijetivos claros a mediano y
largo plazo tratando de minimizar el riesgo de que los mismos se vean drésticamente comprometidos o
modificados por un cambio en el liderazgo politico.

Proveer un mecanismo para la cooperacién entre los sectores piblico y privado.
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La planificacion operativa

Cuando hablamos de planificacion operativa (PO) nos estamos refiriendo a la determinacién de las metas de
corto plazo, las cuales permiten hacer operativas las estrategias. A partir de esto es posible realizar la progra-
macién de las actividades y la estimacion del presupuesto que se requiere para llevarlas a cabo (CEPAL, 2009).

La planificacién operativa tiene que ver con la generacién de metas y compromisos internos que son parte de la
programacién para lograr los productos en la cantidad y el tiempo necesario. Desde esta perspectiva, la informa-
cién proporcionada a través de indicadores de gestion tiene menor interés desde el punto de vista de la rendicion
de cuentas a la ciudadania y al Concejo (CEPAL, 2009).



Esta planificacion, consiste en la organizacion y definicion detallada de acciones que deben realizar las dreas o
procesos de la administracion municipal para oforgar cumplimiento al PDM. La PO contempla dos instrumentos
de especial relevancia:

El Plan Anual Operativo (PAO):
® Plan de accion (agenda de implementacién).
Banco de proyectos de inversién municipal:

® Inventario de proyectos institucionales prioritarios.

® Inventario de proyectos prioritarios a partir de las agendas distritales que derivan de un proceso

de consulta ciudadana.

¢Qué es el Plan Anual Operativo (PAO)?

Las necesidades de prestar mds y mejores servicios a las comunidades aumentan en una proporcién mayor a
los ingresos de las municipalidades. Esto hace imperativo el racionalizar la utilizaciéon de los medios de que se
disponen, para obtener los mejores resultados, evitar el desperdicio y la improvisacién en la administracion de los
recursos pUblicos. Con base en lo anterior, la Contraloria General de la Republica dispuso, en la norma N°604
del Manual de Normas Técnicas, que el presupuesto de una Municipalidad debe ser acompafiado de un plan

de trabajo para el corto plazo, expresado en términos financieros; de tal modo que el PAQ,

(...] es el instrumento formulado en concordancia con los planes de mediano y largo plazo, en
el que se concreta la poliica de la entidad a través de la definicion de objetivos, metas, indico-
dores y acciones que se deberdn ejecutar durante el periodo para el cual se define dicho plan;
se precisan los recursos humanos, materiales y financieros necesarios para obtener los resultados
esperados y se identifican las unidades ejecutoras responsables de los programas de ese plan”

(Asamblea Legislativa, 2012, definiciones, parr.5)
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Importancia del Plan Anual Operativo (PAO)

Los planes de corto plazo (PAO), representan el punto de partida del proceso de participacion ya que al elaborar

el presupuesto debe pensarse en termino de prioridades para hacer un uso racional de los recursos municipales

los cuales siempre van a ser insuficientes ante la gran cantidad de necesidades institucionales y de la comunidad.

La planificacion y el presupuesto se constituyen en un doble proceso, donde la informacion de uno se comple-

menta con la formulacion del otro. En este senfido es recomendable que la elaboracion de los planes y presu-

puestos se lleve a cabo simulténeamente y por lo tanto en estrecha colaboracién entre los funcionarios de dichas

dreas.

Entre los aspectos mds relevantes del PAO podemos citar:

Instrumento formulado en concordancia con los planes de mediano y largo plazo, segin corresponda, en
el que se concrefa la politica de la entidad por medio de la definicién de obijetivos, mefas, indicadores
y acciones que se deberdn ejecutar durante el periodo para el cual se define dicho plan (1 afio); se
precisan los recursos humanos, materiales y financieros necesarios para obtener los resultados esperados

y se identifican las unidades ejecutoras responsables de los programas de ese plan.

Consfituye uno de los instrumentos de planificacién de los gobiermnos locales, y es el referente de su presu-
puesto anual. De ahf la importancia que haya una adecuada sintonia con las prioridades establecidas a

nivel de la planificacién estratégica.
Cada afio, las municipalidades tienen la obligacién de elaborarlo y aprobarlo.

Instrumento sobre el que se debe realizar la evaluacién anual de los resultados de la gestion municipal y

debe estar vinculado con las propuestas contenidas tanto en el programa de gobiemo, el PDM, como lo
establecido en el PCDH.

Confribuye a lograr vision de desarrollo del municipio, concretar los objetivos estratégicos y cumplir con

la mision institucional de la municipalidad.

Permite ordenar y otorgar coherencia a los programas y proyectos previstos para la obtencién de los

obijefivos de desarrollo, reduciendo el grado de incerfidumbre.

Ayuda a la preparacién y organizacion evitando la improvisacion en la ejecucion de los proyectos.



8. Permite prever la necesidad de recursos para el cumplimiento de lo programado, facilitando la toma de

decisiones para la gestién de dichos recursos y optimizar su uso.

9. Permite monitoreo, seguimiento y evaluacién de los proyectos e iniciativas municipales, se constituye en un
elemento clave para el control de la gestion.

10.  Mejora la transparencia en la gestion municipal, en tanto permite un mejor seguimiento de la ejecucién
presupuestal.

El plan de accion o la agenda de implementacion

Los planes de accién se realizan una vez que se tiene claridad de cudles serdn las estrategios (lineas de accién
o proyectos) que permitiran “cerrar las brechas” entre lo que se desea alcanzar y las dificultades que enfrenta la
municipalidad y su entorno.

Estos planes son de cardcter operativo y se desarrollan al interior de cada una de las unidades, dreas o departa-
mentos municipales, donde los lideres o encargados de proceso tienen como responsabilidad a su cargo la gene-
racién de un producto final, y establecen los respectivos requerimientos de recursos humanos, materiales, financieros,

plazos de ejecucién y responsables que permiten posteriormente la formulacién del plan anual y presupuesto.
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El desarrollo de los planes de accién por drea o departamento en el dmbito de las municipalidades que son la

base de los planes anuales operativos estén claramente determinados por metodologias y procedimientos que

obedecen a reglamentaciones propias de las oficinas de planificacién y/o presupuesto.

El banco de proyectos de inversion publica municipal

No es propésito de este apartado hacer una explicacion a profundidad de este elemento fundamental de la PO,
sobre todo porque tiene que ver con el tema presupuestario y la priorizacion de acciones estratégicas. Esfo se
podrd analizar con mds atencién en el médulo de inversion y presupuesto. No obstante, se intentard hacer una
breve recapitulacion de aspectos que es importante conocer con anficipacién y que en el apartado diagnéstico
que se promueve en esfa guia como parte de la formulacién del PDM se ampliard con mds detalle.

Previo al establecimiento del banco de proyectos de inversién piblica, se hace una seleccién de proyectos
estratégicos que se desprenden del PDM. Esos proyectos que derivan del PDM a su vez han sido proyectos
identificados como resultado de los procesos de consulta efectuados a los actores sociales claves. La definicion
de esos proyectos obedece a las condiciones particulares de cada municipio, cada distrito o comunidad, sus
problemas, sus necesidades, demandas y potencialidades.




Los proyectos estratégicos, una vez identificados, deben registrarse en un banco de proyecios, por lo menos a nivel
de perfil, de tal manera que aquellos que no puedan ser ejecutados prontamente por falta de recursos u ofras condi-
ciones, puedan ser formulados posteriormente, una vez se disponga de las condiciones dptimas de recursos.

Una vez que se hayan seleccionado los proyectos estratégicos, como se indicd anteriormente, se procede
entonces a la formulacién de los proyectos. Es decir, el PDM concluye con la seleccién de proyectos que
deben estar debidamente formulados para garantizar el éxito en la ejecucion del plan. El Banco de Programas y
Proyectos de Inversién permite conocer la viabilidad, la elegibilidad y la prioridad de asignar recursos publicos

para la ejecucion de un proyecto.

La Planificacion Orientada a Resultados (PoR)
¢Qué es?

La Planificacién Orientada a Resultados (PoR) consiste en una combinacion de técnicas mediante las cuales la
administraciéon municipal establece el conjunto de resultados que se quiere lograr bajo la forma de lineamientos
estratégicos, los actores locales asi como funcionarios publicos en general contribuyen a definir las prioridades y
los funcionarios (as) municipales delimitan los planes estratégicos para lograr esos resultados y son responsables
de implementar estos con eficacia y eficiencia (lo primero distingue la escogencia de los objetivos correctos y lo
segundo confribuye al logro de los mismos), contando para ello con la participacién de los ciudadanos (Berretta
y Kaufmann, 2011).

La PoR constfituye una herramienta de apoyo para organizar la accién futura, al definir cudles son los objetivos
de los gobiernos y qué pasos son necesarios para lograrlos. Asimismo, da cuenta de la importancia de la plani-
ficacion en la gestién para resultados en el desarrollo y enfatiza su significado en los gobiernos subnacionales,
de manera que contribuya a develar la relevancia de las regiones, las provincias vy las ciudades en el escenario

nacional (Berretta y Kaufmann, 2011).

La principal virtud de la PoR (Figura @), radica en que ayuda a trazar el rumbo de largo plazo de la gestion publica
y a alcanzar los objetivos estratégicos, controlando este proceso a lo largo de su desarrollo, a fin de saber si
realmente se avanza en la direccion deseada. En ofras palabras, aporta instrumentos tanto para garantizar que el

plan se esfé realizando como para controlar que se avance en el sentido deseado (Berretta y Kaufmann, 2011).



Es en la PoR donde se
recogen las experiencias y los
aprendizajes de los resultados

de la gestién y donde por lo
tanto se abre un nuevo ciclo
mejorado y fortalecido.

Seguimiento
y evaluacién

Gestion de
programas
y proyectos
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Sin estq, los esfuerzos
posteriores carecerdn de
direcciéon y probablemente no
llevarén a ninguna parte.

Presupuesto
por resultados

Figura 9. Pilares de la PoR

PoR /\

Planificacién Estratégica

\(f::::a":

Gestion financiera
(financiacién y concrecién del plan)

Nota. Adaptado de Garcia & Garcia, 2010.

Segun Garcia & Garcia (2010): “La planificacién orientada a resultados tiene que ser al mismo tiempo estratégica,

operativa y participativa. El producto de un proceso de planificacién debe plasmarse en un plan de mediano

plazo, con sus respectivos objetivos, metas e indicadores” (p.25) (Figura 10); se recomienda que, se encuentre a

disposicion del publico por cualquier medio y al mismo tiempo operativizarse en un plan de corto plazo.

Figura 10. Componentes de la Planificacién Orientada a Resultados (PoR)

¢ Responde a: 3D6nde estamos? 3y
hacia dénde queremos ir

¢ Se construyen obijetivos, metas y
resultados esperados, en larutaa 5
afios y trayectoria anual

¢ Se establecen prioridades

e Despliegue y especificacién de las
aspiraciones de la comunidad

* Responde a: 3Dénde estamos? 3y ¢ Responde a las preguntas:

hacia dénde queremos ir ) .
e 3Cudles son las ventajas

de una planificacién
participativa? Y scudles
son los instrumentos para
promover la participacién
tanto del G.L como de la
sociedad civil?

*  Se construyen objetivos, metas y
resultados esperados, en la ruta a
5 afos y trayectoria anual

*  Se establecen prioridades

* Despliegue y especificacién de las

aspiraciones de la comunidad « Veniajas de infegrar a la

comunidad en la priorizacién




¢ Qué es el Presupuesto por Resultados (PpR)
o presupuesto basado en desempeiio?

El Presupuesto por Resultados (PpR) o presupuesto basado en desempefio es una metodologia de gestion publica
que vincula la asignacion de recursos con la consecucion de resultados especificos. Su objetivo es mejorar la
eficiencia y eficacia del gasto publico mediante la medicién y evaluacién del desempefio de las politicas y
programas financiados, asegurando que los recursos se utilicen de manera éptima para alcanzar los objetivos
establecidos. A continuacién, se enumeran algunos de sus alcances:

1. El PpR tiene por objeto mejorar la eficiencia y eficacia del gasto publico estableciendo un vinculo entre
el financiamiento de las entidades del sector publico, y su desempefio, utilizando sistemdticamente la

informacién sobre resultados.
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Estrategia de gestion publica que vincula la asignacion de recursos a productos y resultados medibles a

favor de la poblacién, que requiere de la existencia de una definicion de los resultados a alcanzar.

Consiste en informacion de desempefio pasado y compromisos de desempeo futuro que se integra a los

espacios de andlisis y a los canales de decisiones que se generan o que se deben generar, con motivo

de formular y aprobar cada afio un presupuesto.

Requiere de informacion de desempefo y de un proceso presupuestario capaz de integrar dicha infor-
macién, aprovechando la oportunidad de innovar a partir de los aprendizajes que genera la rutina anual

del presupuesto.

Se implementa progresivamente por medio de los programas presupuestarios, las acciones de segui-
miento del desempefo en base a indicadores, las evaluaciones, los incentivos a la gestion y las capaci-
dades institucionales.

Requiere ambiente bdasico de planificacién y programacién, que identifique politicas y ordene priori-
dades, y de ordenamiento presupuestario que permita que el presupuesto anual cumpla razonablemente
su rol como insfrumento de gestién y de disciplina insfitucional.




Caracteristicas del Presupuesto por Resultados (PpR)

Parte de una visién integrada de planificacion y presupuesto y la articulacion de acciones y actores para
la consecucién de resultados.

Plantea el disefio de acciones en funcién a la resolucién de problemas criticos que afectan a la poblacion
y que requiere de la participacién de diversos actores, que alinean su accionar en fal senfido.

Es un presupuesto “tradicional” complementado con una orientacion hacia el cumplimiento de objetivos
[y medicion de resultados).

Es un presupuesfo que tiene mds informacion sobre lo que las insfituciones hacen con los recursos y cudles
son los resultados.

Es un presupuesfo que intenta enmarcarse en cambios organizacionales con definicién de responsables
por la gestién.

Es un presupuesto que pretende mejorar la fransparencia (hacia el interior y externamente).
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Capitulo Il

Conceptos, importancia e impacto
del Plan de Desarrollo Municipal y su
relacién con la gestién institucional

Introduccion

El Plan de Desarrollo Municipal (PDM) es mucho mas que un documento; es el contrato social y la hoja de ruta
colectiva que un cantén bajo el liderazgo del Equipo Técnico Municipal (ETM) construye para su futuro. Este
capitulo desentrafia la esencia del PDM, su importancia vital y su infrinseca relacion con la gestion municipal. Su
relevancia se fundamenta en el desarrollo local, un proceso de transformacion del territorio que se basa en mover
los recursos propios de la comunidad, en la participacién de todos los actores sociales y en crear esfrategias a
la medida de cada lugar. En las dltimas décadas, este concepto ha crecido para incluir una dimensiéon humana,
poniendo énfasis en que el desarrollo debe ir mas allé del simple crecimiento econémico, buscando también
el bienestar social, la igualdad y el cuidado del ambiente, como sefiala Mota (2008). Es decir, el PDM es una
herramienta viva para la gobernanza territorial, donde el municipio no solo administra, sino que lidera y articula

el progreso de su gente.

Desde un punto de vista muy practico, el PDM es la guia principal que une lo que la persona titular de la alcaldia
y el Concejo Municipal (tfrabajando codo a codo) quieren lograr con lo que la ciudadania necesita y lo que la
administracion municipal puede ejecutar. En este proceso, el Equipo Técnico Municipal (ETM) juega un papel
central, actuando como los Agentes de Desarrollo Local [ADL) del cantén. Como explican Medina y Aranzazu
(2014) estos profesionales son clave para impulsar, coordinar y facilitar el desarrollo local, invitando a todos a
definir juntos las esfrategias y a tomar decisiones. Su funcién no se limita a manejar proyectos, sino que también

incluye fortalecer las capacidades de la gente, fomentar nuevas ideas y construir redes de colaboracion. El éxito



de que el PDM sea formulado, aprobado y luego implementado, depende no solo de seguir los pasos, sino del

compromiso y liderazgo de quienes dirigen la municipalidad, de los autoridades locales y de todo el personal. La

relacion del PDM con el presupuesto es directa y crucial: es aqui donde las ideas y sueiios del plan se convierten

en inversiones de dinero concretas, para que el PDM sea una herramienta efectiva que realmente transforme la

vida de las y los vecinos.

Acerca del Plan de Desarrollo Municipal

El Plan de Desarrollo Municipal (PDM] es un instru-
mento de planificacién estratégica que establece
las metas, objefivos y acciones a realizar por el
gobierno local para promover el desarrollo integral
y sostenible del territorio. De acuerdo con el arficulo
13 del Codigo Municipal inciso 1), dicho plan debe
ser formulado por la persona titular de la alcaldia
con base su programa de gobiermno y sobre la base
de un proceso participativo que involucre a la comu-
nidad y a diversos actores sociales y econémicos del
canton, es decir, que se base en un diagnéstico claro
y preciso de la realidad cantonal, y, es finalmente
aprobado por el concejo municipal. El articulo 17
inciso i) del mismo cédigo enfatiza la necesidad
de que los proyectos de presupuesto ordinario y
extraordinario de la municipalidad sean coherentes
con este plany, a su vez con la normativa y la plani-
ficacion nacional, regional y sectorial. Esto dltimo,
aunque no lo sefiala el codigo, se plantea como una
sugerencia entendiendo que la vinculaciéon a esas

esco|os es esencio|.

El PDM debe ser visto como un instrumento guia para
la accién de las instancias poblicas y privadas del
municipio, no sélo porque refleja el compromiso que
adquirieron los alcaldes (as) electos en su programa
de gobiemo, sino porque en ¢l se expresan los resul-
tados de un proceso de planificacion concertada
enfre los diversos sectores de la poblacion local.
El plan es un conjunto de acciones destinadas a
promover el desarrollo del municipio en sus diversas
dimensiones econémica, social, ambiental, cultural,
institucional 'y politica (Corporacién Andina de
Fomento (CAF), s.f)

En el PDM la administracién municipal, en forma
ordenada, coherente e integral, define obijefivos,
politicas, estrategias, programas, proyectos y metas
con sus respectivos indicadores, estableciendo el
fiempo de ejecucion vy el lugar donde se desarrolla
el proyecto, lo mismo que la poblacion beneficiada
directa e indirectamente (CAF, s.f.) lo que se sintetiza

en la Figura 11:
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Figura 11. Particularidades del PDM
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Importancia del Plan de
Desarrollo Municipal (PDM)

la elaboracion del Plan de Desarrollo Municipal (PDM) se funda-
menta en el articulo 13 del Codigo Municipal, que requiere su apro-
bacién por el Concejo Municipal. El PDM es una guia esfratégica a
mediano plazo para la accién de instancias piblicas y privadas del
municipio, resultado de un proceso de planificacién concertado entre
diversos sectores de la poblacion local. Este plan se debe vincular
con los ejes estratégicos del Plan de Desarrollo Humano Local (PDHL)
y debe definir claramente los objefivos de desarrollo, estrategias,
programas y metas para mejorar institucionalmente y en la calidad de
vida de la poblacién. El PDM debe priorizar problemas cantonales
basados en un diagnéstico institucional y definir acciones concretas a
corto, mediano y largo plazo, con efectiva participacién comunitaria

(Municipalidad de Mora, 2010).
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Entre los aspectos mds relevantes del PDM podemos citar:

Instrumento guia para la accién del Gobierno Local (G 1) con visién de mediano plazo (4 afios).

Su disefio y formulacién deriva del programa de gobierno presentado por la persona fitular de la Alcaldia.

Se basa en la vision de desarrollo del municipio en el largo plazo, ast como diferentes planes y programas
nacionales, regionales y secforiales que impactan el desarrollo del cantén.

Expresa resultados de un proceso de planificacién concertado entre diversos sectores de la poblacion

local y la coordinacion con las instituciones publicas con participacion en el ambito local.

Contribuye a lograr la visién de desarrollo del municipio, concretar los objetfivos estratégicos y cumplir

con la mision insfitucional de la municipalidad.

Ademds de las acciones relativas al desarrollo comunal, incluye las correspondientes al desarrollo

institucional.

Permite ordenar y oforgar coherencia a los programas y proyectos previstos para la obtencién de los

objetivos de desarrollo, reduciendo de esta manera el grado de incertidumbre.

Ayuda a la preparacién y organizaciéon evitando la improvisacion en la ejecucion de los proyectos.

Permite prever la necesidad de recursos para el cumplimiento de lo programado, facilitando la foma de
decisiones para la gestién de dichos recursos. Asimismo, permite optimizar el uso de los recursos.

Permite el monitoreo, seguimiento y evaluacion de los proyectos e iniciativas municipales, por lo que se

constituye en un elemento clave para el control de la gestion.

Meijora la transparencia en la gestién municipal, en tanto permite un mejor seguimiento de la ejecucion

presupuestal.
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¢Por qué se formula el PDM?

Es un requerimiento establecido en la normativa que rige la planificacion del desarrollo municipal, en

particular la establecida por el ente contralor.

El Codigo Municipal establece la importancia de esta herramienta y el protagonismo de la alcaldia y el

Concejo en su formulacién y aprobacién.
Alinea y complementa ruta de largo plazo trazada en el PDHL

Instrumento que anima el proceso de Planificacién Institucional que permite establecer politicas y priori-
dades, ast como desarrollar capacidades de gestion del G.L para el desarrollo cantonal e institucional

con participacién ciudadana.

El PDM es la base para la formulacion de los planes anuales operativos y el proceso presupuestario

anual.

Promueve la descentralizacion y el forfalecimiento municipal.

¢Es obligatorio hacer el Plan de Desarrollo Municipal?

Particularmente, para el dmbito local, el articulo 13 del Codigo Municipal define las atribuciones del Concejo
Municipal, relacionadas con la planificacion, a saber: fijar las politicas y prioridades de desarrollo del municipio.
En el inciso I), sefiala: aprobar el Plan de Desarrollo Municipal y el Plan Anual Operativo (PAO). Sobre lo anterior,
se indica que el PDM y el PAO, constituyen la base del proceso presupuestario de las municipalidades, por lo que

los proyectos de presupuesto ordinario y extraordinario deben presentarse en forma coherente con éstos.

En sentido similar, el articulo 4 de la ley de Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos,
indica que fodo presupuesto publico deberd responder a los planes operativos insfitucionales anuales, de mediano
y largo plazos, adoptados por los jerarcas respectivos, asi como a los principios presupuestarios generalmente
aceptados; ademas, deberd contener el financiamiento asegurado para el afio fiscal correspondiente, conforme

a los criterios definidos en la citada ley.



Adicionalmente, en los Lineamientos Generales sobre la Planificacién del Desarrollo Local CL-2009-CO-DFOE
emitida por la Contraloria General de la Repiblica (CGR), se establece que la planificaciéon comprende un
conjunto de fases continuo, dindmico, participativo y flexible, mediante el cual se formulan, aprueban, ejecutan,
confrolan y evaltan los planes de desarrollo local previstos en el ordenamiento juridico, los cuales corresponden
tanto para el corfo (1 afio) como para el mediano (entre fres y cinco afios) y largo plazos (10 afios o mds), segun
el caso. Los Planes de Desarrollo Municipal, especificamente, son procesos de mediano plazo o sea el equiva-

lente a los Planes Estratégicos Municipales.

De modo que la elaboracion, presentacion y aprobacion de los contenidos de los planes de desarrollo municipal
de las enfidades ferritoriales constituyen funciones consagradas consfitucional y legalmente y, por lo mismo, son
de ineludible cumplimiento, para evitar el riesgo de incurrir en una falta administrativa sancionable, de confor-
midad con la ley General de Confrol Inferno N° 8292.

En sintesis, la elaboracion del PDM se realiza en cumplimiento de una obligacion legal. Sin embargo, muchos
municipios presentan planes que no reflejan las necesidades prioritarias de la poblacion. Es fundamental que los
alcaldes y alcaldesas reconozcan la importancia de este instrumento para su gestién y se comprometan en su
formulacion, ejecucion y evaluacion. El PDM no debe ser un documento con contenidos generales, sino el resul-

tado de un proceso participativo donde se analicen detalladamente las posibilidades de desarrollo del municipio.

¢ Qué caracteristicas debe tener el PDM?

El Plan de Desarrollo Municipal debe tener o ser:

Correspondencia: Responder a los compromisos adquiridos en el Programa de Gobiemno presentado
por la persona candidata a la Alcaldia.

Orientado a resultados: Mostrar con claridad cudles son los efectos e impactos que prefende

alcanzar el GL en forma conjunta con otros niveles de gobiemo.

Coherencia: Mostrar correlacion entre las competencias, el diagnéstico, la visién, la misién, los obje-

fivos, las metas por alcanzar y los recursos.

Estratégico: |dentificar, cuantificar y proponer acciones para solucionar los problemas prioritarios que
afronta la municipalidad, y tomar ventaja de los potenciales y las oportunidades en las diferentes dimen-
siones del desarrollo.
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Coordinacion y vinculacion: Considerar los ejercicios previos de la municipalidad y los ofros niveles
de gobiermno en materia de: (a) visién prospectiva, (b) planes institucionales, y (c] politicas, programas,
proyectos y/o estrategias sectoriales, entre ofros, con el fin de artficular los diferentes esfuerzos, en la

busqueda de propdsitos comunes de bienestar y desarrollo.

Articulacion: Garantizar la relacion y armonia entre el diagnéstico, las polificas, los objetivos, los

programas, los proyectos, las metas y los recursos del PDM.

Susceptible de evaluar: Definirindicadores de impacto o resultado y producto que permitan realizar
el seguimiento y la evaluacion a la gestién de la municipalidad, de acuerdo con las politicas, los obje-

fivos, las estrategias, los programas, los proyectos y las metas definidos en el PDM.

Viabilidad: Contener metas realizables, es decir, que estén respaldadas con recursos legales, talento

humano, recursos administrativos, tecnolégicos y financieros.

Condiciones previas para la formulacion del PDM

Antes de iniciar la formulacién del PDM, serd necesario asegurar que se logren ciertas condiciones previas, indis-

pensables para garantizar resultados exitosos, entre estas se sefialan las siguientes:

Interésy voluntad politica: Esfo es el compromiso de las autoridades locales (Alcaldias y Regidurias),
basado en el convencimiento de que el PDM es un instrumento 0til para la gestion municipal, que posibi-

lita una gestion ordenada susceptible del monitoreo y la evaluacion.

Existencia de una Oficina de Planificaciéon Institucional (o por lo menos una persona
responsable de esta funcién): La experiencia sefiala la necesidad de contar con esta Oficing,
cuyo coordinador/encargado debe tener capacidad técnica para coordinar la formulacién, el moni-
toreo y la evaluacion del PDM. Se asegura con esfo desarrollar una cultura de gestion por resultados en

la municipalidad.

Funcionarios municipales comprometidos con el PDM, que colaboren en su formu-
lacion, ejecucion, monitoreo y evaluacion: Es necesario que toda la administracién municipal
se comprometa e involucre de diversas formas en la elaboracion del PDM. Esto facilitard el manejo de
una vision y programacion de actuaciones coordinadas, que redundardén en la agilidad administrativa y

funcional necesaria para lograr acciones que favorezcan el desarrollo humano local del cantén.
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¢Qué insumos deben considerarse y qué
elementos integran la estructura del PDM?

En términos de los Lineamientos Generales sobre la Planificacién del Desarrollo Local emitidos en 2009 por la
CCR, en la planificacién del desarrollo local de largo, mediano y corto plazo, segin corresponda, deberdn
considerarse al menos los siguientes insumos:

a. Los planes de ordenamiento territorial del cantén y sus respectivos informes de ejecucién y evaluacion.

b. los diagndsticos de infraestructura, servicios comunitarios, equipamiento y recursos financieros con que

cuenta el canton.
c. Los indicadores sociales y econdmicos.

d. los informes de ejecucién y evaluacion fisica y financiera de los planes de desarrollo local de largo,

mediano y corto plazo.
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También podrén consultarse los planes nacionales, regionales y sectoriales, asi como los respectivos informes de
ejecucion y evaluacion, en aquellos aspectos que las municipalidades o concejos municipales de distrito estimen
considerar como pertinentes.

En la Figura 12 se muestran los planes que deben tenerse en consideracion al construir el Plan de Desarrollo

Municipal o mediano plazo.

Figura 12. Instrumentos de planificacién para la elaboracién del PDM

Por ofra parte, la estructura y/o contenido del PDM debe
abarcar inicialmente la presentacion, en donde se hace una breve
contextualizacion y definicién de qué es el PDM, como se relaciona
con el sistema de planificacién municipal de largo, mediano y corto
plazo. Se explica la mefodologia utilizada y se visibilizan los actores
que participaron y si corresponde los compromisos asumidos en la

formulacion de la estrategia institucional.

Seguidamente, el estado de situacién y prospectiva muni-
cipal que tiene que ver directamente con la etapa del diagnéstico
defallado, infegral y actualizado del contexto fisico, econémico,
social, ambiental, financiero, administrativo, cultural y politico de la
municipalidad.




Se trata de una mirada detallada al comportamiento
de los ingresos, egresos municipales, asi como a los
diferentes aspectos de gestién que se encuentran
asociados a las dreas estratégicas municipales y
a los procesos de administracién institucional y de

prestacion de servicios.

A partir del andlisis de este diagnostico, de la cons-
fruccion de escenarios y de la identificacién de las
mejores alternativas, el plan debe contener como se
indico el planteamiento de los objetivos esfratégico,
generales y especificos y para ellos desarrollar un
conjunto de politicas, estrategias, acciones e insfru-
menfos que permitan definir programas, proyectos
y metas concretas para ser alcanzadas durante el

periodo de ejecucion del plan.

En tercer orden, se sugiere el apartado del marco
filosofico, en el cual la municipalidad por inter-
medio del equipo técnico municipal ha deferminado
su mision y construido su vision. Estos elementos
deben visibilizarse como antesala de la parte estra-
tégica del plan, como marco de referencia funda-
mental de este. Respecto a la vision, hay que indicar
que permite a los actores municipales establecer la
imagen objefivo que direccionard el cambio insti-
fucional, mientras que la misién permitirg definir o
reforzar, a partir de la naturaleza de la municipa-
lidod y de su confexto histérico, cual es la razén de

ser institucional.

Definido el marco filoséfico, el PDM debe esta-
blecer dentro de su esfructura formal y légica la
estrategia de desarrollo institucional, que
tiene que ver con el establecimiento de las politicas,
objetivos y Iineas de accién estratégicas alineadas
idealmente fanfo con el programa de gobiemo

como con el plan de desarrollo humano cantonal.

La estrategia de desarrollo institucional constituye la
propuesta que establece el camino para la accién
municipal para un periodo determinado, en este
caso, durante un quinquenio. Es el referente concreto

para la formulacion de los planes anuales operativos.

En quinfo lugar, se establecen los instrumentos
de seguimiento y evaluacién del PDM.
Concretamente, para operativizar la estrategia de
desarrollo institucional es necesario disefiar las metas

e indicadores de desempefio que dan respuesta a

los obijetivos y lineas estratégicas definidas previa-
mente. Este proceso pasa también por la identifica-
ciéon de fuentes de informacién, definicion de linea

base, medios de verificacién y supuestos.

Finalmente, se propone como Ultimo apartado de
la estructura que debe seguir el PDM, la inclusién
del plan de inversiones de mediano y largo
plazo (banco de proyectos de inversién municipal
y presupuesto plurianual), el cual debe contener
las proyecciones de recursos financieros disponi-
bles para su ejecucion, la descripcion de los prin-
cipales programas y proyectos, los presupuestos
plurianuales y los mecanismos de ejecucion. Lo ante-
rior con el propésito de que el plan sea viable en
términos de que esté respaldado por la identifica-
cién de los recursos disponibles para la financiacion
de sus proyectos.

El Plon Plurianual de Inversiones como parte cons-
fitutiva del PDM define para cada programa los
proyectos a ejecutar en cada uno de los afios del
periodo de gobierno. Para cada proyecto se debe
establecer el costo estimado de ejecucion, la progra-
macién anual de su ejecucion, las fuentes de finan-
ciamiento y su asignacién anual y el responsable de

la ejecucion.
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La formulacién del plan de inversiones de mediano y corto plazo requiere que, para cada programay,/o proyecto,
se establezca su costo estimado de ejecucion, para que con base en ello se determine su financiamiento y asig-
nacion anual de recursos. Sobre este Ultimo apartado, se podrd profundizar mds al respecto en el médulo de

inversion y presupuesto el cual es complemento a esta guia.

A confinuacién, se despliega el guion o esquema de la esfructura que debe seguir el PDM:

a. Presentacion:

® Contextualizacion del proceso

o Metodologia utilizada o procedimiento
® Actores participantes

® Compromisos

b. Diagnéstico institucional:

® Andlisis situacional
® Andlisis PEST
() Andlisis FODA

° Deberfa trabajarse en el marco fiscal de mediano plazo y el plan financiero.
c. Marco filoséfico:
() Revision o ratificacion de la mision
() Construccion de la vision
® Establecimiento de valores
d. Estrategia institucional (estructura base del plan):
® Definicién del marco estratégico institucional (estrategias)

o Objetivo general del plan



Identificacion de dreas, ejes o dimensiones esfratégicas
Formulacién de politicas institucionales por drea estratégica
Formulacién de objetivos estratégicos por drea de interés

Formulacién de objetivos especificos que responden a los objetivos estratégicos definidos

Identificacion de lineas de accién estratégicas (programas y proyectos)

e. Instrumentos de seguimiento y evaluacién:
® Definicion de metas, indicadores y métodos de cdlculo
® Establecimiento de responsables, medios de verificacion y supuestos o condiciones de éxito
® Estructura y/o mecanismos de ejecucién, seguimiento y evaluacién general
f. Plan de inversiones mediano y corto plazo:
® Proyeccién de los recursos financieros disponibles.
® Proyectos prioritarios de inversion.
® Presupuestos plurianuales con la proyeccion de los costos.

Actores del proceso de planificacion
y responsabilidades

En el proceso de planificacién municipal, distinfos acfores desempefian roles esenciales en las fases de planifica-
cién, ejecucién, y seguimiento y evaluacién. Cada actor, desde la administracion local hasta la sociedad civil y
las autoridades politicas, fiene responsabilidades especificas que aseguran la coherencia, efectividad y franspa-
rencia del Plan de Desarrollo Municipal (PDM). En la Tabla 3, se detalla la participacion y las responsabilidades
de cada uno de esfos actores en las diferentes etapas del proceso.



Administracion local -
municipal (todas las dreas o

departamentos.
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Tabla 3. Actores del proceso de planificacién

Planificacion

Coordina y planifica el

PDM sobre la base del
Programa de Gobierno,
a partir de los recursos

disponibles para la

inversion.

Ejecucion

Elabora los planes de
accién, los PAO (proyectos
— inversiones) y el

presupuesto.

Realiza procesos de

contratacion, ofros.

Seguimiento y

evaluacion

Elabora los informes de
seguimiento y gestién sobre

la base de las metas del

PDM.

Realiza procesos de

rendicién de cuentas.

Sociedad civil (organizacion
comunal, institucionalidad
pUblica, sector privado,

otros).

Participa en la formulacion
del Plan por medio del
CCCl directamente y por

medio de reuniones que

promueva la administracion.

Participa en la identificacion,
formulacién y ejecucion de

proyectos.

Se hace responsable por
el buen uso de los bienes

publicos.

Ejerce funciones de
inspector, observador
y confrol social de las
acciones publicas en el

cantén.

Autoridades politicas
(Concejo Municipal,

Concejos de Distrito).

Aprueba las estrategias y
programas establecidos en
el PDM.

Participa acfivamente en las

decisiones.

Aprueba el PDM, el PAO
(plan de inversiones),

presupuesto y otras normas.

Recibe y aprueba los
informes de gestion.

Realiza control politico y

fiscalizacién.

Participacion de jerarcas y procesos de la
municipalidad en la formulacion del PDM

La formulacién del PDM es un proceso participativo, en el que se suman todos los niveles y procesos de acuerdo

con el mapa bésico de organizacién, asi como sus funciones y responsabilidades (Tabla 4):



El Concejo

Municipal

Tabla 4. Actores participantes y sus responsabilidades

La Alcaldia

Oficina de
Planificaciéon
Institucional

Direccion
Administrativa
Financiera

Todas las
direcciones o
procesos

Es la instancia
responsable de
aprobar el PDM

y el presupuesto
municipal presentado
por la alcaldia.
Algunos de sus
miembros participan
en el proceso de
formulacién vy revision

del PDM.

Aprueba los obijetivos
institucionales del
PDM, supervisa

el proceso de
formulacion en todas
sus efapas y toma
decisiones en el ajuste
del PDM acorde

con el presupuesto
municipal. Finalmente,
es responsable de
elevarlo al Concejo
Municipal para su

aprobacién.

Area encargada de
elaborar el PDM,
coordinando la
participacién de
todas las demds dreas
o procesos de la
municipalidad.

En general, es el
drea responsable

de coordinar y
consolidar los planes,
los programas,

los proyectos y

las actividades

de desarrollo del

municipio.

Encargada de
solicitar y revisar las
proyecciones de los
diferentes procesos
y deferminar la
disponibilidod de
recursos para ser
presupuestados

en el periodo
correspondiente.

Se encarga de

la elaboracion

del presupuesto
ordinario en sintonia
con la planificacién
estratégica y
operativa definida,
asf como de

llevar a cabo las
modificaciones

presupuestarias.

Esto es: servicios
municipales (limpieza
de vias, mantenimiento
y ornato de parques,
mercado, cementerio,
otros), control y
desarrollo urbano
(obras publicas,
planificacion urbana,
control constructivo),
ambiente, el drea

de administracion
fributaria y

financiera (tesoreria,
contabilidad,
presupuesto,
proveeduria), tendrdn
parficipacién en las
diferentes etapas de
formulacion del PDM.

Nota. Adaptado de UNED, PNUD & MIDEPLAN, 2015.
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El PDM y su proceso de formulacion - aprobacion

El proceso de elaboracion del Plan de Desarrollo Municipal (PDM) es liderado por la persona titular de lo
alcaldia, quien debe integrar su propuesta de programa de gobiemo, segun lo estipulado en el Arficulo 17 del
Codigo Municipal, incisos e), i} y 1). Este proceso es tanto técnico como participativo, partiendo de la realidad y
situacion insfitucional, identificando debilidades y obstaculos que pueden afectar la gestion municipal. Participan
todos los actores relevantes, incluyendo el personal municipal, autoridades locales, representantes de organiza-
ciones comunales y de la insfitucionalidad publica local.

En este proceso, se definen las polfficas institucionales, objetivos estratégicos, estrategias (lineas de accién,
programas o proyectos), metas e indicadores que cumplen con los compromisos del programa de gobierno, las

competencias del gobierno local y los recursos disponibles, de acuerdo con lo dispuesto en el Articulo 13.

Debido a que esfe proceso fiene un cardcter participativo se recomienda que las autoridades locales asistan a
todas las reuniones que se programen y organicen en torno a la formulacién del PDM, para que de esta manera
conozcan de primera mano las necesidades y requerimientos de los funcionarios (as) pero también de las orga-
nizaciones e institucione s parficipantes quienes son depositarios de las demandas de la poblacion. Lo anterior
coadyuva con propiedad a validar las propuestas que se desean incluir en el documento y brindard insumos para

enriquecer los debates de aprobacién.




¢Cual es el cronograma para la
formulacion y aprobacion del PDM?

Sobre los plazos de formulacion del PDM

Es esencial que las nuevas autoridades, especificamente el alcalde o alcaldesa electo, tengan su programa de
gobierno inscrito ante el Tribunal Supremo de Elecciones y su partido politico antes de asumir su cargo, segun
lo establece el articulo 17, inciso e). Una vez en funciones, en mayo, deben iniciar la formulacién del PDM, con
un plazo maximo hasta agosto para presentar la propuesta preliminar al Concejo. Esta propuesta preliminar
servird como base para el anteproyecto del Plan Anual Operativo (PAO) y el presupuesto del proximo ejercicio

econdmico.

Durante este periodo, es crucial convocar a las autoridades del gobierno local (Concejo Municipal y Concejos
de Distrito) y a representantes del sector publico y ofros actores de la sociedad civil. Este proceso debe incluir
varias sesiones de frabajo con la participacion de la comunidad y al menos una sesion con el Concejo para
socializar los resultados del plan. De esta manera, se espera presentar la propuesta final del PDM, validada por

todas las partes inferesadas, en septiembre, cumpliendo asf con el ciclo de planificacion y presupuesto estable-

cido en el Cédigo Municipal.
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Requisitos para que el PDM sea viable

Arficulacion entre la parte estratégica y el plan de inversiones.

Articulacion con las politicas nacionales y sectoriales y las prioridades de inversién.

Coherencia entre problemas (oportunidades), objetivos, programas y proyectos.

Metas precisas y susceptibles de ser ejecutadas en cada una de las vigencias del plan.

Organizacion insfitucional para asumir en forma articulada responsabilidades frente al plan.

Identificar prioridades para asegurar el énfasis en los compromisos fundamentales para la Alcaldia.

Asignacion de recursos por programa y proyecto.

Coherencia y equilibrio con el presupuesto institucional.

Monitoreo y evaluacion permanente.

Algunas sugerencias para lograr la aprobacion del PDM por parte del Concejo Municipal

Que tenga correspondencia con el programa de gobierno

Que contenga una vision estratégica (visién de futuro, imagen — obijetivo del cantén). Ademds, que cumpla
con el horizonte de planificacion de 4-5 afios y que en su construccion hayan participado actores de la
sociedad civil y del sector piblico.

Que tenga coherencia interna (claridad conceptual, correspondencia del plan con las competencias
municipales y armonia entre la parte diagnéstica, la estrategia y la parte financiera).

Sea el resultado de una construccién participativa

Que compatibilice con las politicas nacionales, regionales y sectoriales

Que sea susceptible de evaluacion lo cual implica a su vez que sea viable.

Que contenga elementos infegradores del territorio.
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Compromiso y liderazgo de las autoridades con el proceso de aprobacion del PDM

Mds que participar en su elaboracién y aprobacién, es crucial asegurarse de que el Plan funcione

correctamente.

Es necesario vigilar la regularidad y continvidad en la aplicacion, asi como la articulacion entre la plani-
ficacién insfitucional y programatica.

Se deben adoptar acciones que permitan involucrar a diferentes actores sociales, ftomando en cuenta las
diferencias culturales existentes en los territorios (pueblos indigenas, comunidades campesinas, costeras,

entre ofros).

Es fundamental promover la creaciéon de confianza para que los ciudadanos deseen inferactuar y cola-
borar con la administracién municipal, facilitando asf una accién colectiva y cooperativa entre la ciuda-
danfa y la administracion.
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Capitulo IV

Procedimiento propuesto para la

elaboracién del PDM

En este capitulo se desarrolla el procedimiento para la formulacién del PDM. El procedimiento para la elabora-

cién del PDM se desarrolla en 12 pasos (Figura 13), que se pueden agrupar en cuatro grandes etapas:

En la preparacion se formaliza el proceso de elaboracién del PDM al interior de la institucién y se crean las condi-

ciones técnicas y organizativas para llevarlo a cabo con éxito. Se desarrolla en fres pasos:

Paso 1: Planificacion y preparacion del proceso de elaboracion del PDM.
Paso 2: Aprobacion del plan de trabajo y del Equipo Técnico Municipal (ETM).

Paso 3: Constitucion del equipo técnico a cargo de la elaboracion del PDM.

Lo etapa diagndéstica y de consulta en el PDM es fundamental ya que permite recopilar informacion detallada

sobre la situacién actual del municipio y las necesidades de la comunidad. Algunos de sus alcances son:

Anadlisis de la situacion actual: Se evolian aspectos como la infraestructura, los servicios piblicos,
la economia local, el medio ambiente, entre ofros, para identificar fortalezas, debilidades, oportunidades

y amenazas.
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Consulta a la comunidad: Se realizan reuniones, encuestas u ofros métodos participativos para
conocer las opiniones, necesidades y propuestas de la poblacién respecto al desarrollo del municipio.

Identificacion de problemas y necesidades: Se defectan los principales problemas y necesi-

dades del municipio, lo que servird de base para la elaboracién de objetivos y estrategias en el plan.

Definicion de objetivos: A partir del andlisis realizado y la consulto a la comunidad, se establecen
los objetivos que se pretenden alcanzar con el PDM, los cuales deben ser claros, alcanzables, relevantes

y medibles.

En resumen, esta etapa es crucial para fundamentar y orientar el proceso de planificacién, asegurando que el
PDM se enfoque en abordar las necesidades reales de la comunidad y promueva un desarrollo sostenible y

equitativo. Se desarrolla en dos pasos:

Paso 4: Elaboracién del diagnostico institucional.

Paso 5: Proceso de consulta ciudadana: Los Concejos de Distrito

Esta es la etapa principal del procedimiento porque en esta se recopilan y analizan las informaciones claves para
formular el PDM y se definen las politicas, los objetivos, los proyectos y las actividades, determinando en cada
caso las metas, el presupuesto estimado (si corresponde), el o los responsables y el cronograma de ejecucién

(plazos). Se desarrolla en cuatro pasos:

Paso &: Definicién del marco filoséfico

Paso 7: Definicién del marco estratégico institucional (estructura del plan).

® Identificacion de dreas o ejes estratégicos

o Formulacién de politicas institucionales

() Establecimiento de objetivos insfitucionales (actualizacion de los existentes).
° obijefivos estratégicos
° objetivos especificos

® Establecimiento de lineas de accién estratégicas de la municipalidad.
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Paso 8: Elaboracion de los instrumentos de seguimiento y evaluacion

Paso 9: Proceso de negociacion, validacion y consolidacion del documento de Plan de Desarrollo

Municipal.

4, Etapa de aprobacion y difusion

En esta etapa se legitima el resultado final del proceso de elaboracion del PDM, tanto con su aprobacion

mediante Resolucién o Acuerdo Municipal, como con la apropiacién del PDM por parte de las diferentes direc-

ciones y de los procesos de la municipalidad. Se desarrolla en fres pasos:

Paso 10: Aprobacién del PDM por el Concejo Municipal.

Paso 11: Presentar el PDM ante el Concejo Cantonal de Coordinacion Interinstitucional (CCCl).

Paso 12: Difusién del PDM.

Figura 13. Esquema para la elaboracién del PDM
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A confinuacién, se realiza una descripcién en detalle de cada una de las etapas y de los pasos y fases requeridos
para la formulacion del PDM.

1. Etapa de preparacion

Paso 1. Planificaciéon y preparacion del proceso

El primer paso, es la organizacién de todo el proceso de

elaboracién del PDM, lo cual abarcalas siguientes acciones:

a. Nombramiento del coordinador (a): la
autoridad del gobierno local, en este caso la
persona fitular de alcaldio debe nombrar a una
persona que se encargue de coordinar la formula-
cién del PDM, con el fin de que exista una persona
responsable que dé cuentas del avance del docu-
mento. Se sugiere que esta responsabilidad recaiga

en la persona encargada de planificacién o quien

haga sus veces. En ese sentido, el drea o proceso
de Planificacién Institucional o quien ejerza esta
competencia a lo interno de la municipalidad,
tiene la responsabilidad durante todo el proceso
de coordinar, liderar, negociar, controlar, ajustar y
monitorear la formulacién del PDM. Posteriormente,
tendrd la responsabilidad permanente en conjunto
con las demds dreas, de asegurar la ejecucion del
plan, asi como la de oforgarle seguimiento, moni-

toreo y evaluacion.




b. Determinar el ETM que tendra a cargo la elaboracion del PDM: L eloboracién del PDM es
un proceso que se realiza de manera participativa y concertada entre la Alcaldia, el Concejo Municipal
y las diferentes dreas o procesos de la municipalidad EI PDM se elaborard en diferentes talleres y mesas
o sesiones de trabajo que liderard este equipo, bajo la coordinacion de la persona encargada de plani-
ficacién o quien ejerza esta funcién. Las personas funcionarias propuestas serdn designadas formalmente

g | P prop 9
por la persona titular de la Alcaldia mediante oficio. Cuando corresponda se podrd gestionar un acuerdo

del Concejo Municipal, para otorgarle caracter oficial al proceso.

c. Elaborar un cronograma de actividades: Se trata de poner fecha a todas las actividades nece-
sarias para completar el PDM, acorde con el calendario municipal (ciclo presupuestario) y con las dispo-
siciones establecidas por el ente contralor. Para cada actividad se definen los resultados que se deben
alcanzar y las personas que deben participar. Se recomienda no agotar a los miembros del equipo con
muchas reuniones y talleres, y variar los espacios participativos con otros de trabajo de escritorio. La
persona encargada de planificacion elaborard un plan de trabajo, en forma de un instructivo, para la
elaboracién del PDM, que también contiene la propuesta del equipo técnico y el cronograma de activi-
dades (ver anexo 1).

Para elaborar y ejecutar un PDM se necesita que las autoridades municipales, en este caso la Alcaldia, apoyen y
legitimen el proceso. Por ello, se sugiere presentar una propuesta de plan de trabajo para ser valorada y poste-
riormente aprobada por la Alcaldia en una accién que contribuiré también a sensibilizar sobre la importancia de
elaborar un PDM. La Alcaldia emifird un oficio dirigido a fodas las dreas o a los procesos de la municipalidad,
anexando el instructivo para la elaboracion del PDM y solicitando la colaboracion de las personas coordina-

doras y encargadas, para completar el proceso con éxito (ver anexo 1).

De acuerdo con el paso 1, punfo b., la Alcaldia convocard a una primera reuniéon a los miembros del equipo
técnico designado que estard a cargo de la elaboracion del PDM. Es muy importante la participacién de la

Alcaldia en esfa reunién para enfatizar la relevancia que tiene el proceso para la mejora de la gestion municipal.

En esfa reunién la persona encargada de Planificacion Institucional muestra a las personas participantes la meto-
dologia propuesta para la elaboracion del PDM y el plan de trabajo. Se aclaran dudas y cada miembro del

equipo queda comprometido con la ejecucién del plan, asi como con la elaboracion del PDM.

Completados estos fres pasos, se estard en condiciones de iniciar la elaboracion del PDM.
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2. Etapa diagnostica y de consulta

Paso 4: Elaboracién del
diagnéstico institucional

¢Como elaborar un diagnéstico?

Para la formulacién e implementacion de estrategias en
procura de la excelencia en la gesfion piblica, como
punto de partida, toda organizacién debe conocer su
estado de situacion, vale decir, conocer las condiciones
objetivas del ambiente interno y externo en el cual
desarrolla sus actividades, en todos sus niveles. Para tal
efecto, el mecanismo adecuado, es la realizacién del
diagnéstico institucional. El diagndstico de la institucion
nos permitird conocer su sifuacién actual, sus capaci-
dades y limitaciones y la forma en que ésta se desen-
vuelve. El diagnostico en el PDM es crucial porque
orienta a las autoridades y personas funcionarias en la
formulacion de politicas, objefivos, esfrategias, metas e
indicadores. Para realizar un diagndstico efectivo, se
deben analizar datos estadisticos y diversos aspectos

como la situacién politica-administrativa, econdmico-fi-

nanciera, sociocultural, tecnolégica y ambiental (Figura

14). También es importante identificar las problemdticas




locales, sus causas y consecuencias, asi como los
recursos y factores externos que influyen en el desarrollo
del territorio. EI PDM debe basarse en un diagnéstico
estratégico, multidimensional e infersectorial respaldado
por informacién e indicadores que permitan monitorear

su progreso durante el perfodo de gobierno.

El diagnéstico brinda las bases o puntos de partida
para planificar las estrategias y acciones de desarrollo
que se impulsarén desde el G.L, ya que por medio de
éste es posible caracterizar, conocer y distinguir los
aspectos sobre los que se ha de infervenir en el muni-
cipio para propiciar su desarrollo. El PDM es un plan
clave delamunicipalidad, porlo tanto, habra que deter-
minar las acciones prioritarias para lograr una gestion
municipal que incida positivamente en la promocion
del desarrollo humano local (DHL). La elaboracién de
un diagndstico municipal permite conocer la realidad

y determinar las prioridades de accién, por eso, es el

punto de partida para formular el PDM.

Figura 14. Insumos bésicos para la elaboracién del diagnéstico

Documentacién sobre politica.
Programas del gobierno (considerando el dmbito sectorial y regional)

Planes que describan la situacién y contexto cantonal
(poblaciones vulnerables y actividad econémica.

Memorias de mesas de trabajo con actores invitados y consultados.

Al analizar y relacionar estos insumos, se obtendrd una base sélida para la formulacién del PDM, garantizando que

esté en linea con las politicas y programas nacionales, asi como con las necesidades y potencialidades del municipio.
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Finalmente, el diagndstico permitird:

® Identificar y priorizar en forma objefiva problemas de su municipalidad.

o Conocer las diversas técnicas diagndsticas existentes y su forma de adecuarlas al andlisis de su muni-
cipalidad, como via de optimizaciéon de recursos, minimizacion de amenazas y aprovechamiento de

oportunidades.

Y debe contener las siguientes fres fases:

1. Andlisis situacional.

2. Andlisis politico, econémico, social, tecnolégico, ambiental y legal municipal (PESTAL).

3. Andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA).

Cada tarea es un requisito de la siguiente, por lo que le invitamos a desarrollar cada una.

Fase 1: Andlisis situacional de la municipalidad y prospectiva

Anadlisis institucional y contextual

Se busca que la Municipalidad de manera intencional, se visualice como una organizacién participativa. Esto
implica un andlisis cuidadoso de su situacién interna en relacion con el entorno social, econémico, cultural, orgo-
nizativo y ambiental. Este andlisis permitird definir una ruta para desarrollar una organizacion institucional y una
estrategia de accién que le permita liderar el desarrollo humano local de su cantén.

A

W
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Este andlisis es necesario debido a las demandas ciudadanas de una mejor actuacion de los gobiernos locales.
La transformacién de la institucionalidad publica requiere municipalidades mas fuertes en lo politico y en lo
técnico, capaces de ejecutar mayores recursos y funciones. Ademds, existen normativas recientes que promueven
la planificacion estratégica municipal y la mejora de los procesos de gestién administrativa y financiera de los

gobiernos locales.

Asi las cosas, el andlisis situacional se enfoca en las capacidades internas que tiene la municipalidad para
ejercer sus competencias y oforgar respuesta a las necesidades del municipio. El andlisis situacional tiene por
objetivo revisar la situacién en la que se encuentra la municipalidad, en dos dreas principalmente: una respecto
al ambiente en el que se desenvuelve y ofra relacionada con su propio funcionamiento. Este andlisis situacional
permite obtener una serie de recursos, que son importantes a la hora de definir los objetivos de la insfitucién y
la estrategia mas adecuada para lograrlos.

Esta reflexion sobre el desempefio insfitucional de la municipalidad tiene el objefivo de determinar las acciones
necesarias para hacer mas eficiente y eficaz la gestion municipal, para lo cual es necesario entender:

1. sQué capacidad tiene el gobiemno local para responder a las demandas de la comunidad?

2. sQué da resultado en la municipalidad?

3. sQué cambios son necesarios de llevar a cabo en nuestra municipalidad?
I sCémo mejoraremos el desempefio?

; sQué diferencia queremos hacer?

Z sA qué elementos o factores criticos debemos responder

Las respuestas a estas preguntas implican identificar el conjunto de factores que definen a su municipalidad y que
definen su desempefio actual. Para este primer ejercicio se aconseja utilizar algunas fuentes primarias proporcio-
nadas por las personas funcionarias, para lo cual se recomienda utilizar la técnica de la entrevista semiestructurada.
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Entrevista semiestructurada

® La persona encargada de realizar la entrevista tendrd como pauta o guia una serie de preguntas con los
temas por cubrir, los términos por ufilizar y el orden de las preguntas.

® Frecuentemente, los términos usados y el orden de los temas vy las preguntas cambian en el curso de la
entrevista, y surgen nuevas preguntas en funcién de lo que dice la persona funcionaria entrevistada.

® A diferencia de los cuestionarios, la entrevista bajo esta modalidad se basa en preguntas abiertas, promo-

viendo flexibilidad

® La tarea de la persona entrevistadora es fomentar que los entrevistados hablen de manera libre y abierta.

Para lograrlo:

® Escuche defenidamente, hable lo necesario: la enfrevista no es un espacio para que la persona
entrevistadora cuente sus experiencias u opiniones.

Formule sus preguntas de forma directa, clara y no amenazante.

Evite direccionar las respuestas.

El andlisis institucional tiene que considerar al menos los aspectos indicados en la Tabla 5:

Tabla 5. Aspectos claves para el andlisis situacional municipal

Estratégico Operativo Participativo
sPromueve la municipalidad 5Qué hacemos? Es decir, 3Qué servicios
proyectos que le permitan a presta nuestra municipalidod? (puede que sCudles son las expectativas
lo inferno y externo dar saltos existan servicios entre municipalidades similares de los usuarios respecto los
cuantitativos y cualitativos para su | o bien una oferta mas amplia entre una y otra serviciose
desarrollo? municipalidad)
5Cémo se estd realizando la prestacién de los 5Como son las relaciones que

sQué capacidad tiene la o B o B i ,
o servicios, la recaudacion y administracion de los | sosfiene el gobiermo local con
municipalidad para ello? o o o

recursos econémicos, humanos y logisficos, ofrose | los municipes?

2Cémo se encuentran esos ) 5Se promueve la transparencia
sCudles son los efectos esperados?

proyectos? y el control social2

sQué capacidades y recursos tenemos? [talento
humano, recursos econémicos y/o financieros,

/ - materiales e infraestructura, otros). 5Qé se ha priorizado en el
sA qué problemas o situaciones

presupuesto municipal de los

crfficas respondemos? 5Qué tan eficaces y eficientes podemos

. L . Olti fose
catalogarnos? (Lo primero distingue la escogencia liimos 3 afios?

de los objetivos correctos y lo segundo el logro de

esfos).

Nota. FOMUDE, 2009.




Ademds, en el documento supra indicado se muestran los instfrumentos de campo para poder realizar este ejer-

cicio. En la Tabla 6, se presenta un ejemplo de instrumento de campo:
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Tabla 6. Ejemplo de instrumento para recolectar informacién para el andlisis situacional

Municipalidad de XXXXXX

Area estratégica: Equipamiento
Instrumento de campo # XX

s Qué
Descripcién ¢ , , sQuiénes
cambios sCoémo .
delestado | ) 5Cudndo deben
) infroducir en | generar los ,
Tema sQué se debe conocer? | del proceso o , generar el | involucrarse
los proximos cambios .
odela ] , cambio? en estos
o 5 afios para | requeridos? i
situacion _ cambios?
mejorarlo?
romocion de »(Qué proyectos
P d 5 Qué proyect
infraestructura desarrolla la
para garantizar | municipalidad para
servicios garantizar servicios de
pUblicos de calidad en educacion,
calidad salud, servicios publicos?

5Qué proyectos fiene
la municipalidad

Infraestructura para garantizar
accesible infraestructura accesible

en cumplimiento de la

ley 76002

5Qué proyectos fiene

la municipalidad
Espacios para ampliar, mejorar
pUblicos y mantener la

infraestructura de los

espacios publicos?

Fuentes documentales utilizadas (En caso de que correspondal):

Nota. Adaptado de UNED, PNUD & MIDEPLAN, 2015.




Diagnostico sobre la situacion
financiera y fiscal municipal

En esta primera tarea de reflexién sobre la situacién institucional es
sumamente importante como parte del diagnéstico que se profundice
sobre la condicién financiera y tributaria de la municipalidad. A conti-
nuacién, se propone un frayecfo que podria permifir no solo conocer
de primera mano el contexto econémico, financiero vy tributario de
su municipalidad, sino que también esto le podria facilitar identificar
alternativas o fuentes de financiacién para que su PDM pueda ser
ejecutado con fundamento. En el médulo de inversién y presu-
puesto se profundizard mas acerca de estos elementos.

Una de las piezas claves del proceso de planificacién es la proyec-
cién y administracion de las finanzas municipales. La Alcaldia debe
tener claridad sobre el comportamiento de sus finanzas, deferminar la
tendencia en el recaudo de ingresos, el comportamiento histérico del
gasto, la disponibilidad de fuentes; frente a esto debe tener la posibi-
lidod de tomar medidas en torno al drea fributaria y financiera, que le
permitan incrementar recursos, racionalizar gastos de funcionamiento
y maximizar los recursos disponibles para realizar inversién. Ello le
permitird el mayor grado de ejecucién del PDM y en consecuencia

aumentar su legitimidad y gobemabilidad, en la medida que cumple

sus compromisos y las expectativas de la comunidad.

Asi las cosas, este trabajo diagnéstico para el PDM abarca varias tareas entre las que destaca un aspecto de

especial imporfancia, el balance histérico de la gestion, el cual abarca balance abarca:

1. Recuento del cumplimiento de proyectos ejecutados en los dltimos fres afios y en el afio en curso (periodo
en el que se disponga a formular el PDM), sea que se haya realizado dentro de un PAO o fuera de él.
Aqui se evalta el cumplimiento de los objetivos, programas, proyectos, actividades y metas previstas. Este
balance se realizard sobre las actuaciones-inversiones principales que ha realizado la municipalidad

para generar impacto en el desarrollo del cantén.

2. Evaluacion de la ejecucion presupuestaria de los Gltimos tres afios, que debe realizar la persona encar-

gada de contabilidod y presupuesto, para arrojar un balance sobre ingresos y egresos.




3. Evaluacion de las gestiones, coordinaciones, alianzas,
convenios y relaciones establecidas en los dltimos tres afios y
el afio en curso con la sociedad civil, el empresariado local,
la cooperacion internacional (si corresponde), el Gobiermno

Central, entre ofros.

4q. Prevision o proyeccion de ingresos para los proximos 5 afios,
por cuenta de fransferencias del gobierno, recursos propios
(Tosos, impuestos, otros), donociones, préstamos, ofros. La
idea es determinar, si fuera posible, los topes presupuestarios

que se proyectan para el préximo quinquenio.

Estas informaciones serdn compiladas por la persona encargada de
Administracion Financiera, auxiliandose con las personas encargadas

de cada proceso o drea correspondiente.

Sobre lo anterior, es fundamental, como parte de esta fase diagnds-

fica, que la municipalidad, desde el punto de vista financiero realice

como sugerencio al menos:

a. Realizar un diagndstico de la situacién fiscal de la municipalidad (EI Marco Fiscal de Mediano Plazo): Es
importante que, con base en los indicadores de desempefio fiscal elaborados por el MIDEPLAN, vy los
indicadores de viabilidad fiscal del Ministerio de Hacienda, se pueda realizar un diagnéstico rapido en
materia fiscal, el cual ademdas de permitir comparar la situacién de la municipalidad respecto ofras del
ferritorio, segun sea el caso, brinde elementos para profundizar en la identificacién de los problemas y la

busqueda de soluciones.

Especificamente, respecto el diagnéstico fiscal se debe tener claridad de algunos indicadores de desem-

pefio fiscal como son:

Gasto de funcionamiento
Respaldo de la deuda
Dependencia de las transferencias

Importancia de los recursos propios

Magnitud de la inversién y capacidad de ahorro



b.

Elaboracion del plan financiero: Como instrumento de planificacion y gestién financiera, para efectuar las

previsiones de ingresos, gastos, déficit y financiacién, a partir de la elaboracion de un diagnéstico y de
la definicion de objetivos y estrategias.

Una vez elaborado el marco fiscal de mediano plazo se tiene un panorama mdés amplio de las finanzas
municipales con lo cual se puede hacer un estimado, a partir de las proyecciones de su plan finan-
ciero, de los recursos disponibles en la municipalidad para funcionamiento e inversién, de sus principales
fuentes; es decir, se pueden determinar las resfricciones presupuestarias a las cuales se enfrentard la

administracién para financiar las metas definidas en el PDM.

El plan financiero establece la capacidad de inversién del municipio en el mediano plozo, para ejecutar
los programas y proyectos identificados en el PDM, de acuerdo con las prioridodes establecidas y con
las posibilidades reales de financiacion, fundamentalmente, a tfravés de los recursos propios, las fransfe-
rencias y los recursos del crédito.

Para esfe proceso es recomendable tener claridad sobre los aspectos que debe trabajar para asegurar
el cumplimiento de las normas vigentes en materia contable, financiera y tributaria (NICSP — NIIF, reco-

mendaciones y pardmetros de la ONT).

Identificar las fuentes de recursos para financiar el plan: La importancia de cada fuente de ingresos en
cuanto a la financiacién de la inversién local estd dada por el tamafio poblacional del municipio unido a
la dindmica de su actividad econdmica. Asf, municipios con un gran potencial de contribuyentes, con una
gama de actividades o bases gravables y con una actividad econémica en auge o por lo menos en creci-
miento permanente tendrén la opcién de generar recursos fributarios significativos para el financiamiento de




su inversién. Sin embargo, ello no se da automdticamente, se
requiere el liderazgo de la Alcaldia y su equipo de gobiemo,
primero para realizar una gestion tributaria eficiente, y segundo
para concientizar a la comunidad sobre la importancia del
pago de impuestos (Direccion de Desarrollo Territorial ~-Grupo
de Gestion Publica Territorial, s.f).

d. Plan Plurianual de inversiones (PPI): EI PPl es un instrumento
que permite arficular la parte estratégica del PDM con los
recursos de inversién que se ejecutardn en el periodo de
gobierno, en él se especifican cada una de las vigencias, se
identifican las posibles fuentes de financiacién y los respon-
sables de su ejecucion, de acuerdo con el diagnéstico finan-

ciero e institucional realizado y con el costo de los programas

y proyectos establecidos.

Sobre esto, la sugerencia va encaminada en proponer una infervencién mas a modo de sensibilizacién
sobre la importancia de cuantificar el costo probable de la estrategia o plan propuesto, por ello como
minimo indispensable frabajar en la proyeccién de ingresos o bien en una propuesta de presupuesto
plurianual entendido éste como proyecciones de ingresos y de gastos, con diferentes niveles de desagre-
gacién y para un nimero deferminado de afios. Sobre este asunto se deberia ahondar sobre la preocu-
pacion cada vez mas manifiesta por recurrir a esta herramienta de gobernabilidad fiscal que se relaciona
con una mayor conciencia de la importancia de un manejo fiscal responsable, pero también analizando
las ventajas o dificultades de contar con marcos plurianuales.

e. Definicion de estrategias para aumentar los recursos propios y apalancar proyectos mediante la cofinan-
ciacién (Figura 15), asf como determinar la capacidad de endeudamiento, se pueden realizar algunas
de estas acciones:

® Fortalecer la recaudacion en materia de impuestos por medio de la consolidacién del catastro
municipal {dinédmico, productivo y eficiente). Contratacion (si corresponde) de servicios especia-
lizados de digitalizacion de las bases de datos (acervo registral), procesamiento de informacién,

levantamiento de informacién en campo.

® Lla modernizacién catastral y de los registros de la propiedad y del comercio generard un incre-
mento en la recaudacién de las confribuciones, garantizando la actualizacion de los valores catas-
frales y una mayor captacion de recursos por derechos registrales, asf como un fortalecimiento en la
capacidad financiera del municipio, ademds de contar con informacién disponible y sistematizada

para apoyar la planificacién urbana y la dotacion de servicios para las comunidades.




Otorgar seguimiento al listado o padrén de contribuyentes y actualizarlo, a fin de detectar
evasiones fiscales. Se puede realizar por medio del recurso humano propio e infraestructura de la
institucion o mediante la contratacién de gestores independientes especializados, ya que de esta
manera el pago de impuestos municipales proporcionaria una mejor recaudacion.

Revisar tarifas vigentes que cobran las municipalidades por servicios que presta y actualizarlas.

Implementar politicas de pago o revisar las existentes para lograr disminucion de la morosidad.
Mejorar la capacidad de gestion de cobro.

Meijorar los procesos de ejecucion presupuestaria contando para ello con reportes mensuales
sobre ingresos para tomar decisiones sea para contener gasto o bien estimular la ejecucién de
obras y proyectos.

Otorgar seguimiento a los diferentes PAO mediante las herramientas facilitadas por las Oficinas o
Unidades de Planificacién Institucional (existentes).

Avanzar hacia una gestion orientada por resultados en donde se oforgue especial relevancia a

una planificacién por resultados y consecuentemente una presupuestacion por resultados.
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Figura 15. Acciones para el mejoramiento o generacién de ingresos para sostenibilidad del PDM

Respecto IBl poner especial
atencién en: Actualizacion plataformas

de valores por zonas homogéneas
para mejorar cdlculo base imponible
de inmuebles (ONT) — Incremento del
IBI por actualizacién de: declaraciones,
hipotecas, avaltos y permisos de
construccion. Acciones para disminuir
pendiente de cobro. Ajustar mosaico
catastral. Actualizar base de datos.

Finalmente, el andlisis insfitucional se realiza en talleres o mesas de trabajo con el ETM, bajo la coordinacion de
la persona encargada de Planificacion Institucional. La ejecucion de estos talleres dependerd de la capacidad
instalada y del compromiso de los actores institucionales. Se sugieren al menos de 2 a 3 talleres, ademds de

actividades individuales, para generar los productos descritos segin los roles que desempefien las personas

funcionarias. Una vez realizados los talleres o mesas de trabajo de andlisis institucional de la gestion municipal,
la persona encargada de Planificacién Institucional organizard todos los resultados en un informe ejecutivo, que

servird de soporte para la formulacion del PDM. Este documento debe contener al menos lo siguiente:

1. Una sintesis de las capacidades institucionales: obstaculos, limitaciones, refos y desaffos.

2. Tabulacién de resultados e informe sobre alcances de la entrevista aplicada a funcionarios conforme

bateria de preguntas.

3. Resumen de las matrices (instrumentos de campo).

4. Aproximacion diagnéstica de la situacion financiera y fributaria municipal.

5. Proyeccién plurianual presupuestaria (miimo 3-5 afios — maximo 10).




Fase 2: El andlisis PESTAL

¢Qué es el PEST o PESTAL?

Se trata de una estrategia que pretende evaluar los factores externos que pueden afectar el desempefio de cual-

quier empresa, en nuestro caso una municipalidad. En concreto, el modelo PEST, abreviatura de factores Polfticos,

Econémicos, Sociales y Tecnolégicos (fambién incorpora factores ambientales y legales), pone especial atencién

en todos aquellos elementos del entorno en el cual se desenvuelven las municipalidades. Es decir, aquello que

no depende directamente de éstas, sino que estd deferminado por el contexto, pero que puede repercutir en la

estrategia a seguir. La herramienta PEST ha sido aplicada basicamente en temas empresariales (Fohey, Liam y
Narayanan, 1968).

Factores del andlisis PESTAL

Politicos-legales: Deferminan el funcionamiento de la municipalidad, como los procesos politicos,

legislacion y normativas vigentes.

Econémicos: Incluyen indicadores macroeconémicos que impactan en la municipalidad, como el
crecimiento econémico, inflacién, tasas de cambio, entre otros.

Socioculturales: Reflejan las condiciones demogrdficas, culturales y educativas que pueden afectar el

funcionamiento municipal.

Tecnolégicos: Se refieren a los tendencios en sistemas informdticos, comunicacién vy fransporte que
pueden influir en la gestion municipal.

Ambientales: Incluyen aspectos como el cambio climdtico y la legislacién ambiental que afectan la
gestion municipal.

Este andlisis es fundamental para comprender el entorno en el que opera la municipalidad y definir una estrategia

adecuadao. Es especialmente relevante en entidades publicas, ya que revela el contexto en el que se desarrollan

las actividades.
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Este diagndstico de la realidad institucional mediante el PEST debe realizarse con base en la revision de algunas

fuentes secundarias que se indican a continuacion:

Plan Nacional de Desarrollo

Programa macroeconémico BCCR (del periodo que correspondal).

Programa de Gobiemo existente (entregado al Concejo)

Planes municipales (plan vial, plan regulador, plan ambiental, plan de emergencias, ofros).

Plan Regional y Plan Rural Territorial (vigente, si corresponde)

Indicadores sociales y cantonales MIDEPLAN -~ PNUD - INCAE.

Informe de evaluacion de la gestién municipal ICG-CGR (dlimos 3 afios).

Informes de labor (rendicién de cuentas).

Andlisis sobre el régimen municipal elaborado por CGR, IFAM, ofros.




Eiemplo de andlisis PEST (Tabla 7):

Tabla 7. Andlisis PEST desde la perspectiva Politico-Legal

Tema Descripcion

Elecciones
Cantonales
2024:

Se anficipa un cambio en el plan de gobierno local y la priorizacién de politicas locales debido
a las elecciones cantonales de 2024. Esto puede implicar una revision de las estrategias y

enfoques previamente establecidos.

Elecciones
Presidenciales
2022:

Las elecciones presidenciales de 2022 han llevado a un cambio en el plan de gobierno
nacional y la priorizacién de politicas. Ademds, se menciona un cambio en el enfoque,
alejéndose de los Derechos Humanos (DDHH). Esto puede tener implicaciones en la relacién
entre el gobierno central y el gobierno municipal en términos de financiamiento y apoyo para

las politicas locales.

Centralizacién
de Politicas
Publicas:

Se plantea la necesidad de discutir y desarrollar un marco normativo adecuado para el
ejercicio de las potestades municipales. Se destaca que, a pesar de oforgarse competencias
municipales desde 1949, la ejecucion de estas competencias se realiza como transferencia de
competencias sin recursos ni posibilidades reales de ejecucion. Esto indica una preocupacion
por la autonomia y la capacidad de los gobiernos locales para tomar decisiones y gestionar

recursos de manera efecfivc.

Ley de Empleo
Publico:

Se menciona que la ley de Empleo Publico ha centralizado el poder y el control unilateral
sobre salarios y condiciones laborales, lo que se percibe como una violacién a la autonomia'y
autoadministracion municipal. Se sefiala que la gestion de la evaluacion del desemperfio busca
estandarizar perfiles de puestos y condiciones de ingreso, sin considerar la especificidad

competencial de las distintas administraciones y dindmicas.

Movimientos
Sociales:

Se destaca la presencia de movimientos sociales, gremios y grupos organizados que expresan
su malestar ante la coyuntura politica, econémica y de seguridad social. Esto puede influir en la

formulacién de poliicas y en la relacion entre el gobiemo local y la comunidad.

Migracion:

La migracién es un factor importante en el cantén, con mas del 20% de la poblacion siendo
poblacién migrante. Se menciona que la migracién esté relacionada con la cosecha de
productos de tfemporada en zonas rurales y con la oferta académica de la Universidad para

la Paz. El sector servicios es un receptor importante de poblacién migrante.
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La pandemia ha tenido un impacto significativo en el cantén, incluyendo la disminucion del
Pandemia por | trénsito de personas, el aumento del desempleo, cierres de negocios por érdenes sanitarias y
COVID-19: reduccién de ingresos a los Gobiernos Locales. Esto puede haber afectado la ejecucién de

proyectos locales y la capacidad financiera del gobierno municipal.

Inseguridad juridica debido a la contraposicion de normas y regulaciones.

Necesidad de resguardar la autonomia de las insfituciones publicas, en particular la municipal.
Aspectos

| Importancia de lograr consenso politico para una gobernanza efectiva.
generaies:

Mejora requerida en los sistemas de justicia.

Necesidad de reformas para simplificar la tramitologia de normas.

Nota. Adaptado de Municipalidad de Mora, 2023.

Fase 3: Andlisis FODA

Si pudiéramos saber primero dénde estamos (diag-
néstico) y hacia dénde vamos (visién, direccién de
desarrollo), podriamos juzgar mejor qué hacer y

cémo hacerlo (plan operativo) Abraham Lincoln

Como tercera fase, se debe realizar el andlisis de la situacién actual
municipal utilizando la metodologia FODA, donde se identifican
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Esta matriz es
discutida por el ETM. El resultado es una matriz resumida que iden-
fifica las necesidades de desarrollo en la municipalidad y el cantén,
contextualizada a las capacidades vy limitaciones del municipio y las

oportunidades y amenazas del enforno.

De esta manera se debe redlizar el andlisis FODA de su municipa-
lidad, identificando al menos entre 5y 10 fortalezas, igual nimero de
oportunidades, debilidodes y amenazas. Para esta actividad serd de
mucha relevancia fomar en consideracién los resultados del andlisis
situacional y el andlisis PESTAL efectuados en las fases anteriores.




El andlisis FODA consta de dos partes:

Parte Interna (Fortalezas y Debilidades): tn esia
seccion, se examinan en defalle las fortalezas y debilidades
infernas de la municipalidad, es decir, los aspectos sobre los
cuales se tiene un grado de confrol. Se identifican tanto los
elementos que se estdn manejando bien como las dreas que

requieren mejoras internas.

Parte Externa (Oportunidades y Amenazas):
En esta fose, se exploran las oportunidades y amenazas
presentes en el entorno externo, incluyendo factores regio-
nales y territoriales. Se buscan estrategios para aprovechar
las oportunidades y enfrentar las amenazas, incluso cuando

se tiene un control limitado sobre ellas.

Este analisis FODA proporciona una valiosa comprension de la posi-

cién actual de la municipalidad, basado en el andlisis previo del

entorno mediante el enfoque PESTAL.

Los resultados del FODA deben proveer:

Los matrices de andlisis FODA por eje o drea esfratégica
elaboradas en el taller / mesa de trabajo posterior al andlisis

institucional (ver Tabla 8).

Una sinfesis de los principales problemas o demandas prio-
rizados para cada eje temdtico que deben ser abordados
para el proximo quinguenio. Dicha sintesis se puede organizar
en una matriz como lo muestra la Tabla @ que se presenta

mds adelante.




Ejemplo de un FODA en un gobierno local:

FACTORES EXTERNOS
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Tabla 8. Matriz FODA y Estrategias Resumen sobre drea Ordenamiento Territorial

. MATRIZ FODA Y ESTRATEGIAS FACTORES INTERNOS

FORTALEZAS:

Plan regulador en el distrito de Colén.
Normativa que permite a condominios
ceder espacios publicos para
proyectos prioritarios.

Garantia de espacios recreativos.
Equipo profesional municipal
comprometido.

Participacién comunitaria en
proyectos insfitucionales.

Trabajo conjunto entre todas las dreas
municipales.

Interés de la alcaldia en apoyar el
plan regulador para fodo el cantén.
Reglamentos internos de construccién,
movilidad y zonificacién.

DEBILIDADES:

1. Normativa obsoleta.

2. Falta de involucramiento de la poblacién indigena de Quitirrisi
en la recuperacién de tierras.

3. Necesidad de reforzar el frabajo con comunidades para
identificar zonas de valor comunal, patrimonial, cultural,
ambiental y social.

Trémites no accesibles, falta de sensibilizacién del personal.

5. Necesidad de agilizar tramites para afraer empresas e impulsar
empleo.

6. Falta de enfoque en accesibilidad, diversidad, género y
seguridad en politicas.

Carencia de manuales de puestos para ordenar funciones.

Falta de percepcién de planificacion.

0 © N

Recurso econdmico limitado para abordaije integral.

10. Falta de igualdad entre distritos.




. MATRIZ FODA Y ESTRATEGIAS FACTORES INTERNOS

Profesionales capacitados para
ordenar y atender necesidades del
canton.

. Confactos para adaptar buenas

précticas locales.

incorporaciones.

. Ausencia de plan de atraccion de inversion.

. Vocacion productiva tradicional limitante para nuevas

. Falta de comunicacién y profesionales capacitados.

Falta de infegracién ciudadana en proyectos de ordenamiento.

Falta de una visién integral en infraesfructura y urbanismo.

Ausencia de plan regulador fuera de Ciudad Colén.

OPORTUNIDADES:

ENEN

Receptividad de la poblacién a
mejoras e innovacién espacial.

Recurso humano capacitado.
Alianzas con universidades.

Inversion en distritos y uso de
propiedades municipales para
proyectos.

Atractivo del cantén para asesorias
externas.

Cooperacién infernacional para
pacificacion en carreferas y consultas
participativas.

Mejora del plan regulador para
ampliar capacidades comerciales,
industriales, residenciales, entre otros.

Acercamiento con empresas de
condominios y residenciales para
integrar la participacién ciudadana
en proyectos.

Mejora de servicios y tiempos de
respuesta.

Potencial de nébmadas digitales y
desarrollo de espacios rurales.
Apoyo de insfituciones como MIVAH,
BANHRVI, IFAM, Vice paz, IMAS.
Alianza con embajada Estados
Unidos para proyectos urbanos
integrales.

ESTRATEGIAS (FO):

Asignar el presupuesto,
equipo técnico, recursos
materiales, y tiempo
necesario para realizar el
proceso de construccion

del plan regulador y
reglamentos necesarios para
el cantén de Mora.

Gestionar procesos
parficipativos de
construccion, validacion y
puesta en operacion del
Plan Regulador y en general
para los programas y
proyectos municipales.
Articular con cooperacién
internacional, universidades
y ofras insfituciones los
procesos de investigacion

y creacion de los diferentes
recursos del plan regulador.
Posicionar la apropiacién
de los espacios publicos
mediante mecanismos
recreativos, deportivos y
socioeducativos.

ESTRATEGIAS (DO):

Realizar campafias de
comunicacién para dar a
conocer los programas,
proyectos y procesos en

los que se estd trabajando
en femas de OT, para
incorporar a la comunidad,
conocer sus percepciones y
necesidades.

Tomar en cuenta las
vocaciones productivas,
proyectos productivos,
situaciones de riesgo

y emergencia para la
generacién de nuevos
programas y proyectos.

Actualizar los manuales de
puestos y escalas salariales
para incorporar este fipo

de lineas estratégicas y que
no se continden asumiendo
como recarga.

Actualizar y generar estudios
de necesidades de plozasy
apoyo interno para frabajar
esfo temas.
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. MATRIZ FODA Y ESTRATEGIAS FACTORES INTERNOS

AMENAZAS:

Equidad en el desarrollo.

Proyectos de vivienda horizontal y
vertical.

Personas en zonas protegidas en
riesgo.

Limitada posibilidad de apoyo
externo interinsfitucional.
Construcciones sin permisos
municipales y sin lineamientos,
generando problemas en
asentamientos humanos.

Problemas geolégicos en sectores con
potencial.

Poca inversién empresarial y empleo
en otros canfones.

Cambios en el Concejo Municipal y
gobierno cenfral afectan procesos.
Infraestructura de telecomunicaciones
limitada.

Caos en consfruccion residencial sin
inspecciones, causando inundaciones.

ESTRATEGIAS (FA):

1. Gestionar desde el CCCl
la necesidad de trabajar
interinstitucionalmente un
proyecto de vivienda de
bien social y mixta para el
cantén de Mora.

2. Generar procesos
para la identificacion y
geolocalizacién de los
asentamientos informales y
cuarterias en el cantén.

3. Gestionar programas y
proyectos accesibles,
universales e inclusivos, que
promuevan el desarrollo
econdmico, residencial e
insfitucional.

ESTRATEGIAS (DA):

Generar politicas
institucionales de

afraccién de inversion que
incluyan posibilidades de
reconocimiento a esas
nuevas inversiones, pero que
estimulen las que frabajan
desde lineas locales,
idenfitarias y justas ambiental
y socialmente,

Generar manuales de
procedimientos que

permitan identificar los flujos
principales, tiempos y riesgos
en las afenciones que se
brindan a la ciudadania.
Generar planes de atencién
y contencién de los riesgos y
vulnerabilidades del cantén.

Nota. Municipalidad de Mora, 2023.

Ejemplo de sintesis de problemas identificados a raiz del ejercicio FODA

Eje

temdtico

Desarrollo

institucional

Tabla 9. Sintesis de problemas priorizados

Ingresos
(Administracion.
Tributarial).

Problema / demanda priorizada

El registro de contribuyentes esté desactualizado.
La recaudacién local es baja.

Los mecanismos de fiscalizacién no son eficientes.

La poblacién no tiene cultura de pago por los servicios y tasas municipales.




Eje

Problema / demanda priorizada

tematico
Planificacién
Urbana y

Ordenamiento

Ordenamiento

territorial

La gestion urbanistica se realiza con una base normativa minima para regular el
uso y ocupacion del territorio (cobertura plan regulador).

El proceso de CDU tiene poca capacidad técnica para planificar el desarrollo

Territorial fisico-espacial.
No existe un plan municipal de gestion de residuos sélidos aprobado.
Ambiente Residuos solidos Un 30% de los sectores residenciales se encuentran fuera de la cobertura del

servicio de recoleccion de residuos.

ol Fl festival necesita mayor organizacién y soporte econémico.
ultura

Politica Social La poblacién no se identifica con los valores culturales del municipio.

Local °

Educacic El programa de becas municipal no impacta a los estudiantes verdaderamente
ucacién

de escasos recursos.

Nota. Adaptado de UNED,2016.

¢Como elaborar el proceso de consulta y diagnéstico participativo?

Ahora que se tiene clara la situacién de la Municipalidad, es pertinente involucrar a la ciudadania en el proceso
de elaboracién del PDM.

Nos encontramos en una fase de la elaboracion del PDM donde es fundamental realizar esfuerzos para hacer
los procesos de manera transparente y abiertos, por lo cual la participacion, intervencion e involucramiento de los
actores locales se hace imprescindible. De manera particular, se propone enfocar la atencion en la gestion y rol
de los representantes de los Concejos de Distrito y su papel en la definicion de propuestas de desarrollo a incor-
porarse en el PDM. En ese sentido, es necesario realizar actividades que permitan la participacion mas amplia de
todas las autoridades distritales, municipales, organizaciones del cantén y de la ciudadania en general, con el fin

de obtener informacién que retroalimente lo hasta ahora realizado.

Sobre lo anterior, es importante tomar en consideracién la Figura 16, que ilustra con claridad el marco normativo

que le oforga respaldo y notoriedad al trabajo de los Concejos de Distrito:
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Figura 16. Marco normativo que legitima la labor de los concejos de distrito

Reglamentos municipales para promover mecanismos de participacion
ciudadana como el presupuesto piblico participativo

Llineamientos de Planificacién del Desarrollo Local
Cédigo Municipal, articulos 4, 5, 13, 54, 57,59, 60y 103 (L-1-2009-CO-DFOE), CGR.

Ley 8801-2010, Ley General de Transferencias
de Competencias del Poder Ejecutivo a las

Ley 7755 Control de Parfidas Especificas i
Municipalidades. Creacion de los CCCl

Ley 8114 y 9329 para la transferencia

Consfitucién Politica, articulos 169 y 170 Marco Normativo _ -
de competencias para la atencién de

la red vial cantonal

Teniendo en cuenta la importancia y trascendencia de la participacion de los Concejos de Distrito en el proceso
de construccion del PDM, es esencial iniciar con una convocatoria para celebrar la Agenda de distrito ampliada.
Este taller participativo redne a todos los actores de la ciudadania de un distrito, incluyendo organizaciones comu-
nales, ONG, fundaciones y ofros grupos con personeria juridica y documentos en regla.

El proposito de esfa actividad es que cada Concejo de Distrito reflexione sobre cémo visualiza el desarrollo
de su distrito y cantén, cémo deberia ser el papel de la municipalidad y como ofros actores pueden integrarse


https://academiamunicipal.uned.ac.cr/curso/gestion-distrital-desarrollo/

solidariomente en la construccion de un cantén deseable. Durante las Agendas de Distrito Ampliadas, se realiza

una rendiciéon de cuentas de las labores efectuadas tanto por la Alcaldia como por los miembros de los Concejos

de Distrito. Seguidamente, se lleva a cabo un andlisis y valoracién de demandas, necesidades v requerimientos
9 Y Y reg
para potenciar el desarrollo comunal, que se traducen en posibles proyectos a ser incorporados en los planes

institucionales como el PDM y en los presupuestos ordinarios.

La responsabilidad de esfe proceso recae en las autoridades de los Concejos de Distrito, quienes deben convocar
a los actores comunales y liderar la organizacién y ejecucion de estas asambleas.

Este proceso de consulta ciudadana, liderado por los Concejos de Distrito, se integra con el andlisis diagnostico

realizado en fases anteriores, asegurando una planificacién participativa y contextualizada que responda a las

necesidades y aspiraciones de la comunidad.
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3. Etapa de elaboracion y validacion

Tras la consulta Agendas de distrito ampliadas, en la que participaron activamente los Concejos de Distrito para
identificar las necesidades y prioridades de las comunidades, se debe continuar con la formulacién estratégica.
El siguiente paso es examinar el marco filoséfico de la municipalidad. Si la municipalidad ya tiene una mision y
vision, este proceso permifird revisarlas y actualizarlas si es necesario. Si no las tiene, se creardn declaraciones de

mision y vision institucional. En esta efapa se trabajard en los conceptos de mision, visién y valores.

Durante esfe proceso, se han identificado momentos en que la municipalidad ha tenido un desempefio éptimo
y ofros en que ha enfrenfado dificultades (etapa diagndstica). También se ha comenzado a vislumbrar un futuro
ideal para la municipalidad, donde el ETM juega un papel protagénico. Con estas propuestas de mejora, se

busca gestionar un cambio infegral y mejorar el desempefio institucional.

Basandose en esfos elementos, el esquema de frabajo (Figura 17), que se debe de seguir incluye:

Revisar y ajustar la misién y vision.
Definir los valores institucionales.

Utilizar los resultados del diagnéstico para planificar estratégicamente.

Este enfoque permitird una mejor comprensién y apreciacién del papel y la direccion futura de la municipalidad.

Figura 17. Esquema de trabajo para la definicién del Marco Filoséfico

Andlisis situacional > @
Andlisis PESTAL
Andlisis FODA L J
MISION VISION VALORES

Este ejercicio serd responsabilidad del ETM que se ha constituido con el propésito de liderar este proceso de
elaboracién del PDM. En ese sentido, de manera conjunta y por medio de dindmicas de frabajo en equipo se
solicita a los participantes realizar el ejercicio de revision o bien construccion del marco filoséfico de la institucion.
Esta efapa comprende tres pasos, cada uno constituye un requisito del siguiente, por lo que le invitamos a desa-
rrollarlos todos.



Fase 1: Definicion de la mision

¢Qué es la mision?

Lo misién es una descripcion de la razén de ser de la municipa-
P P
lidad, establece su “quehacer” institucional, los bienes y servicios
que entrega, las funciones principales que la distinguen y la hacen
diferente de ofras instituciones y justifican su existencia (ILPES-
Yo

CEPAL, Armijo 2011).

Lo mision de una organizacién, en este caso una municipalidad

define: scudl es su razén de sere, 3qué estd llamada a ser y a
hacere, también expresa sus particularidades, su identidad, en ofras

palabras: slo que hace, para qué lo hace y por qué?

Remite a las caracteristicas de su municipalidad, de sus recursos, de sus experiencias, de su enforno social, econé-

mico, politico, ofros.
La misién se construye creando una oracion breve, clara y precisa.

Segun ILPES-CEPAL (2009), la utilidad de contar con una misién construida participativamente y compartida con
el equipo directivo, funcionariado y ciudadania permite:

® Establecer el marco que justifica la intervencién publica en el ambito de responsabilidad.
® Tiene la capacidad de mantener el foco directivo en lo importante.
o Lograr encauzar los apoyos politicos y capacidades administrativas de la institucion.

Mostrar a los grupos de interés la creacién de valor publico esperado.

¢Cuando no es necesario reformular la mision?

() No se han realizado cambios a la ley constitutiva de la entidad (Constitucién Politica Art. 169).
® No haya habido cambios fundamentales a las funciones y afribuciones de la insfitucion (Cédigo
Municipal).

La declaracion de mision represente exactamente lo que la institucion produce.
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® La persona titular de la Alcaldia y su equipo de trabajo se mantienen. Esto no significa que ante cambio
de autoridades deba cambiarse la mision, no obstante, como recomendacién podria sugerirse como uno
de los primeros ejercicios encomendados a la nueva administracién de la municipalidad consultar si estd
de acuerdo en cémo estd redactada la mision institucional sobre la cual es responsable y debe rendir

cuentas.

¢En qué casos es necesario establecer una nueva mision?

Sino ha habido anfes un proceso de elaboracién, identificacién o revision de la mision.

® Sila redaccion de la misién sélo explica lo establecido en el émbito de la ley que crea la municipalidad

y no explica claramente que produce, para quienes y qué se espera como resultado.

Sila municipalidad ha sufrido redefiniciones importantes en los dmbitos de su competencia o hay alguna

declaracion politica clave de prioridad publica que aofecta a la entidad.

Si la municipalidad fiene su misién definida

® Es necesario analizar si la misién institucional que su municipalidad ha definido previamente es compa-
tible con las siguientes preguntas de la Tabla 10. Recuerde que forman parte del diagnéstico institucional

que se encuentra en proceso.

Tabla 10. Aspectos esenciales en el andlisis de la misién institucional

sQué cambios son necesarios de llevar a cabo en nuestra | Los cambios necesarios de llevar a cabo en nuestra

municipalidad? municipalidad
sComo mejoraremos el desempefio? Las opciones para mejorar el desempefio institucional
sQué diferencia queremos hacer? Las diferencias que creemos necesarias de hacer

Los elementos o factores criticos a los cudles debe

sA qué elementos o factores criticos debemos responder? o
responder la municipalidad

Si la municipalidad no tiene su mision definida




Definir en forma participativa la misién de la municipalidad para la cual labora.

Tome en consideracion los resultados hasta ahora obtenidos en el trabajo diagndstico.

Para iniciar la definicién de la misién es fundamental considerar previamente lo siguiente:

® La normativa en torno al régimen municipal (Art. 169 y 170 Constitucion Politica, y Art. 2, 4, 5
Coédigo Municipal).

A continuacién, seis preguntas bdasicas para identificar la misién institucional:

1. sQuiénes somos? Permite preguntarse acerca de la identidad insfitucional.

2. sA qué nos dedicamos? Abre la reflexién sobre las principales necesidades a satisfacer.

3. sEn qué nos diferenciamos de ofras municipalidades con actuaciones parecidas en algunos temas rele-
vantes (por ejemplo, ambiente, ordenamiento territorial)2 Ayuda a definir los principales productos y/o
servicios que deben entregarse.

4. sPara quién lo hacemos? 3Cudl es la poblacién objefivo y la cobertura actual2 Permite pensar en los
principales beneficiarios.

5. sQué valores respetamos? sPor qué y para qué hacemos lo que hacemos2 Ayuda a definir los princi-
pales valores institucionales.

6. 5Cémo es la percepcién de los involucrados (internos y externos)?2

La definicién de la mision segun Cortadellas (2009), deberia tener ciertas caracteristicas (Berrefta y Kaufmann

201, p. 20). En ese sentido tome en consideracién lo que se resume en la Tabla 11:

Tabla 11. Caracteristicas que debe tener la misién institucional

|_Elemento__| Descripcién

Ser ambiciosa Debe ser un reto

Ser clara De fécil interpretacion

Ser sencilla Que todos y todas la comprendan

Ser corta Que se pueda recordar fécilmente

Ser compartida Consensuada y/o validada por todos los integrantes de la organizacién (municipalidad).

Nota. Adaptado de Berreta & Kaufmann.




Fase 2: Definicion de la Vision Institucional

¢Qué es la Vision?

La visién corresponde al futuro deseado de la organizacién. Se refiere

a coémo quiere ser reconocida la entidad, representa los valores con

los cuales se fundamentard su accionar publico.

Enfonces se puede definir que la visién se construye baijo las siguientes

consignas:

Imagen de futuro, condicién deseada para la municipalidad
en un lapso de 5 afios.

Los actores municipales la construyen de manera colectiva y
concertada.

Se define, imagina, proyecta, visualiza el horizonte a dénde
quiere llegar la municipalidad en el proximo quinquenio.

Se requiere que la vision sea clara, precisa y que ademds
tenga poder de animar y entusiasmar a quienes son respon-
sables de alcanzarla. Es el puente que une el futuro institu-

cional con el presente.

Permite trabajar en conjunto, con direccionalidad, por una
municipalidad que sea capaz de responder a las aspira-
ciones, demandas y potencialidades del cantén.

Gufa para elaborar el Plan de Desarrollo Municipal (PDM)




Importancia de la declaracion de vision
para la gestion institucional

® Compromete piblicamente las aspiraciones insfitucionales,
proporcionando un efecto de cohesién a la organizacion.

® Permite distinguir y visualizar el carécter piblico y cémo la
infervencion gubernamental se justifica desde el punto de

vista de lo que enfrega a la sociedad

Complementa el efecto comunicacional de la misién y enmarca el
quehacer insfitucional en los valores que la sociedad espera de la

entidad publica.

Para los que trabajan en una municipalidad que tiene su mision definida, conviene
establecer la nueva vision institucional para lograr el cambio propuesto:

Para iniciar la definicién de la vision es fundamental considerar

previamente lo siguiente:

® El perfil o estado de situacién de la municipalidad.

® Las aspiraciones y propuestas de desarrollo que emanan
de la ciudadania y que perfilan una ruta canfonal de desa-

rrollo humano.

A continuacién, algunas preguntas que orientan la definicion de la

vision:

1. sQué y como queremos ser dentfro de 5 afiose Permite pensar la imagen de futuro (imagen obijetivo).
2. sEn qué nos queremos convertire Ayuda a reflexionar sobre el desafio de cambio.

3. sPara quién frabajaremos? Posibilita crear la imagen del ciudadano o usuario en el futuro.

4. sEn qué nos diferenciaremos? Ayuda a pensar en la identidad futura.

5. sQué valores respetaremos? Permite establecer los valores futuros.
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La definicién de la vision segun Cortadellas (2009) citado en Berretta y Kaufmann (2011, p. 22) deberia tener

ciertas caracteristicas. En ese sentido tome en consideracién lo mencionado en la Tabla 12:

Tabla 12. Caracteristicas que debe tener la Visién Institucional

Ser realizada con visién de futuro

No con el objetivo de mejorar el pasado

Ser coherente

Con la misién

Ser ambiciosa

Porque se frata de un reto, pero, a su vez, debe ser realista y viable

Ser clara

De fdcil interpretacion

Ser sencilla

Para que todos y todas a comprendan

Ser atractiva

Para provocar ilusion

Ser compartida

Consensuada y,/o validada por los miembros de la organizacién (municipalidad)

Nota. Adaptado de Berretta y Kaufmann, 2011.




Fase 3: Definicion de los Valores Institucionales

Valores

® Son cualidades, caracteristicas deseables o esperables en el comportamiento individual y social de las

personas, y son culturalmente construidos y frasmitidos.

® Las personas que integran una sociedad en un tiempo dado, las incorporan a través de la socializacion

como guia deseable para la accién, como normas para la conducta.

Para los que trabajan en una municipalidad que tiene definida
SuU mision y vision, es importante definir los valores:

® Las aspiraciones que se plantean pasan por las actitudes de las personas.
® Las personas deben esfar convencidas de generar cambios.
® Los valores son compromisos y convicciones.

Tome en consideracién la Tabla 13:

Tabla 13. Decisiones que deben tomarse con base a valores organizativos

" Elomento Dealle

Prioridades sCudles son nuestros valores propios?
Identidad sQué valor (es) queremos que nos distinga?
Coherencia sEs consistente el frabajo con respecto a los valores esfablecidos?

Nota. Adaptado de Berreta & Kaufmann.

VALORES INSTITUCIONALES
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Paso 7. Definicion del Marco Estratégico Institucional

Considerando que usted ha incorporado los siguientes conceptos: vision, misién y valores institucionales y que
ademds ha complementado este aprendizaje con un frabajo préctico que concluyé con:

o La revision de la misién y redefinicion de la vision de su insfitucién

() La definicion de los valores insfitucionales como compromisos de actuacién

Ahora corresponde trabajar en la definicién de la esfrategia o marco estratégico insfitucional que se compone

de cinco pasos:

Identificacion de dreas o ejes estratégicos

Politicas Institucionales

Objetivos Estratégicos

Obijetivos Especificos y

Lineas de Accién Estratégicas de su municipalidad.

Sobre la base de los frabajos anteriores, el esquema de trabajo (Figura 18), que se seguird es el siguiente:

Figura 18. Esquema de trabajo resumen Marco Estratégico

Mareco filoséfico
Misién
Visién
Valores

Estrategia institucional

Lineas de Accién Estratégi Politicas Institucionales

Areas
e 3
Objetivos Especificos esl'rul'eglccs Objetivos Estratégicos



Fase 1: Identificacién de Areas Estratégicas o
Ejes Prioritarios de Intervencion Institucional

Puede considerar las dreas desarrolladas en esta guia, las estable-
cidas en el Programa de Gobierno, las reconocidas por la CGR
en la matriz de PAO, o aquellas que su municipalidad considere
relevantes. Un ejemplo serfa en que se sintetiza en la Figura 19:

Figura 19. Ejemplo de Areas o Ejes Estratégicos
para trabajarse en el PDM

Planes Reguladores, Sistemas de Permisos de
Construccién, Informacién Geogréfica, Catastro.

Combate a la pobreza, inclusion de grupos
poblacionales diversos, equidad de género,
vivienda, espacios publicos, salud, educacion,
identidad y cultura, recreacion y deporte,
adultos mayores, nifez y adolescencia,
resolucién alterna de conflictos.

Empleo, Emprendedurismo, Inversién, Promocion
Econémica, Turismo Rural Comunitario.

Servicios prestados por la municipalidad (aseo de
vias, parques, cementerio, mercado) y plataforma
de servicios (simplificacién de trémites).

Tratamiento de residuos solidos y liquidos,
gestion integral de riesgos socio-ambiental,
proyectfos diversos en el drea ambiental,
proteccién de rios, cuencas, micro cuencas,
précticas agricolas y porcinas amigables y
sostenibles, ASADAS.

Infraestructura vial (cementados, asfaltados,
lastrados, puentes, aceras), seguridad vial,
infraestructura cantonal publica.
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Fase 2: Definicién de las Politicas Institucionales por Area Estratégica

Particularidades sobre las politicas:

Orientaciones estratégicas generales que buscan desarrollar una accién convergente y surgida del
didlogo y acuerdo entre actores involucrados en los fines y funciones municipales.

Implica establecer una prioridad y una toma de decisiones por parte de quienes tienen poder de influencia
o decisién: en este caso las autoridades y funcionarios (as).

Definen el rumbo de las acciones para garantizar que se va a operar cambios que permitan a la munici-

palidad cumplir mejor su responsabilidad y funciones.

Son Utiles para decidir cémo direccionar los recursos y para ejercer control y auditoria sobre la ejecucion
de las politicas.

Constituyen un lineamiento de accién general que debe concretarse con programas, proyectos o activi-
dades especificas.

Es una decision escrita que se establece como una guia, para los miembros de una organizacién, sobre
los limites dentro de los cuales pueden operar en distintos asuntos. Es decir, proporciona un marco de
accion légico y consistente.

La politica garantiza que el objetivo se dé en el marco de los compromisos asumidos en la vision, la mision
y los valores.

Las politicas deben reflejar compromisos municipales.

Algunos ejemplos se sintetizan en la Tabla 14:



Tabla 14. Ejemplo de Politicas Institucionales por érea prioritaria o de interés

Desarrollo Institucional (lo
relacionado con la parte
financiera y contable):

Mantener una finanza municipal responsable con registros contables confiables y
precisos sin alteracion de informacion.

Transparencia y Rendicién
de Cuentas:

Incrementar la comunicacion ante la comunidad de los proyectos y el quehacer de
la Municipalidad.

Mejoramiento permanente de la gestion municipal para cumplir con su papel de
liderazgo en el desarrollo humano local.

Coordinacidn
interinstitucional:

Coordinacién permanente con las instancias gubernamentales para potenciar los
recursos publicos en bienestar de los habitantes del cantén.

Desarrollo Econémico:

Promocién de la pequefia y mediana empresa como soporte esfratégico del
desarrollo humano local

Promocién de inversiones del sector publico y privado
Incentivar la responsabilidad social empresarial.

Promover el empleo productivo y las micro y pequefias empresas.

Impulsar un desarrollo social propiciando la equidad de género.

Promover buenas practicas de salud y estilos de vida saludables para la
prevencion de enfermedades.

Social Promover la actividad fisica, recreativa y deportiva para toda edad en el canton.
Promover la inclusion de los grupos vulnerables del cantén.
Fortalecer los programas sociales municipales, con mayores recursos y
readecudndolos con un enfoque participativo.
Fortalecimiento del sisema canfonal de seguridad ciudadana.
) Formalizacién y fortalecimiento de los comités de seguridad vecinales del cantén.
Seguridad i _ _
Fortalecer el Comité¢ Cantonal de seguridad ciudadana.
Normar y promover una cultura de prevencién con participacion ciudadana.
Promocién de las expresiones artisticas de los jovenes
Puesta en valor de la historia del cantén y sus tradiciones.
Cultura Posicionamiento del cantén en actividades culturales vy turisticas en el dmbito

nacional.

Promocién de espacios culturales.
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e Concertacién Interinstitucional entre Municipalidad, instituciones privadas y
sociedad civil.

®  Afianzar la educacién ambiental (sensibilizacion y acceso a la informacion sobre
buenas practicas ambientales)

Ambiente e  Comprometer la accién vecinal organizada en temas ambientales.
Promover el uso de instrumentos de gesfion ambiental (EIA, incentivos y sanciones)

Facilitacién de la implementacién de tecnologias limpias y uso de energias
renovables.

®  Promover la reduccién del volumen de residuos solidos y aguas residuales

o  Carantizar la calidad del espacio urbano (m2 de drea verde/ hab., usos de
Planificacién urbana 'y espacios publicos)

ordenamiento territorial | ©  Propiciar la participacion de los vecinos para obtener indicadores que permitan

garantizar el equilibrio del desarrollo residencial y comercial.

Fase 3: Definicion de objetivos (general, estratégico y especificos)

¢Qué son los objetivos?

Definen a donde queremos llegar.

Se responde al 3qué?, spor quée, 5como? y scudndo?

Se les conoce también como FIN, o META.

Expresion de la solucion (parcial o total) al problema identificado. El problema en positivo.

Cambios positivos que se prevén podran ocurrir (impactos).

Debe ser uno solo.

®
®
®
® Descripcion de qué se pretende alcanzar con el PDM.
®
®
®
®

Generalmente redactado en verbo en infinitivo (terminados en ar, er, ir).




En esta fase el ETM define el objetivo general del PDM vy los obje-
fivos esfratégicos que responden a cada una de las dreas estrafé-
gicas o ejes prioritarios identificados en el ejercicio anterior. Debe
ponerse especial cuidado en que éstos guarden coherencia con lo
establecido en la misién y vision definidas. Puede consultar los plan-
teamientos hechos en ofros planes existentes de su municipalidad.

Considere lo siguiente respecto los objetivos:

Fase 3.1. El objetivo general

Corresponde a la confribucion del PDM para avanzar en la visién
planteada, debe estar sustentado en la informacién obtenida de
los pasos anteriormente expuestos y responder a la pregunta: 3qué
va a hacer la Administracién Municipal durante el periodo de
gobiermno?

A continuacion, se presentan dos ejemplos de objetivos generales

definidos en un PDM:

® “Estimular el potencial humano, social y productivo para
mejorar la calidad de vida de los habitantes, disminuir la
pobreza, ampliar las oportunidades y ofrecer las condi-
ciones para el ejercicio de la plena ciudadania, generando
de esta manera mayores oportunidades de progreso hacia

el futuro en nuestro cantén”

® “Definir una ruta de cambio institucional que mejore la
percepcion ciudadana, la calidad de la gestion, la capa-
cidad de innovacién y aprendizaje organizacional y la
gestion financiera para atender los requerimientos del

proceso de planificacién de mediano y largo plazo”
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Fase 3.2. Los objetivos estratégicos

Son los propésitos orientados a solucionar los grandes problemas del desarrollo del cantén y responden a la
pregunta: squé hacer para lograr el objetivo general2 Ademas, los objetivos estratégicos surgen como respuesta
a ofra pregunta esencial: gQué debemos lograr en el corto, mediano y largo plazo, para que la organizacion

fenga un accionar coherente con su misiéon@

Estos objefivos estén asociados a las grandes dimensiones o ejes prioritarios y estratégicas del Plan. Algunos
ejemplos de dimensiones o ejes esiratégicas se mencionaron ya en el Paso 1 de esta guia.

Deben reunir las siguientes caracteristicas:

Que sean precisos y claros.

Que expresen resultados.

Que sean posibles de ser medidos.

Que sea pertinente al drea.

® Que sean factibles o realizables.

A confinuacioén, se presenta un ejemplo de objefivo esfratégico tomando como referencia el eje o dimensién

estratégica de ambiente y gestion del riesgo:

En general los objetivos estratégicos:

® Expresan el cambio perseguido con el desarrollo de una
accién o de un conjunto de ellas a partir de las expectativas

que se encuentran expresadas en la vision.

() Son directrices de cambio a partir del estado de situacion
actual. Se convierten en los medios por los cudles se consigue

la vision. Describe una condicién futura.

® Para elaborar un objetivo se debe preguntar s Qué queremos
lograrg 'y £Qué cambios deseamos alcanzar ante los
problemas y las necesidades encontradas@

® Debe ser uno solo (por eje o dimensién estratégical.




Generalmente redactado en verbo en infinitivo (terminados en ar, er, ir).
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Su estructura debe estar conformada por el verbo + contenido + (para qué, por qué, cuando) dando

como resultado = el objetivo.

Formulacion de objetivos estratégicos: algunas sugerencias

Discuta, antes de la formulacién, las ideas que se quiere fransmitir, por ejemplo: 3qué impactos o cambios

se quieren lograr en los préximos 5 afios?

Escriba el objetivo de la manera més clara y sencilla posible. Utilice palabras que sean entendidas por

todos (as).

La formulacién de un objetivo no deberia pasar de 5

fneas como mdéximo (jsi es menos, mejor!!).

Utilice expresiones verbales como: fortalecer, coadyuvar, organizar, contribuir, posibilitar, entre otros).

Tome en cuenta que en la formulacién de un objetivo estratégico se quiere transmitir y comunicar una

propuesta o camino a seguir, por lo fanfo, se requiere de una alta capacidad de sintesis.

Algunos verbos utilizados para redactar objetivos se sistematizan en la Tabla 15:

Tabla 15. Verbos para construccién de objetivos

| Administrar | Decir | __Esbozar | _Interpretar | __Proteger __

Ampliar Demostrar Escoger Inventariar Reconocer
Analizar Definir Evaluar Manejar Relacionar
Aplicar Desarrollar Examinar Mejorar Reportar
Articular Diagramar Experimentar Montar Revisar
Calcular Diferenciar Explicar Operar Seleccionar
Capacitar Discriminar Expresar Ordenar Solucionar
Clasificar Discutir Formular Organizar Trazar
Comparar Disefiar Fortalecer Preparar Valorar
Comparar Distinguir Gestionar Preparar Proponer
Construir Divulgar Identificar Prevenir Crear
Criticar Ensamblar Indicar Producir Elegir
Contrastar Establecer Integrar Programar llustrar
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Algunos ejemplos por drea esfratégica se esbozan en la Tabla 16:

Tabla 16. Ejemplos de objetivos por area estratégica

Area o dimensién .. ..
Objetivo estratégico

estratégica

Meijorar la eficiencia y la calidad de la infraestructura vial cantonal y servicios
Infraestructura vial conexos, mediante su conservacion, modernizacién y mantenimiento en
condiciones de uso seguro y eficiente.

Proteger y gestionar adecuadamente el uso de los recursos naturales con el fin de

Ambiente ) _
que el desarrollo del cantén sea sostenible.

Lograr por medio de la participacion ciudadana un municipio seguro,
integralmente solidario, en el cual no existan factores de riesgo que afecten el

desarrollo fisico, emocional y mental de sus habitantes.

Seguridad ciudadana y . ,
Incrementar la percepcién de seguridad en el cantén.

Fortalecer la colaboracién y participacion de la ciudadania en temas de
seguridad ciudadana.

Gestionar con el apoyo interinstitucional la busqueda e impulso de nuevas fuentes

Desarrollo econémico local . .
de empleo e ingresos a nivel local.

Incremento de espacios y servicios de calidad que brinden esparcimiento y cultura

Equipamiento . .
UIp para desarrollar condiciones de vida saludables

Servicios piblicos municipales Incrementar la percepcién de mejora de los servicios de limpieza publica.

Recuerde: Para cada drea estratégica identificada se debe definir un objetivo estratégico.

Fase 3.3. Definicion de los objetivos especificos

El ETM ha definido para cada drea estratégica identificada en su municipalidad un conjunto de obijetivos estra-
tégicos. Ahora para responder a esos objefivos esfratégicos deberd definir objetivos especificos. Para ello es
importante que tome en consideracién que cada drea estratégica identificada previamente puede estar confor-
mada a su vez por una serie de temas o subtemas que forman parte inherente de esa drea. A continuacién
(Tabla 17), un ejemplo no exhaustivo de dreas estratégicas con sus correspondientes temas o subtemas (revisar
programa de gobierno).



Tabla 17. Ejemplos de dreas estratégicas y sus subtemas

Area estratégica Temas / subtemas por drea estratégica

Ingresos y egresos municipales, gestion presupuestaria, procesos de adquisicion

o de bienes y servicios gestion de proyectos municipales gestion de talento humano,
Desarrollo institucional e , o , . o
coordinacién interinstitucional e intermunicipal, sistema de transparencia y rendicién

de cuentas, vinculos y dindmicas entre instancias municipales.

, ) Infraestructura para servicios publicos locales: salud, educacién, recreacion, deporte,
Equipamiento o
comunales y de accesibilidad.

Tratamiento de residuos sélidos y liquidos, gestion integral de riesgos socioambiental,

Ambiont asr i o proyectos diversos en el drea ambiental, acciones orientadas a cumplir compromisos
mbiente y gestién de riesgo a

ydg T o ambientales asumidos por el pais para cambio climdtico, biodiversidad,
esastres

desertificacion y sequia, proteccion de rios, cuencas, microcuencas, précticas
agricolas y porcinas amigables y sostenibles, ASADAS.

. o Planes reguladores, sistemas de permisos de consfruccion, Informacién geogrdfica,
Ordenamiento territorial »
Catastro, Zona Maritimo Terrestre.

Combate a la pobreza, inclusion de grupos poblacionales diversos, equidad
” ) de género, vivienda, espacios publicos, salud, educacion, identidad y cultura,
Politica social local B B ) B
recreacion y deporte, adultos mayores, nifiez y adolescencia, resolucién alterna de

conflictos.

o Empleo, Emprendedurismo, Inversién, promocién econdmica, turismo rural
Desarrollo econémico local o
comunitario.

L . Servicios mpls. prestados por la municipalidad (aseo de vias, parques, cementerio,
Servicios pUblicos municipales o R B o
mercado) y plataforma de servicios (simplificacion de frémites).

, Infraestructura vial (cementados, asfaltados, lastrados, puentes, aceras), seguridad
Infraestructura vial L e
vial, infraestructura cantonal publica.

Nota. Adaptado de FOMUDE, 2009.

De acuerdo con lo anterior usted podria responder a ese objetivo estratégico macro definido por drea de interés,
estableciendo obijetfivos especificos que responden a cada tema o subtema priorizado o de especial relevancia
para su municipalidad.

Considere lo siguiente respecto los objetivos especificos (Tabla 18):

Son los pasos que debemos procurar para alcanzar los objetivos estratégicos.

Defallan, desglosan y definen con mayor precision las metas que se pretenden alcanzar.
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Pueden ser més de uno, pero no més de cuatro.
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Se redactan igual con un verbo en infinitivo.

Tratan de responder a: ;Qué? ;Para qué? ;Como? ;Cuando?

Tabla 18. Ejemplos de areas y objetivos estratégicos, subtemas y objetivos especificos

Obijetivos estratégicos o
generales

Tema /
subtema
estratégico
de interés

Objetivos especificos

Infraestructura vial

Gestionar con el apoyo
interinstitucional la busqueda e impulso
de nuevas fuentes de empleo e
ingresos a nivel local.

Empleo

4o . o ®  Realizar mejoramiento de la superficie
e Contribuir a mejorar la eficiencia 'y ‘ . .
. : . de rodamiento y drenajes mediante
la calidad de la infraestructura vial faltad b Y -
o , Asfaltado y obras la colocacion y compactacion de
cantonal y servicios conexos, mediante o )
- o hidraulicas materiales granulares (subbase-base),
su conservacion, modernizacion y , =
. . y posterior colocacion de carpeta
mantenimiento en condiciones de uso o )
, asfaltica de la Ruta Nacional 212.
seguro y eficiente.
Ambiente ®  Alcanzar el nivel 6ptimo de gestion
® Proteger y gestionar adecuadamente Fortalecimionto de en los acueductos comunales de
el uso de los recursos naturales con el Altagracia y Jacote para obtener el
. ASADAS =
fin de que el desarrollo del cantén sea suministro seguro de agua potable a sus
sostenible. habitantes.
. ®  Promover una vision de seguridad
Seguridad . 4
) o humana, que convierta la seguridad
® lograr por medio de la participacion : . .
‘ o preventiva y represiva en seguridad
ciudadana un municipio seguro, - . .
) o Servicio de cooperativa y asociativa.
integralmente solidario, en el cual no N o , . L
. : Policia Municipal | ®  Abrir los espacios para la participacién
existan factores de riesgo que afecten ‘ .
” 4 ciudadana como mecanismo para
el desarrollo fisico, emocional y mental } )
. resolver los problemas de inseguridad y
de todos sus habitantes. _ v A
para construir un municipio solidario.
Desarrollo Econémico Local ®  Generar fuentes alfernativas de ingresos

mediante el apoyo de emprendimientos
para beneficiar econémicamente la
poblacion en localidades rurales del
cantén.
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Otros ejemplos de objetivos especificos:

Meijorar, divulgar y aplicar en todas las dreas de la Municipalidad el sistema de control interno:

Procedimientos, Reglamentos, Normas, Manuales, Presupuesto y Politicas.

Elevar el sentido de pertenencia e involucramiento de los regidores, sindicos y socios laborales hacia la

municipalidad.

Mejorar la gestién administrativa de las Autoridades Politicas en la toma de decisiones y su ubicacién en
el contexto de la municipalidad.

Establecer politicas de proteccién del ambiente, por parte del Concejo Municipal.

Ampliar las condiciones de salud y seguridad ocupacional de los socios laborales de la Municipalidad.

Incrementar la eficiencia y productividad del talento humano en todas las dreas o procesos de la
municipalidad.

Realizar alianzas piblico-privadas estratégicas con empresas del canton.

Fase 4. Definicion de las lineas de accion estratégicas

Para responder a los obijetivos estratégicos y especificos por drea de inferés, se deben definir estrategias

o bien lineas de accién estratégicas (las actividades pueden identificarse como tales).

Considere lo siguiente respecto las lineas de accién (Tabla 19):

Define con precisién ideas concretas, iniciativas, alternativas que se han considerado prioritarias para
orientar el cambio.

Conjunto de acfividades concretas, inferrelacionadas y coordinadas entre si, que se realizan con el fin

de producir determinados bienes y servicios capaces de satisfacer necesidades o resolver problemas.

Respuesta planificada para invertir en forma eficiente recursos, para obtener la solucién a una necesidad
de familia, grupos, comunidades, organizaciones o de empresas.
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Conjunto de actividades relacionadas entre si que tienen un inicio y un final definido.

Y que utiliza recursos limitados para lograr un objetivo deseado.

® Una linea de accioén estratégica o un conjunto de éstas son adecuadas si con ellas se consigue alcanzar
los obijetivos previstos (eficacia) y si ha generado economia de esfuerzos y recursos (eficiencia).

Tabla 19. Ejemplos de dreas estratégicas y lineas de accién

a estratégica Lineas de accién definidas

Consolidacién, organizacion y capacitacion de la Policia Municipal de Trénsito.
Implementacion de mesas de didlogo ciudadano sobre temas de seguridad.

Estudio de percepcion de inseguridad en el municipio.

Seguridad
Mapeo de zonas de alto riesgo.
(Policia Municipal y de Elaboracién de estrategia municipal de seguridad ciudadana para el cantén.

Trdnsito) Programa espacios urbanos seguros.
Promocion de principios y valores a nivel escolar y comunitario.

Ampliacion del programa de vigilancia comunitaria por medio de camaras.

Licitar consultorfa para elaboracién de software capaz de digitalizar bases de
datos de ingresos, catastro, talento humano, y contratacién de ByS.

L Plaza de asistente en informdtica para operar plataforma digital.
Desarrollo Institucional

Capacitar a funcionarios del drea de hacienda, catastro y secretaria.

(TIC’S) e Consfruccién de cuarto con condiciones y especificidades técnicas para
resguardar servidores y equipo de informdtica municipal.

® Adquisicién de licencias para programas informdticos de especial relevancia

para la mejora de la gestion tecnolégica municipal.

Desarrollo Institucional | ® FEstudio de necesidades de capacitacién en las dreas de la municipalidad.

(Talento Humano) e Formular un Codigo de Etica ajustado a los requerimientos institucionales.

Ambiente
Talleres de reciclado.

(Iniciativas de restauracién | o Hyerta orgdnica comunitaria.
ambiental)




Tabla 20. Plantilla para informacién relativa a la estrategia institucional

. 2 DESARROLLO INSTITUCIONAL (FORTALECIMIENTO DE
AREA ESTRATEGICA CAPACIDADES)

POLITICA (S)
OBJETIVO ESTRATEGICO:

OBIJETIVOS

i i E RESPONSABLE
ESPECIFICOS LINEAS DE ACCION

TEMAS ESTRATEGICOS

111
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Fase 5. Procedimiento recomendado para “armar” politicas, objetivos y proyectos
que completan la propuesta de estrategia para el desarrollo institucional

Fase 5.1. Procedimiento

® Se recomienda construirlo de manera inductiva, esto es: partir del ordenamiento de proyectos hasta la
definicion de las politicas.

® No obstante, que la forma de presentacion escrita en el documento serd deductiva: esto es, de lo general
(las politicas) a lo particular (los proyectos).

En la Figura 20, se despliega diagrama y en la Tabla 21, que explica esta construccién:

Figura 20. Diagrama para la construccién de la estrategia institucional

Politica Cantonal

D
( )

Estrategia General

Objetivos
Generales

Objetivos
Generales

Obijetivos
Generales

Camn (e ) (25 )

Nota. Adaptacion de FOMUDE, 2009.
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Tabla 21. Procedimiento para la construccién de la estrategia institucional

Procedimiento por seguir

1. Elaborar por cada eje temdtico un 0nico listado de
proyectos por municipalidad / cantén

Resultado

Un listado municipal / canfonal de proyectos por

eje temdtico (9 en fotal)

2. Alinterior de cada listado por eje tematico hacer subgrupos
de proyectos segun afinidades. Por ejemplo: Si fuera el
eje de infraestructura agrupar todos los que tienen que ver
con obras viales, los relacionados con obras urbanas, con
condiciones de accesibilidad, etc.

Este paso va a permitir elaborar los objefivos especificos

Un listado municipal / cantonal de proyectos
por eje temdtico conteniendo subconjuntos de

proyectos (9 en tofal)

3. Analizar con defenimiento cada subconjunto de proyectos
| Y
y ensayar la redaccion de un objetivo que responda a los
proyectos contenidos en ese grupo.

Siguiendo el ejemplo anterior:
®  Restaurar los caminos vecinales y ampliar la red vial
cantonal.

o  Garantizar accesibilidad en todas las instalaciones piblicas

Un objetivo especifico redactado adecuadamente
para cada subconjunto de proyectos de cada eje

temdtico.

4. Analizar con detenimiento el conjunto de obijefivos
especificos de cada eje y redactar un objetivo general
o estratégico que sea capaz de englobar los objetivos
especificos. Esto se logra estableciendo una relacién de
medio (objefivos especificos) a fin (objefivo general o
estratégico).

Un objetfivo general o estratégico redactado por
cada uno de los ocho ejes tfemdticos que arficulan

la estrategia institucional / cantonal.

5. A partir de la redaccion de los objetivos, construir politicas
por eje temdfico. La politica garantiza que el objetivo
contribuya al Desarrollo Humano local a partir de los
principios. Por esfo es importante:

Infraestructura urbana que garantice a los habitantes plena
integracion a la vida cantonal.

Redaccion de un conjunto de politicas por cada eje

temdtico.
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Procedimiento por seguir Resultado

Una propuesta de documento por municipalidad donde se garantiza que:

1. Un conjunto de proyectos de un mismo eje se sintetiza en un objetivo
6. Revisar la coherencia inductiva,/ especifico.

deductiva entre los diversos niveles
de la propuesta de estrategia para el
desarrollo insfitucional.

2. Un conjunto de obijetivos especificos de un eje temdtico se sintetiza en un
objetivo general o estratégico.

3. las politicas arficulan los objefivos con los principios y su enunciado fiene
viabilidad poliica e institucional.

4. los politicas tienen coherencia con la misién y la vision.

Nota. Adaptado de FOMUDE, 2009.

En sintesis, el documento que contiene la Estrategia para el Desarrollo Institucional de cada municipalidad signi-

fica un conjunto de pasos que a continuacién se grafican:

a. Diagrama del primer paso (Figura 21), que corresponde a la construccion segun la légica de fin / medio

a partir de la visién y misién hacia los valores.

Figura 21. Diagrama del primer paso

Visién
H Misién H
é Valores :
Politica Cantonal
Estrategia General
Ejes Ejes Ejes
Objetivos Objetivos Objetivos
Generales Generales Generales
Objetivos Objetivos Objetivos
Especificos Especificos Especificos
P P P P P P P P P

Nota. Adaptado de FOMUDE, 2009.
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b. Luego se frabaja el segundo paso (Figura 22), que inicia con las lineas de accién (proyectos), luego los obje-

fivos especificos y general, para finalmente lograr que las polfticas sean el puente que amarre un paso v ofro.

Figura 22. Diagrama del segundo paso

Politica Cantonal

Estrategia General

N )
S\

Objetivos Objetivos Objetivos
Generales Generales Generales

E Obijetivos Obijetivos Obijetivos
H Especificos Especificos Especificos
H 1 I |

Nota. Adaptado de FOMUDE, 2009.

Paso 8. Disefio de instrumentos de seguimiento y evaluacion

Considerando que se han incorporado los siguientes conceptos: mision, visién, valores, politicas, objetivos estra-
tégicos, objetivos especificos (por tema / subtema) y lineas de accién o proyectos, es decir, componentes del
marco filoséfico y estratégico, y que ademds ha complementado este aprendizaje con trabajos précticos que han
incluido la definicion o revision segun corresponda de la mision y visién de su municipalidad, asi como la defini-

cién de los valores, las dreas estratégicas, los objefivos estratégicos v las lineas de accion, corresponde ahora

trabajar en el disefio a profundidad de los contenidos relativos a:

® Desarrollo y andlisis de las lineas de accién o estrategias.
® Definicion de metas e indicadores (instrumentos para medir el cumplimiento de la estrategia definida).
® Disefio de la estructura del PDM (armado de la estrategia) que contempla ademds de los elementos

vistos anteriormente, lo relativo a medios de verificacién, responsables y supuestos o condiciones de éxifo.
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La siguiente guia de trabajo comprende ejercicios que le permitirén abordar paso a paso los contenidos citados.

El esquema de trabajo que seguiremos es el que se ilustra en la Figura 23:

Figura 23. Esquema para el disefio del proceso de seguimiento y evaluacién

Misién
Visién
Valores

Estrategia institucional

Politicas Obijetivos
Estratégicos

Areas
estratégicas

Lineas Objetivos
de accién Especificos

Objetivos de aprendizaje:

Lineas de accién
estratégica

Condiciones

de éxito o Metas
supuestos
Instrumentos
de
. o
seguimiento y
evaluacion

Indicadores
Medios de verificacién

Método de cdlculo

a. Los participantes podrdn asociar lineas de accién estratégicas con sus respectivas metas y éstas a su vez

con los indicadores (conocer distintos tipos de indicadores).

b. Identificar claramente la diferencia entre meta e indicador.
c. Aplicar los conocimientos sobre disefio de indicadores y su método de cdlculo.
d. Establecer mecanismos para el seguimiento y evaluacion de la estrategia.

Tomando en consideracién y otorgando seguimiento al ejercicio anterior en donde usted ha hecho una identifi-

cacién de objetivos estratégicos por drea estratégica o de interés para la municipalidad, y a su vez ha hecho una

identificacion de esfrategas o lineas de accién estratégicas que responden al cumplimiento de esos obijefivos,

ahora corresponde disefiar para cada linea de accién las metas e indicadores que permitan dar seguimiento y

monitoreo para el cumplimiento de lo propuesto. Esta guia comprende cuatro fases que se detallan a continuacién:
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Fase 1. Definicion de metas e indicadores

Definidas y priorizadas las esfrategias o lineas de accién estratégicas (programas y proyectos), es necesario
identificar cudl es la contribucién de cada una de ellas en el cumplimiento de los objefivos del plan, tal precision

permitird establecer metas viables para el periodo que comprende el plan.
Tome en consideracion lo siguiente respecto las metas:

De acuerdo con la OECD (2023), la meta se define como el “Objetivo, normalmente cuantitativo, definido como
el valor de un indicador establecido. Suele fijarse al inicio de una intervencién y se prevé alcanzarla en una fecha

especifica con los recursos disponibles” (p.59).

a. Las metas

Expresan en forma concreta los objefivos en términos de cantidad, calidad y tiempo; es decir, dan cuenta de los
resulfados por alcanzar mediante la ejecucion del plan en un periodo dado (5 afios), con los recursos disponibles.

Las metas se constituyen en insumo para medir la eficacia en el cumplimiento de las esfrategias o lineas de accién

estratégicas que pueden ser programas o proyectos y, por ende, de los compromisos del plan. Las metfas son:

o Expresion cuantitativa y cualitativa de los objetivos.
® Expresan puntualmente los compromisos de la insfitucion.
® Parte mas visible del PDM y son referencia inmediata para calificar el grado de avance y cumplimiento

de esos compromisos insfitucionales.

Hace referencia muy concreta ol euénto y al cuédndo (importante para la programacién).

Se redactan a partir de un enunciado preciso, concreto, claro y de simple comprension.

® Permiten establecer limites o niveles maximos de logro.
® Hay que asegurar que son cuantificables.
® Hay que asegurar que estan directamente relacionadas con el objetivo.
® Ser factibles de alcanzar y, por lo tanto, ser realistas respecto a plazos y a recursos humanos y

financieros que involucran.
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Su importancia:

® Son basicas para la ejecucion acertada de estrategias debido a que forman la base para la asignacion
de recursos, constituyen un instrumento para controlar el avance hacia el logro de los objetfivos y recogen
las prioridades de la organizacién.

® Deben estar adecuadamente formuladas, de manera que sean coherentes con los objefivos sefialados y
que sirvan de respaldo a la ejecucién de las estrategias.

Deben ser claras y conocidas dentro de la organizacién; ademds deben contar con informacion sobre
cantidad, cosfos, tiempo v ser verificables.

Sirven para medir el logro de los resultados y compararlos con la situacion inicial.

Pueden ser medidas, numeros, porcentajes, hechos, opiniones o percepciones.

Facilitan mirar de cerca los resultados.

Permite medir cambios en la condicién o situacién a través del fiempo.

Instrumentos muy importantes para evaluar y dar seguimiento.

Permiten orientarnos sobre coémo se pueden alcanzar mejores resultados.

Requisitos de las metas (Figura 24):

® Su esfablecimiento debe considerar diferentes pardmetros (desempefo histérico, programas similares,
estdndares — normas técnicas).

Deben ser posibles de cumplir por la municipalidad con los recursos financieros, humanos, fisicos y tecno-
l6gicos disponibles.

Su logro debe depender de la municipalidad (establecer supuestos).

Deben establecerse para ser cumplidas en un plazo determinado.

Deben expresar claramente el émbito geogréfico que cubre.

Deber ser conocidas y acordadas con los lideres de proceso (establecer los responsables por el
cumplimiento).
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Figura 24. Elementos para la redaccién de metas
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b. El indicador

Tome en consideracién lo siguiente respecto los indicadores:

De acuerdo con la OECD (2023), un indicador es una “Variable o factor cuantitativo o cualitativo de interés,
relacionado con la intervencién y sus resultados, o con el contexto en el que esta tiene lugar” (p.38).

Ast mismo lo expone la Asociacion Espaiiola de Contabilidad y Administracion de Empresas (2002) un indicador
es una unidad de medida que permite el seguimiento y evaluacion periédica de las variables clave de una orga-

nizacién, mediante su comparacién en el tiempo con los correspondientes referentes externos o internos.

Un indicador o un conjunto de indicadores son un punto de referencia que permite observar y medir el avance en
el logro de una meta esperada. Ademds, los indicadores son:

® Un conjunto de parédmetros que con la informaciéon de la meta permitiran medir el grado de avance de
los proyectos y programas.

o Detferminacién de relaciones y variables que se irdn modificando conforme se realicen las acciones
contempladas en el Plan.

® Variable (cuantitativa o cualitativa) o relacion entre variables que permite medir el grado de cumplimiento
de la meta a evaluar y del respectivo obijefivo.

<

deben tener las siguientes caracteristicas:

Medibles: expresan un valor cuantificable o calificable.

Disponibles: para medirlos es necesario contar con la informacién.

Detferminantes: expresan mejor y més adecuadamente el avance del programa y/o proyecto.

Validos: reflejan lo que se pretende medir.

Precisos: estan definidos de manera clara y sin ambigiedades.

Faciles: de cuantificar, agregar y desagregar.

Sencillos: de facil manejo e interpretacion.

Asequibles: el costo de informacién requerida para construirlos no debe ser alto.




Tome en cuenta que los indicadores:

® Deben generar informacion relevante para quien toma decisiones.

Deben cubrir todas las dreas de la municipalidad (dreas clave).

Deben medir los aspectos relevantes de cada drea.

Deber ser especificos para las decisiones de cada jefatura o lider de proceso.

Deben ser datos o nimeros manejables.

El requisito fundamental para el disefio del indicador es el establecimiento previo de los obijetivos y mefas

“lo que serd medido”.

Desde la perspectiva de las funciones que puede tener el indicador se pueden sefialar dos:

a. Una primera funcién descriptiva que consiste en aportar informacién sobre el estado real de una
actuacién piblica o programa, por ejemplo, “el nimero de estudiantes que reciben beca en un periodo

determinado comparado con ofro periodo”.

b. Una segunda funcién valorativa que consiste en afiadir a la informacién anterior un “juicio de valor”
basado en antecedentes objefivos sobre si el desempefio en dicho programa o actuacion publica es o
no el adecuado, en esfe caso “nimero de becas entregadas con relacién a los estudiantes identificados
en situacion vulnerable”. Esta Ultima expresion nos estd dando informacién sobre el logro de la actuacion
del objetivo de "aumentar el nimero de becas para estudiantes carenciados” (suponiendo que esfe es un
objetivo intermedio). (Departamento Administrativo de la Funcién Publica, 2018, p.20).

En la Tabla 22, se observa que el resultado del indicador siempre debe ser igual a la unidad de medida de

la meta.

Tabla 22. Ejemplo de meta e indicador

Indicador:

Recolectar 1200 toneladas de basura por afio en el distrito |
o i Numero de toneladas de basura recolectadas.
de Casimiro durante el periodo 2024.
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Tome en consideracién lo siguiente respecto el método o férmula de célculo:

a. El método de calculo

La férmula de cdleulo es una relacion matemdtica de las variables que deben entregar como resultado lo que
dice el nombre del indicador. Determina la forma en que se relacionan las variables establecidas para el indi-
culo (Figura 25 y Tabla 23).

cador. Para cada indicador validado se debe definir la férmula de ¢4

® Porcentaje de solicitudes respondidas respecto de las solicitudes ingresadas

Figura 25. Ejemplo de indicador y férmula de célculo

Numerador

*100
Denominador

Total de solicitudes respondidas en el afo t

*100
Total de solicitudes ingresadas en el afio t

Nota. Adaptado de ILPES-CEPAL




Tabla 23. Otros ejemplos de ind
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icadores y métodos de cdlculo

Método de célculo

% de estudiantes de familias de escasos recursos que

recibieron apoyo econémico (becal.

(Estudiantes de familias de escasos recursos que recibieron
apoyo econémico) / (Total de estudiantes de familias de
escasos recursos que hicieron solicitud) * 100

Cobertura del servicio de recoleccién de residuos

(% de poblacién cubierta por el servicio de recoleccion

con relacién a la poblacion total del cantén)

NuUmero de toneladas de basura recolectadas.

Volumen de recoleccién (toneladas / dial).

% de estudiantes de familias de escasos recursos que
recibieron apoyo econémico (beca).

(Estudiantes de familias de escasos recursos que recibieron
apoyo econémico) / (Total de estudiantes de familias de

escasos recursos que hicieron solicitud) * 100

Cobertura de atencién en red vial cantonal total

(atencion del mayor nimero posible de kilémetros en vias
prioritarias de mayor categoria / entre fotal de vias)

Registro de licencias de urbanizacion y construccién.

(N° licencias de urbanizacion residencial para proyectos

de interés social / total de licencias de construccién).

% de cumplimiento de los ingresos previstos

(ingresos reales / ingresos proyectados) * 100

Porcentaje de adultos mayores atendidos que se
encuentran en situacién de extrema pobreza

(Total de adultos mayores atendidos que se encuentran en
situacion de extrema pobreza / total de adultos mayores

atendidos) * 100

Los tipos de férmulas (Tabla 24) més utilizadas:

Tabla 24. Tipos de férmulas

FORMULA DESCRIPCION EJEMPLO

- o Razén entre 2 variables con una
orcentajes . . ‘
misma unidad de medida.

numerador
N * 100
denominador

[

= X por ciento

Igual unidad de medida (personas,
Km., solicitudes, etc.

( variable ano t ( variable afio t — variable arfio t-1
o Razén entre una misma variable, pero Variable aro -1 1%~ variable afio t-1 [~ 1%
Tasa de variacion , ) 4
en periodos diferentes.
= X por ciento
Relacién entre 2 variables con distinta
numerador

Razén o promedio | unidad de medida (tiempos promedio

costos promedio).

= unidades promedio del numerador por
cada unidad del denominador

’

denominador

Permiten medir la evolucién de una
Indices variable en el tiempo, a partir de un

valor base.

Promedio anual de remuneraciones afio n:

Indice afio n = (Valor afio n / valor afio base)*100
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Algunos ejemplos de indicadores se detallan en la Tabla 25:
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Tabla 25. Ejemplos del desglose de planificacién segin éreas estratégicas

Linea de accidn . Método de
Indicador ;
(proyecto) calculo

Infraestructura vial

Mejoramiento de la Superficie
de Ruedo del Camino 1-18-017
(Linda Vista).

1 camino asfaltado y de doble
via de al menos 2km. de longitud
al concluir el 3er afio del PDM,
que comunique las comunidades
de linda Vista y Manapa.

% de cumplimiento

(avance) de la obra.

(Total, km avance
de obra / total km
programados) * 100

Politica social local (vivienda)

Construccion de un proyecto
de asentamiento humano en el

cantén de Esperanza.

e Compra de lofe de al
menos 2 hectdreas para
consfruccién de viviendas
en el periodo 2025 en la
comunidad de San Paco.

® 90 soluciones de
vivienda de interés social
canalizadas por medio
de la coordinacién con el
BANHVI, INVU, MIVAH en
el afo 2025 para habitantes
del cantén en condicion de
pobreza.

e Adquisicion

del terreno y
construccion
del proyecto.
-N° familias
beneficiadas
con solucién de
vivienda.

©  Porcentaje
de soluciones
de vivienda
entregadas.

©  Porcentaje
de familias
beneficiadas.

(Total, viviendas
entregadas / fotal

viviendas propuesfas

*100.

Total, familias
beneficiadas / total
familias identificadas)

*100

Impulso de alianzas estratégicas
con instituciones y organizaciones
tales como: MIVAH, IMAS;
INAMU; INVU, CNREE,
Universidades estatales,
organizaciones de la sociedad
civil, empresas, ofros, para
promover la ejecucion y apoyo a
proyectos de bienestar social en
el cantén.

Alianzas esfratégicas
parficipando y apoyando en un
100% los proyectos impulsados
por el drea social municipal al

término del plan.

N° alianzas
estratégicas

establecidas.

(Total, de alianzas
establecidas / total de
instituciones) * 100.




Linea de accidon

Indicador
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Método de

(proyecto)

Revisar y actualizar el Reglamento
de Becas Municipal para
modificar montos de ayudas y

beneficiar mas estudiantes de

Readecuacion en el 2026 del
Reglamento que susfenta el
programa municipal de becas
para asignar como minimo
un promedio de 100 becas a

Porcentaje de
estudiantes que
recibieron el
subsidio (becal).
Porcentaje de
becas asignadas.

cdlculo

(Estudiantes de familias
de escasos recursos
que recibieron apoyo
econdmico / Total de
estudiantes de familias
de escasos recursos

que presentaron

solicitud) *100.

bajos recursos. estudiantes de bajos recursos. N® becas
asignadas. (Total, estudiantes
becados / total becas
programadas) * 100
N° de
mediaciones
realizadas.

Fortalecer la promocién y
divulgacién de los métodos de
Resolucién Alterna de Conflictos
en el cantén (campafias

peri¢dicas de sensibilizacién).

Al menos 3 procesos
socioeducativos al afio (15 en
total) sobre Resolucién Alterna de
Conflictos durante el perfodo de

ejecucion del plan.

N° de circulos de
paz ejecutados.
Porcentaje de
acciones de
mediacién
resueltos o con
seguimiento.

(Total, acciones
ejecutadas /
Total acciones

programadas) * 100

Mejoramiento y fortalecimiento
del sistema de infermediacion
y bolsa de empleo municipal
que incorpore el tema de
accesibilidad (prioridad a

personas con discapacidad).

Mejoradas y forfalecidas en

al menos un Q0% las gestiones

y acciones para consolidar el
Sistema de intermediacion y bolsa
de empleo al 2024.

% de integracion
laboral de
personas usuarias
(Bolsa de
empleo).

N° personas con
discapacidad
usuarias del
sistema que
acceden al
mercado laboral.

(Total, personas que
ingresan al mercado
laboral / Total
oferentes bolsa de
empleo) *100.

Reestructurar el drea social para
ampliar la cobertura, impacto

y atencién a la poblacion
vulnerable del cantén.

Ampliada la capacidad de
cobertura en atencion de
procesos y fortalecimiento de
acciones dirigidas a poblaciones

vulnerables al término del plan.

% de horas
anuales
dedicadas a
acciones de
sensibilizacién y
denuncia social.

(Total, de horas
invertidas / Total de
horas programadas)

*100
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Indicador

Método de

(proyecto)

Desarrollo institucional (tic s

cdlculo

Licitar una consultoria para la
elaboracién de un software
capaz de digitalizar todas las
bases de dafos de ingresos,
catastro, recursos humanos, y

contratacion de bienes y servicios

Licitacion para la realizacion
de una consulforfa para la
elaboracién de un software
capaz de actualizar la

base de datos municipal
adjudicada en el afio 2025.

Licitacién
efectuada.
Consultoria
contratada.
Software
disefiado e
implementado.

(Gestiones ejecutadas
/ gestiones

programadas) * 100

Crear una plaza de asistente de
ingeniero en informdtica para

operar la plataforma digital.

1 plaza de asistente de
ingeniero en informdtica

incorporada en el PAO 2017,

Concurso
tramitado.

Plaza contratada.

Capacitar a funcionarios del
drea de haciendo, catastro y

secretaria.

5 funcionarios capacitados
en TIC “s para finales del
afio 2024 por medio de un
convenio con la UNED.

% funcionarios
capacitados.
N° personas
capacitadas.

(Total, funcionarios
capacitados / tofal

funcionarios) * 100

Ambiente

Creacién de vivero municipal
donde se cultiven especies de
arboles y plantas originarias de la

zona, y que luego puedan usarse

Vivero cantonal dedicado
al cultivo de especies de
arboles y plantas originarias
de la zona, instalado al

Vivero instalado.

Porcentaje de
arboles y plantas

(Total, arboles y
plantas sembradas /
total &rboles y plantas

programados para

en los cuadrantes de Pailas,
centro de Tatol y Guayabita
e impulso de un programa
municipal de construccion de

aceras.

construccion de aceras

elaborado y aprobado en el
Il semestre de 2017

Al 2026 se ha gestionado
construccién de al

menos 50% de aceras
correspondientes a

27 cuadras del Distrito
Pailas (9072 mis lineales
aproximadamente).

elaborado e
implementado.

Porcentaje de
metros lineales
de aceras
construidas.

en un proceso de arborizacién en 2024y en produccion en sembradas N
) 2025 sembrar) *100
el Canton.
Equipamiento
-Reglamento para
notificacién y cobro
de aceras elaborado,
aprobado y publicado en el
| semestre de 2024. Reglamento.
Inventario del faltante de aceras Programa municipal de Programa (Total metros lineales

aceras construidas
/ total de metros
lineales de aceras

inventariadas en los

27 cuadrantes) * 100




b) Indicadores de desempeiio

El desempefio es la capacidad de una insfitucién para gestionar
adecuadamente sus recursos y oforgar cumplimiento a los obje-

fivos y metas establecidos (CGR, 2023).

Como lo describe Hernandez (2002):

"Desempefio implica la consideracién de un
proceso organizacional, dindmico en el tiempo
y refleja modificaciones del entorno organiza-

fivo, de las estructuras de poder y los objetivos”.

Los indicadores de desemperfio son herramientas que entregan
informacién respecto del logro o resultado en la entrega de
productos (Bienes y Servicios) generados por la municipalidad,

cubriendo aspectos cuantitativos y cualitativos.

“los indicadores de desempefo son medidas
que describen cuan bien se estdn desarrollando
los objetivos de un programa, un proyecto y,/o

la gestién de una institucion.”

La importancia de los indicadores de desempefio:

® Proveen un valor de referencia a partir del cual se puede
establecer una comparacion entre metas planificadas vy

el desempefio logrado.

® Enfrega informacién cuantitativa respecto del logro o

resultado de los obijetivos de la municipalidad.

() Medidas que describen cuén bien se estan desarro-
llando los objetivos de una institucién, a qué costo y con

qué nivel de calidad.
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® En una gestion publica orientada a resultados, se requiere dafos sobre un conjunto de indicadores dife-

renfes, que reflejan la informacién requerida para distintos niveles de ftoma de decisiones.

® La idea de incorporar indicadores y metas de desempefio al proceso de planificacion y presupuesto es
disponer de informacién sobre los niveles de cumplimiento de los objetivos planteados y resultados espe-

rados de cada municipalidad y enriquecer el andlisis en la formulacion del presupuesto y su discusion en

el Concejo.

® Los indicadores y sus metas se presentan como informacién complementaria al proyecto de presupuesto,

y una vez aprobado éste, las metas se vinculan con el seguimiento (monitoreo) de la ejecucion.

Su ufilidad:
® Mejorar en produccién de informacién
o Fundamentar la discusién de resultados

Posibilitar la evaluacién

Apoyar el proceso de formulacién de politicas

Favorece la mejora de los mecanismos de control y la rendicién de cuentas

Optimizar la ejecucion de recursos

¢) Clasificacion de los indicadores (Tabla 26)

Indicadores que entreguen informacién de los resultados desde el punto de vista de la actuacién piblica en la
generacion de los productos:
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Tabla 26. Clasificador de indicadores

Segun el dmbito de medicion del proceso productivo (dmbito de control)

- Desagre- o . ; .
Tipo 9 Descripcion Preguntas de interés y ejemplos
gacion
1. Cuantfifica los recursos tanto
fisicos como humanos, y/o ¢Cuantos recursos invertimos?
I Cosio financieros utilizados en la | ¢ Cuanto personal trabajé en el proceso?
Ambito de | produccién de los bienes y
. 2 Recursos Servicios. e Gastos asignados,
IIt]SUfT]OS 3 Persondl 2. Son muy ttiles para dar ® Nomero de profesionales (funcionarios (as),
(inputs): 4 Temos cuenta de cuantos recursos | ®  Cantfidad de horas de trabajo utilizadas o
' P son necesarios para el disponibles para desarrollar un trabajo,
logro final de un producto o | @ Dias de trabajo consumidos
servicio (municipal).
¢Con qué rapidez lo estamos haciendo?
¢Cuanto nos cuesta?
Procedimientos de compra
1. Actividades centralesde la | ®  Compras de insumos efectuadas (tiempo
Ambito de I. Probgromos de municipalidad programado)
oroceso — rabale 2. Actividades vinculadas a ® licitaciones
aciividades 2. Programacion la produccién de bienesy | o Procesos fecnolégicos
(gestion)- 3. Ejecucion de SEIVICIos nec;jesorlosto|ro ®  Administracion financiera y tributaria.
: enerar productos finales , o,
recursos ge o instﬁucién o Capacidad de ejecucion de los recursos
' (presupuesto ejercido)
Talento humano
Procesos administrafivos
Cestion de proyectos
¢Cuantas unidades de productos y
1. Muestra los ByS de manera servicios estamos generando?
cuantitativa producidos y ® Avance y materializacién de obras
provistos por un organismo | o Njymero de viviendas construidas,
publico o una accién o N dei }
) Umero de inspecciones
Ambito de | 1. Obras gubernamental. P A
. ! R ®  Noumero de vacunaciones realizadas,
producto | 2. Servicios 2. Bienesy servicios publicos NG J P
(outoul): |3 Gestiones producidos o entregados ¢ umero ae nofificaciones
por la insfitucién para ® Avance en cumplimiento de planes.
cumplir su misién. o  Grado satisfaccion de los usuarios
3. Dirigido beneficiario finalo | ®  Plazo de respuesta a los usuarios
infermedio. e  Cobertura (programas)
®  Focalizacién (poblaciones vulnerables)
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Desagre-
gacion

Descripcion Preguntas de interés y ejemplos

1. Eselresultado directo en la
poblacion objetivo.

2. Aportacién especifica a la
solucién de un problema o
necesidad.

3. Cambio en comportamiento
de las y los beneficiarios
una vez que han recibido
los bienes y servicios.

1. Intermedios 4. laenfrega de ByS alos ¢Como estan cambiando las condiciones
usuarios supone que

2. Finales y
conduce a la obtencién

que estamos interviniendo?

Ambito de de resultados finales
resultado (aproximacién).
intermedio 5. lainformacién que

~ final entrega se refiere por
(impacto): ejemplo al mejoramiento

en las condiciones de

la poblacion objetivo, y
que son exclusivamente
atribuibles a dichos bienes.

Se refiere a los cambios en el comportamiento, estado, actitud o certificacion de
Resultados los beneficiarios una vez que han recibido los bienes y servicios de un programa
intermedios: o accién piblica. Suimportancia radica en que se espera que conduzcan a los
resultados finales y en consecuencia constituyen una aproximacién a éstos.

Son resultados a nivel del fin de los bienes o servicios entregados e implican un

Resultados finales: | mejoramiento en las condiciones de la poblacién objetfivo atribuibles exclusivamente

a éstos.

Nota. Adaptado de Bonnefoy y Armijo (2005).

Esta clasificacion permite referirse a los instrumentos de medicion de las principales variables asociadas al cumpli-
miento de los objetivos: cudntos insumos se utilizaron, cudntos productos y servicios se entregaron y cudles son los

efectos finales logrados. Estos indicadores son mds funcionales al objefivo de rendicién de cuentas.

Ejemplos de indicadores de insumos (Tabla 27):
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Tabla 27. Ejemplos de indicadores de insumos y métodos de célculo

Indicador Método de cdlculo

Numero de equipos computacionales adquiridos.

Total, de equipos adquiridos en el afio =

5" (Numero de equipos comprados en el afio)

Numero de profesores contratados.

Nmero de profesores contratados =

3" (Contratos nuevos o renovados en el periodo)

Monto de las horas de trabajo del departamento

Numero total de horas trabajadas por el personal del
departamento en el periodo evaluado por el valor monetario de la

hora de trabajo establecido segun las escalas salariales vigentes.

Presupuesto del departamento

(Monfo fotal de recursos financieros asignados al departamento
en el presupuesto insfitucional aprobado para el periodo
correspondiente / Tota de presupuesto) *100.

N.2 de vehiculos

(Numero fotal de vehiculos asignados y disponibles en el
departamento durante el periodo de evaluacién / Total de

vehiculos de la institucion) * 100

Ejemplos de indicadores de proceso (Tabla 28):

Tabla 28. Ejemplos de indicadores de proceso y métodos de célculo

Indicador Método de cdlculo

Porcentaje de ejecucion del presupuesto.

Total, de presupuesto ejecutado durante el afio t / tota de
presupuesto asignado en el afio 1) * 100

Porcentaje de gasto en talenfo humano
respecto del gasto tfotal

Porcentaje de gasfo corriente respecto del
gasfo total (remuneraciones, bienes y servicios
de consumo).

Total, de gasto en remuneraciones en el afio t / tofal de gasto de la
municipalidad en el afio 1) *100

Total, de gasto corriente en el afio t / total de gasfo de la
municipalidad en el afio 1) *100

Porcentaje de nofificaciones entregadas
respecto de lo programado.

Total, de nofificaciones enfregadas en el afo t / total de

noftificaciones programadas a entregar en el afio t) * 100

Porcentaje de compras de insumos efectuadas
dentro del tiempo programado

Total, de compras realizadas dentro del tiempo programado en el
afio t / total de compras realizadas en el afio f) * 100

Porcentaje de licitaciones adjudicadas

respecto de licitaciones totales

Total, de licitaciones adjudicadas en el afio t / total de licitaciones

realizadas en el afio t) * 100

Porcentaje de ingresos propios recibidos

respecto de los programados

Total, de ingresos propios recibidos por la municipalidad en el afio t

/ total de ingresos programados a recibir por la municipalidad en el

afo t) *100
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Indicador Método de cdlculo

Porcentaje de becas asignadas a estudiantes

de bajos recursos

Total, de becas asignadas en el afo t / total de becas programadas

a asignar en el afio ) * 100

Porcentaje de familias pobres identificadas en

el cantén

Total, de familias pobres identificadas en el afio t / total de familias

pobres del cantén en el afio t) * 100

Porcentaje de recursos fransferidos a

instituciones dentro del plazo esfablecido

Total, de recursos transferidos a instituciones dentro del plazo
establecido en el afio t / total de recursos transferidos a instituciones

en el afiot) *100

Eiemplos de indicadores de productos (Tabla 29):

Tabla 29. Ejemplos de indicadores de productos y métodos de célculo

Método de cdlculo

Porcentaje de condominios construidos que cuentan con
infraestructura de utilidad social (parque, plazas, juegos

para nifios, ofros)

(Total, de condominios construidos en el afio t que
cuentan con infraestructura social / total de condominios

construidos en el afio t) * 100

Porcentaje de familias que manifiestan safisfaccion con los

servicios sociales brindados

(Total, de familias que manifiestan safisfaccién con los
servicios sociales brindados en el afio t / total de familias
encuestadas que recibieron servicios sociales en el afio 1)

*100

Porcentaje de adultos mayores que reciben subsidio (cobertural)

(Total, de adultos mayores que reciben subsidio en el afio t
/ total de adultos mayores del cantén) * 100

Porcentaje de estudiantes de escasos recursos que reciben

beca municipal (cobertura)

Total, de estudiantes de escasos recursos que reciben beca
en el afio t / total de estudiantes que presentaron solicitud

*100

Porcentaje de comunidades del cantén cubiertas por el

programa de convivencia del Viceministerio de Paz.

Total, de comunidades cubiertas por el programa / tofal

de comunidades del cantén * 100

Porcentaje de nifios incluidos en el programa Red de atencion

de primera infancia (focalizacion)

Total, de nifios (as) beneficiarias en el programa / total de
nifios (as) con edades inferiores a 5 afios del cantén * 100
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Tabla 30. Ejemplos de indicadores de resultado y métodos de célculo

Método de calculo

Porcentaje de familias participantes en programas sociales

que superan la linea de pobreza.

(Total, de fomilias participantes en programas sociales que

superan la linea de pobreza en el afio t / total de familias

parficipantes en programas sociales en el afio ) * 100

Porcentaje de usuarios de servicios municipales que

reciben solucion a reclamos presentados.

(Total, de usuarios de servicios municipales que reciben
solucion a reclamos presentados en el afio 1/ total de
usuarios de servicios municipales que presentan reclamos

en el afiot) * 100

Porcentaje de jovenes del Programa Casa de la Juventud

beneficiarios del Programa de Becas

(NUmero de personas jévenes inscritas y activas en Casa
de la Juventud durante el periodo de referencia que
recibieron una beca del Programa de Becas / Total de
personas j6venes inscrifas y activas en Casa de la Juventud

en el mismo periodo) * 100

Porcentaje de calles limpias (medidas por encuestas

peri¢dicas de inspeccién visual de los ciudadanos)

(calidad).

(Numero de segmentos de calle evaluados en el periodo

mediante inspeccion visual ciudadana / Segmentos

calificados como “limpia” segun umbral predefinido) * 100

Indicadores desde el punto de vista del desempefio de dichas actuaciones en las dimensiones de eficiencia,

eficacia, calidad y economia.

Se asocia al juicio que se realiza una vez finalizada la intervencién, y las preguntas que se intenta responder son:
sEn qué medida se cumplieron los objetivos? sCudl es el nivel de safisfaccion de la calidad percibida por los
usuariose 3Cudn oportunamente llegé el servicio?

Segun el Manual de Indicadores de desempefio en el sector publico, elaborado por el ILPES, existen diversas
dimensiones de evaluacién, pero para la gestion piblica en general y para esta guia en particular, se analizan tres
fipos de indicadores de desempefio: Eficacia, Eficiencia y Economia; agregando el indicador de Calidad
de forma separada.

En la Tabla 31, se profundizard en los conceptos de los indicadores de desempefio y en algunos casos se
mostrardn las desagregaciones de algunos de éstos en ofras dimensiones de la evaluacion:
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Tabla 31. Indicadores de desempefio y sus desagregaciones

Indicadores segun el ambito de desempenio en las

dimensiones de eficienciq, eficaciq, calidad y economia

se mide qué porcentaje de

esa poblacion objetivo estd
recibiendo los bienes o servicios
publicos.

1S
()
k:
9 Definicién Desagregacion Ejemplos
o
ic
Se refiere al grado de Cobertura: Porcentaje de estudiantes de
cumplimiento de los ®  Esla expresion numérica del escasos recursos que reciben
objetivos planteados: en grado en que las actividades beca municipal.
qUé med|d0 |O lnStltlJClén que reolizo/ o) |OS servicios PorcenTO|e de COberTUFO en |O
como un fodo, o un que ofrecen, las instituciones afencion de adultos mayores
area espeflﬂ;o de ésia pUblicas son capaces de cubrir o Porcentaje de proyectos
esta cumpliendo con sus satisfacer la demanda total que anados en fondos concursables
biefi - . S 9
objefivos estrategicos, sin or ellos existe. El porcentaje externos.
id : P P |
|con5| erar nec.esondomthe de cobertura de los servicios, Porcentaje de alumnos que
p?cjr;ece:ﬁsos asighados acfividades o prestaciones es desertan del programa.
Lo oficacia es un concento Imempre vna comgl)orooon de| N° de toneladas de residuos
J o dol P a situacion actual respecto a recolectados.
que da cuenfa solo de maximo potencial que se puede NE d o5 atendid
grado de cumplimiento de entregar. € usudrios alendidos.
las metas establecidas. ® Dependiendo de los objetivos y
o Mide el grado de metas particulares que se plantee
'g cumplimiento de los una institucién, su cobertura
& objefivos, a cudntos puede fener una expresion
usuarios o beneficiarios en términos geogréficos, en
se entregan los bienes o términos de un universo o de una
servicios, que porcentaje demanda potencial a cubrir.
corresponde del tofal de
usuarios.
Grado de cumplimiento de | Focalizacién: Porcentaje de nifios incluidos en
un objetivo. o Relaciona con el nivel el programa Red de atencién de
En qué medida estd de precision con que las primera infancio.
cumpliendo con sus prestaciones y servicios estdn Porcentaje de becas entregadas
objetivos llegando a la poblacion objefivo en relacion con las programadas.
previomente establecida. Porcentaje de adultos mayores
®  Andlisis de cobertura, en que que reciben subsidio.

Porcentaje de reincidencia de los
infractores

Porcentaije Infracciones que
fermina en sancién efectiva
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Indicadores segun el ambito de desempenio en las

dimensiones de eficienciq, eficaciq, calidad y economia

£
=
8 Definicién Desagregacion Ejemplos
e
=
Capacidad de cubrir la Numero de fiscalizaciones/
demanda: universo tofal a fiscalizar.
® Tiene relacién con la capacidad Mediaciones exitosas /
que fiene una institucion mediaciones realizadas
publica para absorber de Porcentaje de delitos aclarados
manera adecuada los niveles / delitos denunciados.
de demanda que fienen sus Nomero de falleres de
servicios. Este fipo de mediciones capacitacién realizados
son mads resfringidas que las de / Nomero de falleres de
cobertura y focalizacion, debido capacitacion programados.
a que independientemente de NG de trabaiad
cudl sea nuestra “"demanda pmero ae Tro aladeres
T _ participantes activos de los
potencial”, sélo nos dicen que /N2 d icioant
parte de la demanda real que cursos © participantes
enfrenfamos, somos capaces de nscrifos.
satisfacer en las condiciones de Tosq gprobocién alumnos
o fiempo y calidad apropiadas. parficipantes del programa.
E Numero de personas
& desempleadas capacitadas /

Resultado final:

Lo que se busca es medir la
contribucién del conjunto de

la intervencion de la entidad
publica (no asf de un “programa
especifico”). Como resultado
final se entenderd el efecto
"final” o impacto que las
acciones de una enfidad tienen
sobre la realidad que se esfd
interviniendo.

Total de personas desempleadas
inscrifas en el programa de
intermediacion laboral.

Porcentaje de egresados del
programa de Alfabetizacion
Digital.

Porcentaje de edificios
pertenecientes a la autoridad
local accesibles para personas
con discapacidad.

Porcentaje de alumnos que se
emplean después de finalizar los
cursos de capacifacion.
Incremento tofal de puesfos de
trabajo abiertos con el programa
de intermediacién laboral.
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Indicadores segun el ambito de desempenio en las

dimensiones de eficienciaq, eficacia, calidad y economia

Definicion

Indicador

Desagregacion

Ejemplos

En general, lo que se busca medir con los indicadores de eficacia es brindar informacién 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 dmbito especifico: social, econémico, medio

ambiental, etc.), los que se relacionan directamente con el proceso de rendicién de cuentas publicas, dado que son esas

variables que interesa conocer finalmente para efectos de asignacion de recursos.

o Describe la relacion entre
dos magnitudes fisicas: la
produccion fisica de un bien
o servicio y los insumos que
se utilizaron para alcanzar
ese nivel de producto.
la eficiencia puede ser
conceptualizada como
"producir la mayor cantidad
de servicios o presfaciones
posibles dado el nivel de
recursos de los que se
dispone” o, bien “alcanzar
un nivel determinado de

O .. .

I servicios utilizando la

c .

0 menor cantidad de recursos
. "

& posible”.

(T8 ]

e Cudlesla productividad
de los recursos utilizados,
es decir cudntos recursos
publicos se utilizan para
producir un deferminado
bien o servicio.

® Mide la relacién entre
los productos y servicios
generados con respecto
a los insumos o recursos
utilizados

Costo unitario de
produccién o costo
promedio.
Adgquisicion y
aprovechamiento de
los insumos (tiempo
oportuno, menor o
mejor cosfo, cantidad
adecuada y calidad
aceptable).

Numero de subsidios entregados

Costo promedio de los beneficios
entregados.

Costo de un servicio con relacion al
nomero de usuarios.

Costo por fonelada de residuos
recolectados.

Costo de la recoleccion de residuos por
usuario.

Costo por kilbmetro de carretera
construido.

Cantidad de usuarios atendidos

Costo promedio de las acciones de
recaudacion

Costo total programa de becas /Total de
beneficiarios

Inspecciones realizadas (Numero de
inspecciones / Numero de inspectores).
Solicitudes tramitadas por funcionario.
Porcentaje de gasto de administracion
sobre el presupuesto fotal.

Equipos a los que se les realizé
mantenimiento preventivo / Total equipos
programados para mantenimiento
preventivo * 100.

Funcionarios (as) hora por tonelada de
residuos recolectados.

Costo de cada taller/ Nomero de
participantes.




P-137

Indicadores segun el ambito de desempenio en las

dimensiones de eficienciaq, eficacia, calidad y economia

1Sy
(]
O
S Definicion Desagregacion Ejemplos
=
1=
e Capacidad de una insfitucion | @ Capacidad de e Casto ejecutado sobre gasto programado.
para generar y movilizar autofinanciamiento. ® Porcentaje de ejecucién del presupuesto.
?decu.odomente los recursos | @ Ejecucion del Porcentaje de recuperacion de ingresos
O||n<|1n(:|ercTs en pro(;turo presupuesto de sobre monto fotal de morosidad.
el cumplimiento de sus
obieti os Todo oraanismo acverdo Csn lo ® Aumento de costos por errores en
ivos. i . iy
le adminisire fongdos programaaco. contratos (caso servicio de recoleccién de
u ini , - .
Zspecialmenfe cuando éstos ®  Capocidad paro residuos).
recuperar adeudos. | : iy
son publicos, es responsable Nl do recorecs |Porcenfq§ de recuperacion del costo de
2 del manejo eficiente de financieros utilizados o eTEen
£ sus recursos de caja, de > ® Ingresos propios / gasto fotal.
o o en la provision
£ ejecucion de su presupuesto ‘
9 o de presfaciones y
~ y de la administracion -
o servicios con los
adecuada de su pafrimonio. o
] gastos administrativos
e Cudn adecuadamente son incurridos por la
administrados los recursos institucion
utilizados para la produccion
de bienes y servicios.
® Mide la capacidad del
programa para generar o
movilizar adecuadamente los
recursos financieros.
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Indicadores segun el ambito de desempenio en las

dimensiones de eficienciaq, eficacia, calidad y economia

1Sy
(]
O
S Definicion Desagregacion Ejemplos
=
1=
o Serefiere a la capacidad de Tiempo de respuesta a requerimientos de
la institucion para responder los beneficiarios
en forma répida y directa Porcentaje de reportes financieros
a las necesidades de sus entregados en tiempo acordado
usuanos. Numero de intervenciones con retraso/
©  Enfre los medios disponibles | & Oportunidad: Numero de intervenciones fotales
pordq s‘|§Temo’r|z<IJr |o” 4 Porcentaje de respuestas a los sindicos
medicion’y evaluacion ae dentro de los plazos acordados.
este indicador se cuentan y N
o Instalacion de los equipamientos
la realizacion de sondeos : W
- computacionales para capacitacién en los
de opinién y encuestas
L . plazos acordados.
periddicas a los usuarios,
la implementacién de libros Numero de horas que la biblioteca
de reclamos o de buzones municipal estd abierta fuera de las horas
para recoger sugerencias o de trabajo.
quejas. Porcentaje de poblacion con
1 ; . . . .« .
3 e Cudn oportunos y accesibles | ¢ Accesibilidad: discapacidad que participa en las
= a los usuarios son los bienes actividades de la Comision Municipal de
v y servicios entregado. Accesibilidad.
o Mide atributos, capacidades Ndmero de comunidades a las que se les
o caracteristicas que deben brinda el servicio de resolucién alterna de
tener los ByS para satisfacer conflictos.
adecuadamente los Grado de satisfaccion de los usuarios /
obijetivos del programa. Porcentaje de usuarios satisfechos.
Numero de usuarios satisfechos con el
® Percepcion de frato en la atencién/ Total usuarios
usuarios: Numero de usuarios satisfechos/ Total
usuarios encuestados.
orcentaje de aprobacion excelente de los
P faje de aprob lente de |
alleres de trabajo, por los participantes.
talleres de trabajo, por los parficipant
- Porcentaje contratos terminados por
©  Precisiony

continuidad de los
Servicios:

errores.

Numero de fallas reales / fallas
programadas.

Nota. Adaptado de Bonnefoy y Armijo (2005).
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Lo eleccién de esta tipologia de indicadores se basa en la experiencia infernacional, ya que gran porcentaje
de los paises pertenecientes a la OCDE y Latinoamérica los utilizan (caso de Costa Rica). Ademds, se centra en
aspectos basicos y necesarios para entender el desempefio de la gestién publica.

En el anexo 2 se comparte un listado no exhaustivo de mds ejemplos de indicadores y su respectivo método o
férmula de célculo para que pueda tener mds referencias y aplicar de acuerdo con su realidad.

a. Fuentes de informacion:

Para cada indicador, gestd disponible la informacién en mi municipalidad? Es importante disponer

de al menos:

Informacién contable-presupuestaria

Estadisticas de produccién fisica, cargas de trabajo del personal
Situacién fiscal municipal (ingresos, morosidad, pendiente de cobro)
Encuestas, estudios especiales

Conocimiento de la poblacién beneficiaria

Estadisticas y,/o datos histéricos

Benchmarking (desempefio de ofras municipalidades)
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a. Linea base:

Dado que los indicadores son un punto de referencia, es necesario identificar un valor inicial como linea de

base y establecer cudl se espera lograr (meta), en un perfodo de tiempo limitado, con la ejecucion de las
acciones y proyectos que la municipalidad impulsa en cumplimiento del PDM. De acuerdo con lo anterior la linea

de base es:

® Es el punto de partida de un indicador que servird como referencia para medir los avances que se logren

en la consecucion de un objetivo.

® Dato que se tomard como inicio para establecer los valores futuros a alcanzar por el indicador, los que
servirdn para evaluar el grado de cumplimiento de las metas.

® Para algunos indicadores (nuevos) podria suceder que no exista valor base, por lo cual debe ser estimado.
[ ] Una vez redlizada la primera medicién, se ftomard como linea de base el tltimo dafo obtenido.
® La informacién de la linea base puede provenir de varias fuentes. Las principales son los registros admi-

nistrativos, las encuestas periddicas y los instrumentos especificos.

o Responde al 3dénde estamos ahora? gcémo hemos estado antes?

Linea base y desempefio histérico:

Becas Permisos tramitados
Subsidios
Personas certificadas

PAM atendidas

Capacitaciones ejecutadas.

Disminucion del pendiente de cobro
Calidad del servicio de los
programas.

Seguimientos.

Reuniones atendidas. Inspecciones.
Estudios.

Resolucién de casos

Solicitudes con resolucién.
Partes realizados.

Decomisos Mediaciones

Clausuras Circulos de Paz y/o didlogo
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Fase 2. Identificacion de medios o fuentes de verificacion

Llos medios de verificacién representan las fuentes de informacién, sean estas oficiales o registros administrativos
que se utilizan para dar fe de la informacién vertida en los indicadores y autentificar los avances de actividad
reportados. Se puede encontrar apoyo en las estadisticas y/o datos elaborados por instituciones oficiales o
especializadas en cada tema, en los informes de auditoria y todo tipo de registros internos de la municipalidad.

A menudo se confunden con los indicadores.

Guardan estrecha relacién con estos...

Establecen procedimientos por medio de los cudles se obtienen los indicadores.

Son medios para comprobar que una actividad se hizo o se logro.

Cémo se van a comprobar los logros, cémo se verifican (registros, facturas, ventas, ofros).

Son fuentes confiables, transparentes que permitirén recoger informacién o datos para corroborar que,

efectivamente, se cumplié con los indicadores propuestos.

Pueden ser: registros, informes, actas, entrevistas, observacion técnica, datos, estadisticas, contratos,
manuales, reglamentos, ejecucion presupuestaria, registros fotogréficos, visitas de campo, memorias,
enfre ofros.

® Se refiere a aquellas fuentes confiables, transparentes que permitirdn recoger informacién o dafos para

corroborar que, efectivamente, se cumplié con los indicadores propuestos. Pueden ser registros, informes,
actas, entrevistas, observacion técnica, datos, estadisticas, contratos, manuales, reg|0men’ros, ejecucion

presupuestaria, registros fotograficos, visitas de campo, memorias, entre otros.

Ejemplos relacionados:

Registros de la municipalidad Limpia del cultivo

Estudio agroecolégico. Aplicacion de fertilizantes
Permiso municipal. Reportes de campo

Registro de propiedad, planos. Fotografias

Preparacion y limpieza del terreno. Mesas de frabajo
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Registro de asistencia. Estudio técnico.

Perfil de proyecto. Evaluacion ambiental.
Acta del Concejo. Estadisticas oficiales.
Programacién y presupuesto. Memoria de falleres.
Visitas de campo Rétulos preventivos
Estudios de impacto ambiental Equipo adquirido
Calidad del producto.

Empaque del producto.

Cofizaciones

Minutas de reuniones.
Facturas. Lista de participantes.
Convenios y/o alianzas. Documento de estrategia.
Reglamento, politica, directriz. Plan de trabaijo.
Entrevistas. Magquinaria adquirida.

Encuestas externas, Materiales adquiridos.

Memoria, informes, planes. Plano de obras / disefios.

Mapas, croquis, levantamientos.

Fase 3. Condiciones de éxito o supuestos

Toda estrategia de cambio requiere acompafiarse de una visién prospectiva sobre cudles son los factores que,
siendo necesarios para su ejecucién y para conseguir los resultados e impactos esperados, se encuentran fuera
de control de quienes ejecutan las acciones. La identificacion de los condiciones de éxito tiene que ver con
la sostenibilidad del proceso. El esfuerzo por hacer un reconocimiento a priori de cudles son esas condiciones

necesarias reduce el riesgo y la incerfidumbre.

Algunas de esas condiciones pueden estar asociadas a factores macrosociales y micropoliticos que se encuen-
fren mas alld de las dindmicas municipales. Otras se encuentran asociadas a procesos de coordinacion inte-
rinstitucional entre diferentes instancias o niveles territoriales (nacional, regional, local). También las condiciones

politicas, organizativas e institucionales y la dinédmica de interrelacién de los actores locales son fundamentales.

Los supuestos son factores externos no controlables por la insfitucién y son a su vez factores externos para la
concrecién exitosa de la estrategia; por medio de los supuestos, se procura identificar situaciones de probable
ocurrencia, que podrian confribuir a transitar a la siguiente etapa del proyecto o, en definitiva, consfituirse en un

factor de riesgo que inviabilizaria el mismo.
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No se consideran como supuestos aquellas condiciones que deben ser identificadas como elementos de
diagndstico o que deben estar disponibles antes de iniciarse el plan. Por ejemplo: recursos aprobados, capa-

cidad técnica disponible, voluntad politica, entre ofros.

Es muy conveniente que el ETM piense, con el conocimiento que tienen de su municipalidad y cantén, cudles son
esas condiciones necesarias para que la estrafegia se pueda implementar.
Algunos ejemplos:

Confinuidad de programas sociales.

Los documentos entregados por los responsables de los beneficiarios son auténticos.

Las tasas de inferés se mantienen estables.

El costo de los materiales no se incrementa considerablemente.

Las comunidades se muestran interesadas en aplicar las técnicas recomendadas.

Las condiciones climdticas oscilan dentro de los parédmetros normales.

La sensibilizacion social ante la PAM (poblacion adulta mayor) no se deteriora significativamente.

El grado de prioridad hacia la PAM en la politica social de la municipalidad se mantiene al menos en los
términos actuales.

Los lideres locales capacitados asumen el papel esperado en la promocién de iniciativas productivas.

El grado de respuesta de la campaiia informativa en temas fributarios es suficientemente aceptable para
proporcionar una buena recaudacion de recursos.

() Las diferentes poblaciones vulnerables del cantén estdn interesadas en los cursos de Alfabetizacion digital
y aplican los conocimientos adquiridos en su vida cofidiana.
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o Situacién macroeconédmica: Tipo de cambio, variaciones de precios pueden afectar niveles de ingreso
esperados (recaudacion de ciertos tributos), tarifas.

() Nivel de demanda de los ciudadanos

o Licitaciones que escapan al control institucional.

® Metas relacionadas con porcentajes de planes de inversién concluidos, o a la implementacion de
grandes proyecfos, construcciones.

o Aprobacién de procesos por entes externos.

® Flujo de recursos internacionales (proyectos que dependan de desembolsos de cooperaciéon o préstamos
— fecha prevista de disponibilidad).

() Situaciones de orden climdtico.

® Resultados que dependan de variables politicas (aprobacién de tratados de libre comercio, reformas
fiscales).
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Resultados que dependan de acciones coordinadas con ofras insfituciones y que no exista el control para

cambiar los cursos de accién de las otras entidades.

Falta de permisos municipales.

Regulaciones con respecto el uso del suelo.

Inestabilidad en laderas. Condiciones climdticas.

Restricciones de financiamiento.

Falta de compromiso de la organizacién.

Control de plagas.

Limitaciones de acceso.

Voluntad politica e institucional. Cambio de autoridades.

Aprobacion de leyes, polfticas, reglamentos.

Aprobacién presupuestaria. Coordinacién interinsfitucional.

Viabilidad técnica y financiera.

Relacion y apoyo comunal.

Eiemplo de acomodo de informacion (Tabla 32):
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Fase 4. Seguimiento, monitoreo y evaluacion de resultados

a) Seguimiento:

Segun el Glosario de la Organizacién para la Cooperacion Econémica y el Desarrollo (OECD, 2002), el
seguimiento es una funcién continua que utiliza la recopilacion sistemdtica de datos sobre indicadores
determinados para proporcionar informacién sobre el avance y el logro de los obijetivos, asi como sobre la
utilizacion de los fondos asignados a los administradores y a las principales partes interesadas de una infer-

vencion para el desarrollo.

Seguimiento de los resultados (Tabla 33)

Tabla 33. Pautas del proceso de seguimiento

> ~ Implementacién sistema de
Resultado Informacion de desemperio P .
evaluacion

Creacién de valor piblico. R ©  Identificacién de objefivos.
. ®  Recopilacion sistemdtica de datos sefio de indicad
Respuestas efectivas del G.L o Avance v loaro de obiefivos ¢ Disefio de indicadores.
a necesidades o demandas Uil v dg C | .d ®  Conformacién de linea base.
) ® tilizacién de tondos asignados. L,
sociales o 9 ®  Elaboracién de metas.
e ©® Informacién precisa para que
®  Proceso de legitimizacion oridad P " pd 4 ® Recoleccién y andlisis de
democratica. autoridades y lideres de proceso formacion,
) , tfomen decisiones y rindan
o  Cambios sociales observables y cuenias o  Utilidad de la informacién en la
susceptibles de medicion. ' gesfién institucional.
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Elementos necesarios para implementar un sislema de seguimiento (Tabla 34):

Tabla 34. Elementos para el sistema de seguimiento

|_Elemento | Descripcién

Objetivos,
estrategias y lineas
de accién definidas

El primer elemento y condicién sine qua non para desarrollar un sistema de seguimiento, es contar
con obijetivos claramente establecidos y con las esfrategias correspondientes para lograrlos. La
definicion de los objetivos parte del andlisis de los problemas que se vayan a enfrentar y supone la
identificacién de los impactos y efectos que se busca obtener (cambios sociales), asi como de los

productos (bienes y servicios) con los que se espera lograrlo.

un buen sistema de seguimiento sélo puede construirse con base en un proceso de planificacién
estratégica realizado de manera sistemdtica y ordenada. la calidad de los indicadores y su
capacidad para expresar de forma mds o menos fidedigna la marcha de una intervencién de

desarrollo, depende en gran medida de la rigurosidad del proceso de planificacién.

Indicadores

Los indicadores son expresiones de las variables cuantitativas y cualitativas mediante las cuales
se pueden medir los logros alcanzados, observar los cambios vinculados con una infervencién
o analizar los resultados de una intervencion para el desarrollo. Deben ser relevantes, fiables,

verificables y comparables en el tiempo.

linea base

Corresponde al punto de partida sobre el cual se miden los cambios y avances de la intervencién.
Es la informacién cuantitativa y cualitativa inicial que describe la situacion del problema antes de

implementar las acciones. Sin Iinea base no es posible evaluar la magnitud de los cambios logrados.

Metas

Son los resultados esperados en un periodo definido, expresados en términos cuantitativos o
cualitativos, que permiten valorar el grado de cumplimiento de los objetivos. Las metas deben ser

claras, especificas, alcanzables, medibles y con un horizonte temporal definido.

Recoleccién y andlisis

de informacién

Incluye los procedimientos, instrumentos y mecanismos para recopilar dafos periddicamente,
validarlos y transformarlos en informacién util. Comprende la sistematizacién, organizacién y andlisis

para defectar avances, rezagos, fendencias y brechas en relacién con las metas.

Informacién sobre
desempefio en la

toma de decisiones

La informacion obtenida del seguimiento debe alimentar la gestion institucional, sirviendo como
insumo para la planificacién, asignacién de recursos, reorientacién de estrategias y rendicion de
cuentas. La utilidad radica en que los datos generados son convertidos en evidencia para la foma
de decisiones.

Comunicar los

resultados

Es el proceso de socializar, de manera clara, oportuna y comprensible, los hallozgos del sistema
de seguimiento a los distintos actores interesados. Incluye informes, presentaciones, tableros de
control y ofros medios de comunicacién que faciliten la transparencia, la rendicién de cuentas y la

retroalimentacién de los procesos de gestion.
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b) Monitoreo:

El monitoreo es el proceso por medio del cual se verifica el avance en el logro del valor esperado de los indi-
cadores que miden las metas del plan. Este proceso se debe realizar con una frecuencia significativa, tomando
periodos corfos como meses o frimestres (Departamento Nacional de Planeacion, 2007).

A fravés de esfe momento de la evaluacién, se genera informacion estratégica que permite a los organismos vy
dependencias municipales autoevaluar su gestién en torno al cumplimiento de las responsabilidades asumidas en
sus correspondientes planes de accién, para el logro de las metas, programas y objetivos del Plan de Desarrollo.
En esfe sentido, el monitoreo permanente genera alerfas que permiten establecer en dénde deben hacerse ajustes
y correctivos para el cumplimiento en la ejecucion del Plan de Desarrollo.

El monitoreo de las metas es la principal fuente de informacion para el seguimiento y evaluacion de las acciones
del gobierno en torno a los compromisos adquiridos con la ciudadania.

c) Evaluacion:

Segun el Glosario de la Organizacién para la Cooperacién Econémica y el Desarrollo (OECD, 2002), la

evaluacién es “apreciacion sistemdtica y objetiva de un proyecto, programa o politica en curso o concluido, de
su disefio, su puesta en préctica y sus resultados. El objetivo es determinar la pertinencia y el logro de los obje-
fivos, asf como la eficiencia, la eficacia, el impacto y la sostenibilidad para el desarrollo. Una evaluacién deberd

proporcionar informacién creible y dtil, que permita incorporar las ensefianzas aprendidas en el proceso de foma

de decisiones”.

Los Obijetivos de la Evaluacion son:

® Establecer el grado de cumplimiento de los objefivos y metas comprometidos en el presupuesto.

® Posibilitar una discusion mas fundamentada en el proceso de asignacién de recursos presupuestarios,
vinculando los resultados de la gestion presupuestaria.

® Rendicién de cuentas sobre los resultados de produccién fisica de bienes y/o servicios, asf como de las
metas en términos de eficiencia, eficacio, calidad y economia.




Hay de los siguientes tipos (Tabla 35):

Evaluaciones

ex ante:
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Tabla 35. Tipos de evaluacién, instrumentos e importancia

> Instrumentos y técnicas .
Evaluacion . Importancia
susceptibles de uso

El examen ex ante se ha orienfado a analizar

la viabilidad econémica y financiera de los
proyectos de inversién, utilizando técnicas como el
andlisis costo beneficio, la Tasa Interna de Retorno
(TIR) y Valor Actual Neto (VAN).

Evaluacion de las politicas y los programas.

Tienen como propdsito asegurar que el disefio de
una intervencion para el desarrollo sea pertinente,

idénea y rentable, segun sea el caso.

Evaluaciones
durante:

Encuestas, grupos focales, entrevistas a informantes

calificados, andlisis del marco légico, estudio de

casos, andlisis de informacion documental, andlisis

de los indicadores de desempefio.

Tienen la funcion de mejorar el desempefio. En

el caso de los proyectos, es frecuente que esfas
evaluaciones se ejecuten una vez transcurrida

la mitad de tiempo de ejecucién previsto o una
vez al afio. No obstante, cualquier momento es
adecuado para realizar una evaluacion, si existen
preguntas que requieren respuesta para mejorar
la gestion o resolver problemas surgidos en la

marcha del programa o proyecto.

Evaluaciones

ex post:

Empleas mismas técnicas e instrumentos de la

evaluacion intermedia.

Evaluacién de impacto: Mediante la observacion
y comparacion entre grupos de personas que
participaron y que no parficiparon en el programa,
y usando técnicas estadisticas, proyectan

el posible impacto de la intervencion en los

participantes.

Tienen el proposito de identificar sus resultados,
la sostenibilidad de sus logros y los factores que

contribuyeron a su éxito o fracaso.

Evaluacion de impacto: establecer diferencias
hipotéticas que existirian entre la situacion de las
personas luego de participar en un proyecto o
programa, y la situacién de esas mismas personas
en ese mismo momento, si no hubieran participado

en el proyecto o programa. Esto equivale a

preguntarse 3cudl seria la situacion de esas
personas si el proyecto o programa no se hubiera

ejecutado?

Nota. Adaptado de Garcia, 2011.
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Con toda la informacién recopilada, la Oficina de Planificacion Institucional o bien el ETM se encargard de
revisar los resultados de la etapa 3, la cual presenta un resumen de todos los resultados: el marco filoséfico
(misién, vision y valores), asf como el marco estratégico (los ejes temdticos, los objetivos generales y especificos,

las Iineas de accién o los proyectos y actividades, metas e indicadores y el drea o proceso responsable).

El ETM trabajard entonces en el armado de la propuesta preliminar de PDM. Este resultado preliminar del PDM
se presenfard a la Alcaldia para su conocimiento, correccion vy ajuste. El ETM corregird el documento y realizard
los ajustes en las matrices y fichas técnicas de cada drea temdtica, auxiliéndose del resto del personal si fuera

necesario.

La esfructura y consolidacion del PDM puede verse en el acdpite tercero de esta Guia, especificamente en el

apartado correspondiente a: g Qué insumos deben considerarse y qué elementos integran la estructura del PDM@

4. Etapa de aprobacion y difusion

El documento de PDM serd presentado por la Alcaldia en compaiiia del ETM como parte del proyecto de
Presupuesto Anual a los infegrantes del Concejo a més tardar la Oltima semana del mes de agosto. Con antici-
pacion el secretario del Concejo enviard una copia borrador del PDM a las regidorias para que en comision
sea analizado y posteriormente lo aprueben mediante Acuerdo Municipal. Se esperard la decision del Concejo

Municipal, ya sea que se solicite algin ajuste al PDM o que sea finalmente aprobado.

El PDM aprobado debe ser ampliamente difundido ante el CCCl para lograr los acuerdos y compromisos para
el seguimiento y ejecucion de proyectos. Lo anterior con més razén dependiendo de la naturaleza del proyecto
y de las competencias que le corresponde a cada institucion ejercer. Un ejemplar del PDM se entregard a cada

representante institucional.
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El PDM aprobado debe ser ampliamente difundido al interior de la municipalidad en una presentacion a todo

el personal. Un ejemplar del PDM se entregard a cada una de las personas coordinadoras de drea o proceso.

Aprobado el PDM, cada persona coordinadoras de drea o proceso serd responsable de la ejecucion de los
proyectos y actividades previstos. El ETM o la Oficina de Planificacién es responsable del seguimiento o moni-
toreo de la ejecucion del PDM. Para ello, se propone otorgar continvidad al ETM para que trabaje a partir de un
Comité de Seguimiento al PDM, que puede estar conformado por los mismos integrantes del ETM que lo formulo,

bajo la coordinacién de Planificacién (en el caso que exista la oficina).

Este comité podrd reunirse cada frimesire o cuando asf sea requerido para evaluar los avances en la ejecucién y

proponer las medidas necesarias para garantizar su efectividad.
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Anexo 2: Lista
(de referencia - no exhaustiva) de indicadores

Porcentaje de ejecucion del presupuesto

Porcentaje de gasto en talento humano respecto del gasto total

Porcentaje de gasto corriente respecto de gasto total

Porcentaje de productos entregados respecto de lo programado

Porcentaje de compras de insumos efectuadas dentro del tiempo programado
Porcentaje de licitaciones adjudicadas respecto de licitaciones totales
Porcentaje de ingresos propios percibidos respecto de los programados
Porcentaje de subsidios asignados

Porcentaje de familias pobres catastradas / censadas / identificadas

Ejemplos:
Indicador: Porcentaje de procedimientos actualizados

Método de calculo: (Total de procedimientos del drea social actualizados en el afo t/ Total

de procedimientos del drea social vigentes en el afio t) * 100
Indicador: Porcentaje de programas del drea social que cuentan con procedimientos

Método de calculo: Tofal de programas con procedimientos / total de programas

Metas e indicadores de producto (focalizacion, plazos, cobertura, obras, grado
de satisfaccion)



Eficacia

® Porcentaje de drea de poblacion incluida en el programa

® Porcentaje de estudiantes en situacion de pobreza que reciben beca municipal

® Porcentaje de la poblacién del cantén en situacion de pobreza que recibe subsidio para alquiler de
vivienda.

Porcentaje de adultos mayores que reciben complemento alimenticio contra la desnutricion.

Porcentaje de deportistas que acceden a programas de alto rendimiento.

® Porcentaje de comunidades con inseguridad en el cantén cubiertas por programas especiales preventivos

Ejemplos:
Indicador: Porcentaje de usuarios de Casa Justicia que presentan reclamos por incumplimiento

de acuerdos

Método de calculo: (Total de usuarios de Casa Justicia que presentan reclamos por incumpli-
miento de acuerdos en el afio t/ Total de usuarios de Casa Justicia en el afio t) * 100

Indicador: Porcentoje de capacitaciones impartida a funcionarios (as) en relacién a lo progra-
mado (cobertura).

Método de calculo: Talleres de capacitacién realizados / Talleres de capacitacion

programados

Eficiencia

® Costo promedio de los subsidios o beneficios entregados

Numero de estudios socioeconémicos / profesionales

Costo total del programa de becas / total de beneficiarios

Numero de expedientes resueltos por frimestre o semestre / personal asignado en la tarea

Numero de consultas / nimero de profesionales

Costo de cada faller / nimero de parficipantes
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Ejemplo:
® Indicador: Costo promedio por participante capacitado
® Método de calculo: (Gasto tofal en capacitacion de participantes en el afio t / Total de parti-

cipantes capacitados en el afio 1) * 100

Porcentaje de estudios socioeconémicos entregados en plazo.
Porcentaje de poblacion con capacidades especiales que son miembros activos del Club House.

Porcentaje de parficipantes que asisten al curso y son evaluados con nota superior a 8.

Ejemplo:

Indicador: Porcentaje de usuarios safisfechos ¢ Porcentaje de aprobacién respecto encuesta
de opinién de los usuarios.

Método de calculo: Niumero de usuarios satisfechos / Total usuarios encuestados. N° de
usuarios (as) satisfechos con el trato en la atencién/ Total usuarios

Otros ejemplos:

Meta: Gestionar la entrega de bonos para la construccién de 200 viviendas de interés social ubicadas

en la zona urbana de Tabarcia para familias en condicién de pobreza del municipio en el periodo

201/-2019.

Indicador: Numero de bonos de vivienda de inferés social enfregados a familias en condicion de
pobreza del municipio.

Meta: Mejorar 120 viviendas del sector rural durante el periodo de gobierno.

Indicador: Numero de viviendas mejoradas en el sector rural.

Meta: Coordinar la legalizacion de 50 titulos de propiedad de predios.

Indicador: Numero de fitulos de propiedad de predios legalizados.
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Meta: Capacitar a 6 organizaciones comunitarias en temas de resolucion alterna de conflictos ubicadas
en el Distrito de Jaris.

Indicador: Numero de organizaciones del Distrito Jaris capacitadas.

Meta: Construir 300 m? de muros de contencién en asentamientos poblacionales ubicados en zonas de

alto riesgo en el Distrito Quitirrisf.
Indicador: Porcentaje de avance de obras.

Método de calculo: Nimero de m? de muros de contencién construidos en asentamientos poblacio-

nales ubicados en zonas de alto riesgo en el Distrito Quitirrisi.

Meta: Ejecutar al menos 10 talleres de capacitacion a personas cuidadoras durante el 2017

Indicador: Porcentaje de falleres ejecutados.

Método de calculo: Talleres de capacitacion realizados / Talleres de copacitacién programados
*100

Meta: lograr al menos la participacion del 40% de la poblacién escolar en el programa de prevencion

de la violencia infantil

Indicador: Porcentaje de poblacién escolar participando en el programa

Método de calculo: (Poblacion escolar en programa / poblacién escolar total] * 100

Metas e indicadores de resultado intermedio (aproximacion a los resultados finales)
Porcentaje de subsidios de alquiler de vivienda (IMAS) efectivamente pagados respecto del total de
subsidios oforgados.

Porcentaje de trabajadores (as) sin calificacién que terminan un programa de capacitacién técnica (inter-
mediacién laboral).

Porcentaje de empresas que no cumplen con los requerimientos del Programa de Intermediacion laboral
Porcentaje de participantes egresados del programa de RAC con actitud positiva ante el conflicto.

Porcentaje de mujeres jefas de hogar en condicién de pobreza que inician una actividad empresarial con
apoyo del gobierno.

Porcentaje de alumnos (as) egresados de una carrera técnica.

Porcentaje de nifios (as) de 3-6 afios matriculados que logran terminar la ensefianza preescolar (CECUDI).
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Ejemplo:
Indicador: Porcentaje de participantes del programa de AD certificados

Método de calculo: Participantes que consiguen certificarse / Total de participantes (AD / Club
House).

Metas e indicadores de resultado final
Porcentaje de trabajadores (as) sin calificacion egresados de un programa de capacitacién que consi-
guen un empleo permanente (caso Coyol).
Porcentaje de mujeres que superan el problema de la violencia doméstica.
Porcentaje de estudiantes segun registros que no reinciden después de participar en programa antidrogas.
Tasa de resolucion de casos de mediacion.
Porcentaje de familias del cantén que superan la linea de pobreza
Tasa de variacién de delitos
Porcentaje de empresas que cumplen la normativa laboral
Tasa de incidencia de la violencia intrafamiliar
Tasa de obesidad infantil
Porcentaje de consultas y/o solicitudes tofales solucionadas de usuarios de programas sociales.

Porcentaje de padres y madres satisfechos con la educacion impartida en CECUDI

Ejemplo:
Meta: Incrementar en un 12% el ndmero de notificaciones de cobro de bienes inmuebles.
Indicador: Porcentaje de nofificaciones realizadas

Método de calculo: (total de nofificaciones realizadas en el afio t / total de notificaciones en el afio

t-1)-1*100
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