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I
Presentacion

El Ministerio de Planificacién Nacional y Politica Econdmica se complace en presentar
el documento “Orientaciones bdsicas para la formulacién y seguimiento del Plan
Estratégico Institucional (PEl)”, el cual brinda los conceptos e insumos necesarios para
que las instituciones puedan a fravés de sus Unidades de Planificacion Institucional (UPI),
facilitar, coordinar o mejorar la formulacion de estos planes.

La planificacion como proceso sistémico, infegraly continuo se traduce enla elaboracion,
ejecucion y evaluacién de politicas, planes, programas y proyectos con miras a lograr
objetivos y metas que impacten positivamente en la generacién de oportunidades y
en la calidad de los bienes y servicios publicos que prestan las instituciones. Cuando
se planifica se ordenan las ideas, se organizan las iniciativas y se priorizan las acciones
con el Unico fin de lograr resultados que generen mejores condiciones de vida a nuestra
sociedad.

Facilitar, desarrollar y fortalecer los procesos de planificacién es fundamental si se quiere
lograr un mejor desempeno y resultados de la institucionalidad puUblica en beneficio de
la poblacién. Este es el fin Ultimo de la Gestion para Resultados en el Desarrollo (GpRD),
la cual incluye dentfro de sus componentes la planificacion para resultados que tiene
como propdsito fortalecer la gerencia publica para el logro de los objetivos estratégicos
de desarrollo nacional.

De esta manera, el PEl es el resultado de una labor de andlisis, interpretacién y toma de
decisiones por parte de las autoridades y los colaboradores de la institucion, en funcion
del mandato institucional y su aporte al desarrollo nacional. La importancia del PEI para
la institucionalidad publica radica en la concrecién de politicas, objetivos y proyectos
nacionales, regionales, sectoriales e intersectoriales que la organizacidon pretende
implementar en el corto, mediano y largo plazo. El PEI deberd tomarse como referencia
inmediata para formular Planes Operativos Institucionales (POI) y orientar la asignacion
de recursos para el presupuesto institucional correspondiente a su vigencia, por lo que
el PEl logra concretar en si mismo la estrategia de la institucion y facilita la obtencién de
recursos.

Conla publicaciéon de este documento el MIDEPLAN espera que las instituciones publicas
tengan mayor claridad en los componentes bdsicos que debe comprender el PEl, asi
como el proceso que se debe llevar a cabo para su formulacion, implementacion,
seguimiento y evaluacion. Este se constituye en una herramienta Util para la mejora en
los procesos de planificacion, la transparencia y la rendicidn de cuentas en la gestion
publica, como una herramienta de GpRD.

ga Marta Sanchez Oviedo
Ministra de Planificacion Nacional
y Politica Economica

Olga Marta Sanchez Oviedo
Ministra
Ministerio de Planificacién Nacional y Politica Econdmica
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Intfroduccion

Un plan estratégico se constituye en el conjunto de andlisis, decisiones y acciones que
una institucion lleva a cabo para cumplir con sus competencias y responsabilidades en
un contexto y un fiempo determinado.

En Costa Rica los planes estratégicos institucionales son instrumentos de planificaciéon
establecidoslegalmente en elReglamento General del Sistema Nacional de Planificacion,
emitido mediante Decreto Ejecutivo 37735-PLAN del 6 de mayo de 2013, que en su
articulo 13 los define como:

“Los PEIl son instrumentos de planificacion institucional de mediano o largo plazo, no
menor de cinco anos, donde se deben concretar las politicas, objetivos y proyectos
nacionales, regionales y sectoriales de las instituciones, en congruencia con los
instrumentos de planificacion de mayor rango. Los PEl deben refiejarse en los POI, asi
como en los presupuestos institucionales que se emitan durante su vigencia”.

Este reglamento le asigna, mediante el articulo 28, la formulacion del PEI a las Unidades
de Planificacion Institucional (UPI). Por lo anterior, le corresponde a MIDEPLAN como ente
rector en materia de planificacion nacional brindar las orientaciones bdsicas necesarias,
mediante lineamientos, directrices, guias y manuales, para que estas unidades puedan
llevar a cabo este proceso. En este sentido, este documento estd dirigido especialmente
a los equipos técnicos de las UPI de las distintas entidades o instituciones del sector
pUblico, describiendo de manera concisa coémo fortalecer la planificacién institucional
bajo el enfoque de GpRD, como orientacion que permite comprender y analizar el
accionar de las instituciones publicas, articulando de manera consistente y operativa los
instrumentos de planificacion en el marco del Sistema Nacional de Planificaciéon (SNP),
entre los que destaca el Manual de Planificacidn con enfoque para resultados en el
desarrollo, Manual de evaluacion de intervenciones publicas, Guia para el levantamiento
de procesos, Modelo para el Mejoramiento de la Gestidon Institucional (MMGI), Marco
Conceptual y Estratégico para el Fortalecimiento de la GpRD, Guia de términos de
planificacién, presupuesto y evaluaciéon y los Lineamientos técnicos y metodoldgicos
para la planificaciéon, programacion presupuestaria y la evaluacion estratégica en el
Sector PUblico de Costa Rica.

Este documento estd estructurado en dos apartados que contienen los aspectos
esenciales para la formulacién de los PEl, a saber:

Apartado 1. Intfroduccion general a la Planificacion Institucional en el marco del Sistema
Nacional de Planificacion (SNP): presenta una breve infroduccién a la planificacion
institucional y de los instrumentos que se establecen para la planificacion en el Estado
costarricense. Este apartado permite ubicar dentro de un contexto y dentro de un
sistema al PEIl como una de las herramientas de planificacion que tienen las instituciones
pUblicas para ordenar, organizar y definir las principales politicas, planes, programas y
proyectos que implementardn en el mediano y largo plazo.
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Apartado 2. Formulacién del Plan Estratégico Institucional: En concordancia con algunos
de los requerimientos establecidos en el Modelo para el Mejoramiento de la Gestion
Institucional (MMGI)'!, el apartado contiene los elementos bdsicos necesarios para la
formulacion del PEI, desde los pasos previos a la elaboracién misma del instrumento, la
formulacion de la estrategia institucional a partir del contexto juridico y estratégico que
regula la institucion y el marco estratégico que permitird su cumplimiento. Ademds,
incluye aspectos asociados a los planes de accion, identificacion de indicadores,
elaboracion de una estrategia de divulgacion, definicion del marco de seguimiento del
plan y evaluacién de la estrategia.

Este instrumento se nutre del enfoque de Gestion para Resultados en el Desarrollo GpRD,
como perspectiva de gestion e incidencia en la orientacion del proceso de formulacion
de Planes Estratégicos Institucionales.

El tercer pilar de la Administracion Solis Rivera establece el compromiso con un Estado
transparente y eficiente; mediante Directriz 093-P dirigida a todo el Aparato Publico y
emitida en octubre del 2017, se impulsa y fomenta el enfoque de Gestidon para Resultados
en el Desarrollo como modelo de gestion para mejorar el funcionamiento del sector
publico, el cual busca la eficiencia y eficacia en la prestacién de los servicios publicos,
en la asignaciéon de recursos, ftoma de decisiones y en la rendicion de cuentas, con
el objeto de procurar mejores condiciones de vida a la poblacion costarricense vy el
desarrollo del pais.

1 (MIDEPLAN, Modelo para el Mejoramiento de la Gestion Institucional, 2017). Pag.83.
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l. Infroduccién general a la Planificacién Institucional en el marco del
Sistema Nacional de Planificaciéon (SNP)

La planificacién es una disciplina que conjuga en su concepcion la ldgica para avanzar
de manera coherente y racional hacia mejores condiciones de vida de las poblaciones,
aplicando herramientas, métodos y técnicas que faciliten el conocimiento sistémico vy
riguroso que permita prevision de larealidad; fraduciendo las necesidades, promoviendo
la organizacion y el uso de los recursos disponibles y potenciales en politicas, planes,
programas y proyectos de desarrollo, con miras a lograr objetivos, metas y productos
en un tiempo y espacio determinado para beneficio de los usuarios y la poblacion en
general.

La planificacion institucional constituye el proceso dindmico, permanente y continuo de
aplicacién de herramientas en el andlisis, programacion, ejecuciéon y evaluacion de las
politicas, planes, programas y proyectos, dirigido en su conjunto al fortalecimiento de Ia
gestion para mejorar los productos (servicios y bienes) que se brindan a las personas y
que corresponde atender como sector publico. El esfuerzo se plasma en los diferentes
instrumentos de planificacion institucional: Plan Estratégico Institucional (PEl), Plan
Operativo Institucional (POI), Planes Anuales de Trabajo (PAT), presupuestos anuales y
extraordinarios.

Este proceso conlleva la implementacién de un conjunto de procedimientos
debidamente articulados, por medio de instrumentos que facilitan su orientaciéon a la
generacion de valor publico, dirigidos a estudiar y analizar la realidad, definiendo las
fortalezas y oportunidades con que cuenta la instituciéon. La escogencia de alternativas
y la priorizaciéon de los programas y proyectos estratégicos considerando los recursos
disponibles.

El enfoque de Gestion para Resultados en el Desarrollo (GpRD)? comprende como
uno de los aspectos fundamentales e ineludibles, avanzar en el fortalecimiento de
la planificacién institucional, para lo cual se deben implementar acciones que se
concreticen en la implementacién de planes, programas y proyectos, donde uno de
los principales instrumentos de orientacion es el PEIl, por su horizonte de mediano y largo
plazo. En razédn de su importancia, deberd considerar la vision de largo plazo del pais,
contemplada en instrumentos como Planes Estratégicos Nacionales (PEN), Plan Nacional
de Desarrollo (PND), Planes Nacionales Sectoriales (PNS) y Planes Nacionales Regionales
(PNR), su operacionalizacion anual se vinculard en los Planes Operativos Institucionales
(POI).

Conforme al articulo 10 del Decreto Ejecutivo 37735-PLAN “Reglamento General del
Sistema Nacional de Planificacion”, los planes establecidos se jerarquizardn seguin
el orden de los incisos precedentes y se apoyardn en lineamientos, metodologias y
procedimientos, asi como en estudios, datos especializados y el uso de las tecnologias
de informacién y comunicacioén. Dichos instrumentos se muestran en la siguiente tabla:

2 La Gestion para Resultados en el Desarrollo (GpRD) es un enfoque de gestion que impulsa el Estado costarricense, pretende contar con instituciones publicas
mas solidas, eficientes y eficaces en la prestacion de sus servicios. Desde esta perspectiva se parte de que todas las instituciones publicas son actores relevantes
en la generacion y gestion del desarrollo y el fin dltimo es generar desarrollo a la poblacion y que esta pueda ejercer su ciudadania a través del disfrute de sus
derechos. Desde setiembre del 2016 cuenta con un marco conceptual y estratégico para el fortalecimiento de la gestion para resultados en el desarrollo, documento
que contiene todos los elementos tedricos que se requiere para desarrollar la GpRD.
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Tabla 1 Instrumentos de Planificacion

Definicion

Es el instrumento de largo plazo para periodos no menor de 20 afios, formulado bajo
la coordinacion técnica de MIDEPLAN con el apoyo de las diferentes instituciones,

Plan Estratégico Nacional (PEN) sectores y subsistemas del SNP y la participacion ciudadana, donde se expresan los
objetivos, politicas, metas y lineamientos que se requieren implementar para alcanzar
la vision de futuro sobre el desarrollo del pais.

Son instrumentos de direccion y planificacion sectorial de mediano plazo, para periodos
no menores de 5 afios, que precisan responsabilidades institucionales en congruencia

A= L St S 2 ] con el PEN y el PND. Los PNS contendran la dimension regional.

Son instrumentos de planificacion institucional basados en el mediano y largo plazo,
no menor de cinco afios, donde se deben concretar las politicas, objetivos y proyectos,

Plan Estratégico Institucional (PEI) nacionales, regionales y sectoriales de las instituciones en congruencia con los
instrumentos de planificacion de mayor rango. Los PEI deben reflejarse en los PO, asi
como en los presupuestos institucionales.

Es el marco orientador de las politicas del Gobierno de la Republica para un periodo
de cuatro afios, elaborado bajo la coordinacion de MIDEPLAN con las demas
instituciones del Sistema Nacional de Planificacion y la participacion ciudadana, que

Plan Nacional de Desarrollo (PND) en congruencia con el Plan Estratégico Nacional (PEM) y considerando los Planes
Nacionales Sectoriales y los Planes Regionales de Desarrollo, define los objetivos,
politicas, metas, los programas y las estrategias para el desarrollo del pais, asi como
las prioridades presupuestarias publicas.

Es el instrumento de planificacion institucional anual formulado en concordancia con el
PEI, PNDy PNS, donde se concretan las politicas y funciones de la entidad en objetivos,
metas e indicadores institucionales, traduciéndose en los programas y proyectos para la

Planes Operativos Institucionales (POI)  prestacion de los productos (bienes y servicios) que se deberan ejecutar en el periodo
anual. Se precisan los recursos humanos, materiales y financieros necesarios para
obtener los resultados (productos, efectos e impactos), expresados en el presupuesto
institucional.

Comprende la identificacion de un conjunto sistematico de actividades que conllevan
a la concrecion de la estrategia institucional. Esta herramienta permite ordenar
y sistematizar la informacién relevante de cada Area y Unidad de la institucion,
convirtiéndose en una guia que propone una inter-relacion para los recursos humanos,
financieros, materiales y tecnolégicos. Ademas, establece un cronograma, designa a
los responsables y marca metas y objetivos.

Planes de Trabajo Anuales (PTA)

Es una herramienta financiera que permite planificar los recursos que se destinaran a
Presupuestos Nacionales * cada éarea, tales como: educacion, salud, seguridad, ciencia y tecnologia, pensiones,
pago de las entidades durante el periodo, entre otros aspectos.

3 (DGPN, 2016), Pag 4.
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C—
Il. Formulacién del Plan Estratégico Institucional

El PEI como instrumento de planificacién de mediano plazo (cinco o mds anos) deberd
responder no solo a los objetivos, estrategias o lineas de accidén que se delimitan para
el periodo, sino que también a las normas y lineamientos del Sistema Nacional de
Planificaciéon (SNP).

En este sentido, el PElcomoresultado de participacion colectiva, permite la convergencia
de ideas y acciones sobre la vision y mision institucional, definiendo los programas vy
proyectos, asicomo, la estrategia de acuerdo con sus funciones y procesos, que orienta
la toma de decisiones de la Administracion, para la prestacion de bienes y servicios de
interés de los diferentes sectores de la sociedad.

El plan estratégico institucional que se formule deberd contener al menos los siguientes
componentes bdsicos, los cuales quedardn vinculados al Modelo para el Mejoramiento
de la Gestion Institucional (MMGI). La siguiente tabla contribuird como hoja de control
(checklist) para el diseno del PEL.

Tabla 2. Componentes bdsicos del Plan Estratégico Institucional

Elementos del PEI Contenidos Requerimientos del MMGI

-Definicion del PEI e importancia para el desarrollo de la
institucion. Compromiso institucional para ejecutar el

Introduccion -Breve descripcion del proceso de elaboracion del PEI. Plan Estratégico.

Desarrollar un proceso de planificacion
estratégica coherente con la mision, vision
y valores, basado en las necesidades
y expectativas actuales y futuras de los
usuarios y la ciudadania, de acuerdo con las
condiciones de su entorno.

-Delimitar a sus usuarios y demas actores
involucrados.

-ldentificar y considerar los resultados clave
necesarios para alcanzar la mision, la vision
y los objetivos estratégicos.

-Contemplar en la planificacion estratégica
los siguientes factores clave: FODA.
-Acciones que permitan anticipar los
cambios tecnolégicos, competencias y
entorno regulatorio.

-Sostenibilidad y continuidad organizacional
de largo plazo.

- Evaluar los riesgos e identificar
las acciones para atenderlas.

El contexto estratégico debe contener los siguientes apartados:

-Andlisis del marco juridico.

-Determinacion del valor publico.

-ldentificacion de personas usuarias.

-Definicion del marco de procesos.

-ldentificacion de productos institucionales (bienes/servicios).
-Andlisis situacional.

-ldentificacion de recursos.

-Definicion de riesgos.

-ldentificacion de resultados.

Contexto Estratégico

El marco estratégico contiene lo siguiente: Delimitar los objetivos estratégicos, asi

. -Marco filoséfico de la institucién (misién, vision y valores). como un plan de accién para alcanzarlos,
Estrategia - . )

e A -Objetivos. estableciendo las metas y desafios

Ll A -Lineas de accion o estrategias institucionales de corto, mediano y largo

plazo para cada objetivo definido.
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Elementos del PEI

Contenidos Requerimientos del MMGI

Plan de Accion

Seguimiento y
evaluacion

Fuente: MIDEPLAN, 2018

La implementacion de la estrategia requiere el desarrollo de los

siguientes apartados:
-Plan de Accion con su respectiva matriz. Compromiso institucional para ejecutar el
-Indicadores de resultado y de productos. Plan Estratégico.

-Andlisis de la estructura organizacional.
-Estrategia de divulgacion.

-Establecimiento del marco de seguimiento del PEI.
-Determinar las evaluaciones a las que va a estar sometido el Revision, evaluacion y actualizacion de la
PEI. estrategia.

El PEl es uno de los instrumentos de planificacion, que facilita a las instituciones publicas
generar el valor publico que les corresponde desarrollar y aportar al desarrollo del pais.
A contfinuacion, se presentan las fases recomendadas para la elaboracion del plan
estratégico institucional:

Fase |

Preparatoria

Figura 1. Fases para la formulacién del PEI

Fase Il Fase lll Fqsg v
Formulacién de Implementacién de Seguimiento y
la estrategia la estrategia Evaluacion

Fuente: MIDEPLAN, 2018.
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2.1 Fase |: Preparatoria
2.1.1 Requerimientos para iniciar el proceso de elaboracion del PEI

Para iniciar la construccion del PEl se deben “preparar” y ordenar todas las actividades
que hagan posible el planeamiento estratégico y la formulacién de la estrategia y su
respectivo plan. Dada su frascendencia para la institucidon, previo a iniciar el proceso
es importante contar con cuatro elementos que vienen a dar apoyo y respaldo a su
formulacion. De esta manera, para darinicio al proceso de formulacion de la planificacion
estratégica institucional se requiere el desarrollo de al menos las siguientes cuatro etapas:

Figura 2. Etapas previas al proceso de planificacion

Compromiso de la ., Elaboracion de ializacion del
Jerarquia Conformacion de ruta de Trabajo Socidlizacion de

Institucional equipo lider para la formulacion [peleize
del PEI

Fuente: MIDEPLAN, 2018.

2.1.1.1 Compromiso de la Jerarquia Institucional

La primera etapa que debe realizarse en el ejercicio de formulaciéon del plan estratégico
institucional (PEl) es contar con la aprobacién y compromiso de la mdaxima Jerarquia
Institucional, por ejemplo, Junta Directiva, Consejo Directivo, Ministro (a), Viceministros,
Presidencia Ejecutiva, Gerencia General, entre otros.

El compromiso de la Jerarquia Institucional es demostrar la necesidad de avanzar
conjuntamente mediante el liderazgo y trabajo en equipo y brindar la orientacion
politica - estratégica en todo el proceso, ademds de garantizar la asignacion de los
recursos necesarios (financieros, materiales, humanos y de tiempo de funcionarios) para
el proceso.

Contar con estos aspectos, permitird el compromiso y respefto de los demas niveles
organizacionales en el proceso para cumplir con los plazos establecidos, garantizar la
sostenibilidad y las condiciones necesarias de frabajo.

El compromiso deberd garantizarse mediante un comunicado oficial o por medio de una
reunidon entre la Jerarquia Institucional y de ser posible con los funcionarios en general,
esto con el fin de demostrar el mismo y de ser necesario explicar el esfuerzo que se
plantea realizar. Posterior a este acto, se deberd nombrar un representante en el equipo
de trabajo que lidera el proceso, la persona responsable deberd comunicar los avances
y dirigir las orientaciones.
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2.1.1.2 Conformacién de la Comision de Trabajo (CT) como lider del proceso

La segunda etapa consiste en la conformacion de la Comision de Trabajo (CT), con
cardcter multidisciplinario, que liderard y asesorard el proceso de formulacidon del PEI a
lo interno de la instituciéon. En este punto, es importante indicar que independientemente
de que el PEl sea formulado por la institucion o por medio de una consultoria, la existencia
de la CT esrelevante, serd el enlace con el resto de la institucion y velard por la correcta
formulacion del mismo.

Esta comision deberd estarintegrada por personas que conozcan la institucion y cuenten
con conocimientos bdsicos del tema y de la gestion publica, es recomendable que
no sea un grupo amplio de personas, procurando que la toma de decisiones no sea
complicada. Elgrupo deberdserrepresentativo, considerando almenoslarepresentacion
de la Jerarquia, la UPI -que lidera- y las dreas sustantivas y administrativas. Dentro de las
recomendaciones para conformar la CT se pueden mencionar las siguientes:

a. Deben participar personas que conozcan acerca de la funcionalidad institucional,
deben tener conocimiento sobre planificacion estratégica y gestion publica, en
el proceso, deberdn asesorar y orientar a otros actores institucionales.

b. Lo ideal es que la CT esté conformada por pocos miembros, esto con el fin de
brindar eficiencia, eficacia y oportunidad al desarrollo del trabajo y la toma de
decisiones.

c. Contar al menos con representantes de: Jerarquia Institucional, planificacion
institucional, drea sustantiva y drea administrativa.

d. Se recomienda que la Unidad de Planificacion Institucional sea el lider de la CT,
dado el conocimiento técnico que posee en la materia y porque dentro de sus
competencias estdn el dirigir los procesos de planificacién institucional®.

e. La representacion de las unidades organizacionales no debe faltar en la
conformacién de la CT y a conveniencia de la propia institucién, se podrd
incorporar a otros representantes como: recursos humanos, financiero, tecnologias
de la informacién, entre otros.

Entre las principales actividades que debe desarrollar la CT se encuentran:
Liderar el proceso de formulacion del PEI.
Brindar capacitacion y asesoria a los funcionarios de la institucion.

Realizar la ruta de trabajo para formular el PEI.

Desarrollar y aplicar las metodologias/instrumentos para la formulacién del PEI.
Conformar los equipos de trabajo inter — unidades.

Integrar y formular el PEI.

Presentar el PEl ante las jerarquias y la institucion.

4 Establecido asi por el articulo 28 del Reglamento 37735-PLAN del Sistema Nacional de Planificacién.
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2.1.1.3 Elaboracion de la ruta de trabajo para la formulaciéon del PEI

La elaboracion de la ruta de trabajo estard a cargo de la Comisidon y permite determinar
cada una de las actividades que se desarrollardn para la construcciéon y formulacion del
PEIl. Esta ruta de frabajo deberd ser conocida por toda la institucion y validada por la
Jerarquia Institucional.

Dentro de esta ruta es necesario considerar al menos los siguientes elementos:
Objetivos generales.

Principales actividades a desarrollar.

Metas o compromisos a alcanzar.

Productos esperados.

Plazos de ejecucion.

Recursos a requerir.

Responsables de la ejecucion de las actividades.

Matriz de seguimiento/ejecucién de las actividades.

Dependiendo de las caracteristicas de cada institucion, la ruta de trabajo podria llegar
a incorporar mayores elementos, lo cual queda a consideracion de la CT; sin embargo,
si se deben considerar al menos los aspectos minimos antes indicados.

2.1.1.4 Socializacién a lo interno de la institucién del proceso que inicia

La socializaciéon y la comunicacion del proceso de formulacion del PEI con el resto de la
institucion es primordial. Dichas actividades serdn dirigidas por la CT en conjunto con la
Jerarquia Institucional, con el propdsito de que todos los funcionarios estén informados de
que se desarrollard a lo interno de la institucion el proceso de planeamiento estratégico,
es importante que conozcan su importancia, principales actividades, el compromiso de
la Jerarquia Institucional y el rol activo que tendrd cada uno de los funcionarios. Esta
etapa es de vitalimportancia dado que promueve y facilita la fransparencia, credibilidad
y participaciéon en el proceso.

Lo ideal es que se trabaje constantemente en procesos de comunicacion y divulgacion a
todos los funcionarios por los medios oficiales institucionales, ya sea el correo electrénico,
boletines, panfletos, pizarras informativas, presentaciones individuales por unidades
organizaciones y conjuntas. Es recomendable que esta divulgacion se realice utilizando
mecanismos visuales de fdcil comprension y que transmitan de manera efectiva los
mensajes deseados, de esta forma, el proceso deberd coordinarse con la persona o la
unidad organizacional que se encarga de la temdtica de comunicacion en lainstitucion.
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B
2.2 Fase ll: Formulacion de la estrategia

Toda instituciéon, independientemente de su naturaleza, debe establecer y formular
una estrategia, la cual coadyuve a un efectivo cumplimiento de sus fines constitutivos.
La formulacion de esta, se vuelve mds predominante en las instituciones publicas, la
estrategia les permitird alcanzar el valor publico que les ha sido asignado y con ello
incidir en el desarrollo del pais y en la calidad de vida de sus habitantes.

En este sentido, Mintzberg (1993) define la estrategia como “(...)el patrén o plan que
Integra las principales metas y politicas de una organizaciéon, y a la vez, establece la
secuencia coherente de las acciones a realizar.”® De igual forma, MIDEPLAN (2012) la
define comoel*(...)conjunto de principios que senalanla direccién, accidény organizacion
delosrecursos, instrumentos y organismos que participan para llevar a cabo los propdsitos
derivados de una politica. Con base en lo que se desea obtener, la estrategia sefala la
manera de como se enfrentard la accion; planteard lo que se hard o dejard de hacer
y adecuard la utilizacidn de aquellos instrumentos y politicas que sean necesarios para
llevar adelante los objetivos determinados en la planificacion.”

Asi, puede considerarse que una estrategia adecuadamente formulada coadyuva
a ordenar, coordinar y asignar los recursos de una organizacién con el propdsito de
alcanzar una situacion esperada y previsible, permitiendo la anticipacion de los posibles
cambios en el entorno y acciones imprevistas.

De esta forma, se desprende que para formular la estrategia institucional se deben
considerar dos grandes aspectos que se encuentran interrelacionados: el contexto
estratégico y el marco estratégico.

2.2.1 Contexto Estratégico

El contexto estratégico es bdsicamente la realizacion de un proceso de andlisis o
diagndstico de los elementos esenciales que delimitan el accionar de la institucion,
el cual se realiza con el propdsito de determinar la situacion actual de la institucion y
su confrontaciéon respecto a los objetivos para los que fue creada, de manera que, se
determinen las acciones estratégicas a desarrollar para alcanzar el valor publico.

Dentro de este proceso de andlisis, se deben considerar -al menos- los siguientes aspectos
esenciales: andlisis del marco juridico, determinacién del valor publico, identificaciéon
de personas usuarias, definicion del marco de procesos, identificacion de los productos
institucionales (bienes/servicios), desarrollo del andlisis situacional, identificacion de
recursos, definicion de riesgos e identificacion de resultados.

Los aspectos antes indicados se pueden agrupar en dos grandes dmbitos: el primero
referido a elementos que son de andlisis interno de la institucién, es decir, la institucion
los puede llegar a analizar, modificar y mejorar infernamente y el segundo asociado a
elementos de andlisis externos de la institucion, es decir, la institucion debe necesaria-
mente consultar a actores externos claves para mejorarlos. De esta forma, el andlisis del
contexto estratégico se encuentra estructurado de la siguiente manera:

5 Mintzberg, Henry. Quinn James. El proceso Estratégico: Conceptos, contextos y casos (1993).
6 MIDEPLAN. Glosario de términos de planificacion, presupuesto y evaluacion (2012).
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Tabla 3. Elementos para el andlisis del contexto estratégico

Contexto Analisis Interno Analisis Externo
«  Marco Juridico +  Valor publico
+  Procesos +  Usuarios
«  Productos «  Andlisis situacional
Elementos e \
«  Andlisis situacional +  Riesgos
*  Recursos *  Resultados

Fuente: MIDEPLAN, 2018

A confinuacion, se explicard cada uno de los aspectos esenciales antes
mencionados que permitirdn una delimitacion del contexto estratégico.

2.2.1.1 Andlisis del marco juridico

La Administracion PUblica, en tanto persona juridica, constituye una ficciéon juridica
creada por el derecho, que sirve de instrumento al Estado para alcanzar el desarrollo
nacional y el bienestar de la poblacién.

De esta forma, la creaciéon de las instituciones constituye reserva de ley, al igual que
las competencias, funciones, naturaleza juridica y hasta estructura organizacional en
algunos casos. No obstante, mediante la via reglamentaria se ha generado el desarrollo
de algunos de estos elementos. De ahi la importancia de considerar el marco juridico
institucional en el planeamiento estratégico, ya que a la luz de las competencias
institucionales y naturaleza juridica se determinan la razén de ser de la instituciéon y su
valor publico en el desarrollo nacional.

Asimismo, las leyes establecen los limites de accidn de las instituciones publicas, sirviendo
de base para determinar el papel que debe jugar cada institucion en el desarrollo
nacional. En el contexto de la formulacion de la estrategia institucional, el marco juridico
deberd identificar claramente los siguientes elementos:

- Las competencias: el qué puede y debe hacer la institucion con el fin de cumplir
con el fin publico para el que fue creada.

- Lasfunciones y responsabilidades: el como debe actuarlainstitucion para cumplir
con las competencias que tiene asignadas.

Del andlisis del conjunto de competencias y funciones, mds la exposicion de motivos de
su ley o decreto constitutivo, se deberia estar en capacidad de extraer la misidén y vision
de la institucion, de este andilisis se obtiene una consideracion de los antecedentes,
coyuntura histérica, valoracién de la necesidad de existencia y proyeccién de costo-
beneficio para el erario publico.
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En muchas ocasiones -mas no siempre- el marco juridico también arroja elementos sobre
la estructura y la organizacion de la enfidad, pero raramente enfra en el detalle de
exponer o delinear procesos, subprocesos, actividades y productos, pues esto es resorte
del giro de la administracion o gestion que se le imprima, por parte de sus personeros y
funcionarios a cargo.

En este apartado se relacionan los principales ordenamientos juridicos vigentes que
regulanlaoperaciony elfuncionamiento delalnstitucion o de las unidades administrativas
comprendidas en ella. Es importante clasificar y analizar los documentos juridicos
vigentes que definan la labor técnica/sustantiva de la institucion, ya que el desarrollo y
cumplimiento de estas permitird alcanzar los fines para los cuales fue creadal la institucion,
ya que se debe verificar si las funciones asignadas se encuentran respaldadas en las
bases normativas.

En este andilisis lo que debe predominar es el andilisis de las competencias sustantivas
o razén de ser de la institucidon, mds que el andlisis de las competencias de indole
administrativo, estos Ultimos comprenden un apoyo para una adecuada gestion publica,
pero no responden a la existencia propiamente de la institucion y su generacion de valor
publico. Se deberd anotar de forma clara y precisa los nombres de los ordenamientos
juridicos y administrativos, indicando la fecha de publicacién y el nUmero de Boletin
Oficial (Diario Oficial La Gaceta).

2.2.1.2 Determinacion del valor pUblico

El valor puUblico’ se constituye en el punto de partida sobre el cual inicia la construccion
del andlisis de la situaciéon y, por ende, de la formulacién de una adecuada estrategia
institucional, esto dentro de su concepcion define el quehacer de la instituciéon, su
propuesta de valor y su aporte al desarrollo del pais.

De esta manera, se considera el valor publico como “(...)la capacidad del Estado
para dar respuesta a problemas relevantes de la poblacion en el marco del desarrollo
sostenible, ofreciendo bienes y servicios eficientes, de calidad e inclusivos, promoviendo
oportunidades, dentro de un contexto democrdtico.” 8Por eso, antes de iniciar el proceso
de andlisis interno y externo es importante que la institucidén considere y formule su
propuesta de valor publico.

Dentro de esta definicion se incorpora el quehacer o el propdsito por el cual fue creada
la institucién, el valor publico se debe colocar dentro de Ia misidn de la institucion y
es necesario contemplar una serie de dimensiones que le permitan crear la vision de
desarrollo integral. Estas dimensiones son:

7 Se recomienda la lectura de: Ramirez, Julio Sergio (2009). La democracia Eficaz: estrategia para gobiernos abiertos y entidades publicas en paises democraticos
en desarrollo. Volumen 2. Grupo editorial Lea Managua, Nicaragua.

8 (MIDEPLAN- FOCEVAL). Asesoria para la revision y homologacion del Manual de Planificacion Estratégica para el Desarrollo, el Manual de Indicadores, el
Manual Gerencial para el Disefio y Ejecucion de Evaluaciones Estratégicas del Gobierno y la Guia de Elaboracién de Politicas Publicas del MIDEPLAN.
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Figura 3. Dimensiones asociadas al valor pUblico

*Bienestar social de
toda actividad
humana

Bienestar
humano

Gobernabilidad
y participaciéon

*Medio organizado
para ordenar la
convivencia de las
personas e instituciones
dentro del territorio

Fuente: MIDEPLAN, 2018.

2.2.1.3 Identificacién de las personas usuarias

*Proveedores de los
bienes y servicios

Economia
Productiva

Sostenibilidad
Ambiental

*Proteccién de los
recursos y durabilidad
del bienestar humano

Un elemento relevante en el andlisis del contexto estratégico es la identificacion de las
personas usuarias (directos o indirectos) que se benefician con la produccion de bienes
y servicios que brinda la institucién. Se deben conocer los requerimientos, necesidades,
expectativas y preferencias de los usuarios, con el fin de brindar de manera oportuna y
efectivalos bienes y servicios de la institucion, que permita alcanzar de mejor manera el

valor publico que le fue asignado.

Dicho lo anterior, un usuario “(...) es toda persona fisica o juridica que tiene derecho a
demandar servicios ante las entidades publicas. Es un componente indispensable para
el buen funcionamiento del sistema, debido a qué(sic) a través de la presentacion de
sus inconformidades y sugerencias, se conocen las necesidades y dreas débiles de las
instituciones publicas, sujetas de procesos de cambio y modernizacion.™

9 Lineamientos de Gestion para las Contralorias de Servicios. MIDEPLAN, Pag 5.
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En este sentido, se debe considerar que las necesidades son carencias objetivas
y las expectativas se relacionan con la forma en que la persona usuaria espera que
sean satisfechas esas necesidades, en ambos casos, antes de intentar llevar a cabo
acciones para satisfacerlas, primero se deben utilizar los mecanismos de recoleccién de
informacion como medio de investigacion, para conocer la percepcion acerca de los
bienes y servicios que presta la institucion.

Toda institucion debe proceder a identificar a sus usuarios directos e indirectos, asi como
los actuales y potenciales, la estrategia debe estar orientada a la satisfaccion de sus
necesidades y expectativas. Contar con esta identificaciéon, permitird acercarse a las
personas usuarias, orientar la gestion institucional hacia ellas y alcanzar la excelencia y
calidad en la prestacion de los servicios, asi como posteriormente, establecer procesos
de mejora confinua.

En la medida que las instituciones brinden bienes y servicios acordes con las necesidades
y expectativas de los usuarios, mayor serd la satisfaccion de estas y la incidencia en el
desarrollo del pais.

2.2.1.4 Definiciéon del marco de procesos

Los procesos institucionales deben estar orientados a fortalecer a la institucion, en los
espacios naturales de cualquier reto de transformacion que se le presente y a articular los
niveles de intervencion estratégica, tactica u operativa, en torno al objetivo de mejorar
la calidad de los bienes y servicios que se brindan.

El marco de procesos describe en forma logica, sistemdatica y detallada las actividades
de una institucién o unidad organizativa de acuerdo con sus atribuciones y tomando en
cuenta lo necesario para la ejecuciéon eficiente de las mismas, generalmente senalan
quién, como, cudndo, dénde y para qué han de realizarse estas actividades. Dentro de
este marco de procesos, se deberdn delimitar los macroprocesos, procesos, subprocesos
y procedimientos que definen el accionar de la institucidn y que permiten definir como
se alcanzan los bienes y servicios y la satisfaccion de los usuarios.

La realizacion del andlisis del marco de procesos permitird determinar las acciones de
mejora necesarias para alcanzar la estrategia que se defina y el valor publico que le ha
sido delimitado alainstitucion. Este tipo de andlisis se debe orientar ala especificacion de
la ejecucion de actividades organizacionales, con el fin de unificar criterios a lo interno
de la institucién sobre la manera correcta en que deben ser realizadas. Al delimitar
esta informacién, se logra asegurar su calidad, asi como agilizar la circulacion de la
informacion para que esta llegue oportunamente a las unidades organizativas que la
requieran.

Para el diseno, levantamiento y rediseno de los procesos institucionales se recomienda
la utilizacion de la Guia para el Levantamiento de Procesos' elaborada por MIDEPLAN,
de igual manera, se puede solicitar asesoria al Area de Modernizacién del Estado, de
dicho Ministerio.

10 (MIDEPLAN, Guia para el Levantamiento de Procesos. , 2009) En https://documentos.mideplan.go.cr/alfresco/d/d/workspace/SpacesStore/
5d4b8d59-d008-407c-bf52-00bebde79e80/guia-levantamiento-procesos-2009.pdf?guest=true
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2.2.1.5 Identificacién de productos institucionales (bienes/servicios)

La identificaciéon y el andlisis de los productos (bienes y servicios) que ofrece la institucién
a sus usuarios es una tarea de suma importancia. Particularmente, en el marco externo,
ya que se debe hacer explicita la produccion institucional'’ que la institucion estd
ofreciendo a sus usuarios, en términos de bienes y servicios, en el marco de su labor
misional.

En este andlisis deberd considerarse si los productos generados, responden a lo
establecido enlanormativay en especial, siresponde ala satisfaccion de las necesidades
y expectativas de los usuarios. La institucion es responsable de la generaciéon y provision
de sus productos.

En este andlisis, la institucion deberd enfocarse en los productos finales o que son previstos
aun usuario externo, sin perder de enfoque, aquellos productos intermedios que también
tienen un impacto en los productos finales y que son estratégicos para su prestacion.
Para identificar y definir los productos finales, la institucion debe tener la claridad de
su responsabilidad para contribuir al logro de los resultados de efecto o impacto. La
siguiente tabla muestra una forma sencilla para delimitar los productos institucionales:

Tabla 4. Criterios para la redaccion de un producto final

Pregunta clave Criterio

¢Quién? Los usuarios sujetos de la accion institucional.

{Qué? Bien o servicio final que se entrega a la poblacion meta.

Especificaciones y caracteristicas propias del producto que lo diferencian

N e
QIS EY It de los demas productos.

Fuente: MIDEPLAN, 2018.

En el caso de las instituciones publicas que sus productos finales se dirigen a otras
entidades, en forma de planes, politicas, normas, regulaciones entre otros; que facilitan
y orientan la gestion en la administraciéon publica, deben proceder en su redaccion de
la forma anteriormente senalada, haciendo la salvedad que su poblacidén meta son las
entidades de la administracion publica, no se dirigen directamente a usuarios externos
(personas fisicas o juridicas). Este fipo de productos impacta en temas generales de la
gestién publica.

11 “Hacer explicita esta produccion es importante para el desarrollo del PEI, especialmente en su parte estratégica, permite identificar claramente los bienes y
servicios ofrecidos, los cuales, dependiendo de su contribucién a la generacién del valor publico esperado, podrian ser sujeto de cambios incluso de su reduccién
o eliminacién completa de la oferta actual”. (Secretaria de Coordinacion Gubernamental, 2017). Pag.31.
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Es importante que se defina la produccion final de la institucion en funcidon del logro de
los resultados, contemplando los siguientes aspectos:

a. Anotar el resultado de efecto o impacto al que contribuird la institucion.

b. Anotar los bienes o servicios finales que actualmente son producidos por la
institucién y responden de manera eficaz y eficiente al logro del resultado.

c. Anotar los bienes o servicios finales requeridos para lograr el resultado y que
actualmente son producidos por la institucidn, pero sus especificaciones no
responden a los requerimientos de dicho resultado. En este caso, la institucion
debe analizar la posibilidad de modificar este tipo de produccién en funcidn de
estos requerimientos. Si no responden a un resultado, la institucion debe analizar
el costo de produccion, el mandato legal y la posibilidad de efectuar cambios en
la normativa institucional.

d. Anotar los bienes o servicios finales requeridos para el logro del resultado, ya sea
gue actualmente no son producidos por la institucidn o los que ya producia y
que requirieron ser modificados, considerando en todo momento que el mandato
institucional lo permita.

La delimitacion de los productos institucionales (bienes y servicios) le permitird a la
institucion la definicion de una mejor estrategia y que la misma responda a la generacion
del valor publico asignado, siendo que cualquier producto que se realice y que no
incida en el cumplimiento de los fines institucionales, deberd ser valorado, mejorado,
redisenado o en caso de ser necesario, dejarse de hacer por no brindar aporte alguno
a la labor institucional.

2.2.1.6 Analisis situacional

El andlisis situacional consiste en realizar una mirada sistémica y contextual, retrospectiva
y prospectiva, descriptiva y evaluativa de la institucion con el propdsito de identificar los
temas estratégicos a ser atendidos. Para tal efecto, existe una diversidad de herramientas,
dependiendo de la profundidad del andlisis deseado, de las variables que se quieran
investigar, de los recursos disponibles y de los grupos o niveles especificos enfre los que
se va a aplicar.

Entre las técnicas empleadas y que pueden coadyuvar en la realizacion de este andlisis,
se pueden mencionar las siguientes:

Técnica 1: Andlisis de causa-efecto: es una forma de organizar y representar las
diferentes teorias propuestas sobre las causas de un problema. Nos permite representar
grdficamente el conjunto de causas que dan lugar a una consecuencia, o bien el
conjunto de factores y subfactores que contribuyen a generar un efecto comun.™

12 Su explicacion puede encontrarse en (MIDEPLAN, Manual de planificacion con enfoque para resultados en el desarrollo, 2016). Pags. 40,41y 42.
13 Existe mucha bibliografia sobre este tema; sin embargo, se sugiere la lectura de: (Garcia Lopez, Teresa, y Cano Flores, Milagros). Pags. 89 y 90.

23



24

Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica

Técnica 2: El FODA: el andlisis FODA son siglas que representan el estudio de las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de una institucidon. Es una herramienta
fundamental en la administracidon y en el proceso de planificacion, el andlisis permite
contribuir a disenar un plan, dando fuerza a la sigla de oportunidad, logrando la situacion
real en la que se encuentra la instituciéon y planificando estrategias a futuro.'

Técnica 3: Metodologia FOAR. Esta metodologia nace del enfoque de indagaciéon
apreciativa como confrapropuesta al abordaje cldsico del FODA y tiene como propdsito
realizar un andlisis organizacional desde una perspectiva positiva, resaltando las buenas
prdcticas de la institucion (con el fin de reproducirlas) para el aprovechamiento del
contexto en el que se desarrolla la organizacién.'

Desde esta perspectivaes importante describir algunos aspectos del enfoque de
indagacion apreciativa, cuyo punto de partida debe serla definicién de ambas palabras:

Tabla 5. Metodologia FOAR

+  Valorar el acto de reconocer lo mejor en las personas y en el mundo
que nos rodea.

«  Afirmar las fortalezas del pasado y el presente, los éxitos y el
potencial.

+  Percibir las cosas que dan vida (salud, vitalidad y excelencia) a los

Apreciar sistemas vivos.

* Incrementar el valor de algo.

« Dar la bienvenida y acoger, respetar, reconocer, incrementar el
valor, agradecer, afirmar, gratitud.

+  Sindnimos: valorar, estimar, preciar, honrar.

+  Elacto de explorar y descubrir.

+  Plantear preguntas con un rigor que va mas alla de tan solo preguntar,
estando abierto a descubrir nuevos potenciales y posibilidades.

+  Sinénimos: inquirir, investigar, descubrir, buscar, explorar, averiguar,
estudiar, examinar con cuidado.

Indagar

Fuente: Cooperride y Subirana, 2013.

El uso de la técnica permite el desarrollo de un ejercicio colectivo, se concilian visiones
sobre elrumbo que la organizacion debe tomary, asu vez, permitereconocerlaidentidad,
las fortalezas y logros, asi como aprendizajes e institucion. De acuerdo con Cooperride
y Subirana el enfoque positivo en la indagacion apreciativa apoya el pensamiento
generativo, da soporte al proceso de cambio y hace que el cambio cultural sea posible,
cuando apreciamos avanzamos: la mente se abre a recibir, a reconocer nuevos datos
y aprender, descubrimos lo mejor de “lo que es” y nos abrimos a ver “lo que podria ser”,
se invierte energia emocional y cognitiva, lo cual ayuda a generar una imagen positiva
del futuro deseado y emergen nuevos valores (Pag. 88, 2013).

14 (Subirana Miriam, Cooperrider David , 2013).
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Bajo este se planteamiento el FOAR promueve una percepcion positiva de los
colaboradores hacia la organizaciéon y los empodera a favor de los cambios que se
plantean, se trabaja bajo una discusidn positiva, donde lo negativo “se encauza”
hacia un cambio de percepcion, permite construir un andlisis situacional a partir de la
identificacion de las fortalezas de la institucion. De acuerdo con la metodologia, las
fortalezas sustituyen a las debilidades y las oportunidades reemplazan a las amenazas, el
FOAR se estructura de la siguiente manera:

Tabla 6. Enfoque del andlisis FOAR

Fortalezas Institucionales (internas) Oportunidades en el entorno (externas)

Son los principales activos con los que cuenta la
institucion. Estas pueden ser de cualquier tipo y
abarcar las diferentes areas de la organizacion.

Son aquellos elementos que la institucién puede aprovechar para su
desarrollo y crecimiento.

Aspiraciones:
Responde a la pregunta de ¢ Cuales son nuestras principales aspiraciones como institucion? ¢ Cual es nuestro futuro? Estas son
definidas acorde con esta, pero también es importante considerar las aspiraciones ciudadanas o del usuario final con el objetivo
de generar los insumos necesarios para el proceso de cambio o de mejoramiento que esta por iniciar.

Resultados:
Son los resultados (medibles) a los que la organizacion quiere alcanzar en el corto, mediano y largo plazo. En este apartado se
generan los insumos para la posterior formulacién de objetivos estratégicos.

Fuente: Elaborado a partir de Stavros, Cooperrider & Kelley, 2003.

Las fortalezas y oportunidades son el espacio donde se realiza una investigacion
estratégica, un andlisis donde la instituciéon valora en lo que es fuerte y en cémo
aprovechar el contexto para su desarrollo y crecimiento. Las aspiraciones y resultados se
constituyen en estas infenciones (apreciativas) a las que quiere llegar la organizacion.

Finalmente, el andilisis de situacion debe complementarse con un andlisis de la normativa
querigelainstitucion,informesrealizados porlos drganos fiscalizadoresyrecomendaciones
sobre las mejores prdcticas de gestion. A partir de este andlisis, se generan conclusiones
gue permiten saber cudles son las potencialidades y oportunidades de la institucion, con
el fin de realizar cambios positivos en la situacion actual, identificacion y descripcion de
los beneficiarios y la informacidn necesaria para la busqueda de soluciones integrales a
sus necesidades.
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2.2.1.7 Identificacion de recursos

La administracion de recursos consiste en un manejo eficiente de estos, siendo que un
recurso es “(...) un insumo productivo o un activo competitivo que la institucion controla
o posee (...)".1° Los recursos pueden ser tanto tangibles como intangibles. El objetivo
de una buena administracion de recursos es que estos permitan la satisfaccion de
los intereses institucionales y la consecucion, por lo tanto, de manera efectiva de los
bienes y servicios. Por eso, la identificacion de los recursos se hace esencial, la institucion
debe delimitar claramente los recursos con los que cuenta o requiere para alcanzar los
objetivos y estrategias, el andlisis e identificacion de recursos debe estar reflejada en los
Planes de Accion.

Denfro de los recursos que se deben considerar se encuenfran las personas, el
financiamiento (presupuesto),latecnologia, losmaterialesyhastaeltiempo (oportunidad),
ya que estos son susceptibles de ser administrados. La correcta asignacion de cada uno
de estos recursos permitird que en forma conjunta la operatividad sea mas eficiente y la
generacioén del valor publico se alcance como fue planificado.

En todas las instituciones cuando se hace referencia a la administracidon de recursos se
estd hablando de la correcta gestidn, utilizacion y desarrollo de cuatro tipos de recursos
de manera fundamental, a saber:

Tabla 7. Tipologia de Recursos

Es uno de los mas importantes de una institucion, consiste en aquellos
funcionarios que le corresponde la prestacion de los bienes y servicios,
por ellos es que pasa en gran medida la generacion del valor publico.

Son todos aquellos recursos de tipo monetario que son fundamentales
para el desarrollo de la institucion.

Se refiere a aquellos bienes de tipo tangible (activos) que posee la
Materiales institucidn, son los que le permiten la prestacion de servicios que realiza
la institucion.

Se refiere a todos aquellos sistemas, programas y equipos con los que
Tecnoldgicos cuenta la institucién y que le permiten la prestacion de los bienes y
servicios, ya sea en forma presencial o digital.

Financieros

Se refiere al andlisis sobre la demanda de trabajo y cantidad de
funcionarios disponibles para cumplir con el plan de accién del PEI, se
deben considerar los patrones culturales y costos asociados como el
pago de horas extras, incapacidades, permisos, etc.

Temporales

Fuente: MIDEPLAN, 2018.

15 Thomson, peteraf, gamble, strickland. Administracién Estratégica Teoria y casos. Pag. 95. (2012).
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2.2.1.8 Definicion de riesgos

En la formulacién de cualquier estrategia institucional se deberdn considerar los posibles
riesgos que podrian incidir en su cumplimiento. De esta manera, en la gestiéon publica
es de suma importancia contar con un sistema de valoraciéon de riesgos, con el fin de
cumplir con lo establecido en la Ley 8292 “Ley General de Control Interno”, el articulo 2
enfatiza en la valoracién del riesgo y se entiende como la “(...)identificacion y andlisis de
los riesgos que enfrenta la institucion, tanto de fuentes internas como externas relevantes
para la consecucion de los objetivos; deben ser realizados por el jerarca y los fitulares
subordinados, con el fin de determinar cémo se deben administrar dichos riesgos.”

Por lo tanto, una buena gestion del riesgo le permitird a la institucion controlar y anticipar
en forma oportuna los eventos que puedan afectar de manera negativa los objetivos
planteados en su estrategia y que podrdn incidir negativamente en la consecucion del
valor publico.

En este sentido, la institucion deberd realizar una identificaciéon, valoracién vy
administracién de todos aquellos riesgos que pueden afectar el adecuado desarrollo
de sus funciones y la prestacion de sus bienes y servicios, ya que este andlisis podria
ayudar en el cumplimiento de todos los fines institucionales, prever y mitigar cualquier
eventualidad que se llegue a presentar.

2.2.1.9 Identificacidon de resultados

Los resultados se pueden estructurar mediante la tfraduccidén de una situaciéon “negativa™
a una situacion “positiva” identificadas en el drbol de problemas'é, mediante este
método, el problema principal se convertird en el resultado final esperado. Durante
este proceso, se deben identificar posibles alternativas de solucién bajo la forma de
productos, que contribuirdn a superar la situacion inicial que se desea cambiar.

Ofra forma de identificacion de los resultados es la consecuencia de lograr materializar
un objetivo planteado. Por lo tanto, es lograr cumplir con los productos o servicios
asociados a las metas establecidas para un determinado plazo y recursos asignados, de
esta manera, que al momento de formular la estrategia se deberdn prever los posibles
resultados esperados, ya que esta accidn nos permitird orientar la estrategia hacia la
consecucion de los resulfados y en especial hacia la generaciéon del valor publico que
le corresponde a la institucion.

En término de resultados y el logro de los mismos, es importante considerar la cadena
de resultados, la cual es “(...Juna manera sistemdtica y sintética de presentar un modelo
l6gico que relaciona los insumos y las actividades planeadas para su transformacion
en productos; y los resultados e impactos que se espera lograr como consecuencia de
la generacion de dichos productos”.”” Dentro de la cadena de resultados se deberdn
considerar las siguientes variables:

16 (MIDEPLAN, Manual de Planificacion con enfoque para resultados en el desarrollo: Marco Tedrico y Practico). Pag.42.
17 Tomado de https://www.procuraduria.gov.co/portal/media/file/5(12).pdf

27



28

Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica

Figura 4. Cadena de Resultados

Cambio de largo plazo producido por una

Impacto . . > T
P infervencion en la poblacion objetivo.

Conjunto de resultados probables o logrados por los
productos de una intervencion.

Efectos

Aprovechamiento del producto de

! la poblacién objetivo

Productos

Bien o servicio resultante de una intervencion
que se brinda a la poblacién beneficiaria.

Actividades Conjunto de acciones §|s+emohc_(’1menfe
programadas que conforman la intervencion, con
las cuales se prevé alcanzar la situacién deseada.

Procesos

Los recursos humanos, financieros, materiales,
Insumos tecnolégicos y de informacién que se utilizan en el
proceso de produccién de un bien o servicio.

Fuente: MIDEPLAN, Manual de Planificacion con enfoque para resultados en el desarrollo: Marco Tedrico y Practico).

2.2.2 Marco estratégico

El marco estratégico, también denominado marco filoséfico, es el apartado del PEI que
describe los grandes aspectos que generan identidad a la institucion. Este se refiere a:
qué esy qué se aspira como institucion, es decir, la Mision y la Vision. Ademdas, incluye los
valores por los cuales se rigen los funcionarios que la integran. El marco estratégico guia
y adlinea a toda la organizacion hacia un solo rumbo que facilita la toma de decisiones
y define los limites dentro de los cuales se desarrolla la Institucién, mediante objetivos y
estrategias (lineas de accion).

2.2.2.1 Mision Institucional

La mision institucional describe los propdsitos de la organizacion, los bienes y servicios
que entrega a la poblacién y su compromiso social. Es una declaracién concisa sobre
la razén de ser o el propdsito Ultimo de la institucion (qué somos, qué hacemos y para
quiénes)'s.

18 Glosario de conceptos homologados. MIDEPLAN- FOCEVAL-Asesoria.
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La declaracion de una misidon bien planteada debe responder a las siguientes preguntas:

Tabla 8. Componentes de la Misién

Preguntas a responder en una Componentes de la

s . .2 Descripcion del Componente
Mision Mision P P

Cual es el propdsito de la organizacion, entendido como su

¢ Quiénes somos? Identidad institucional ) _
razon de ser, por qué existe.
i o Para quienes van dirigidos los productos de la organizacion,
¢ A quiénes nos debemos? Poblacidn objetivo raraq o gidos oS produictos 09
identificar principales usuarios, beneficiarios o clientes.
o . La identificacion de los bienes y servicios finales que la
¢ Qué brindaremos? Productos Finales y g

organizacién entrega a la poblacion objetivo.

Fuente: MIDEPLAN, 2018.

Es importante anotar que la misidn institucional debe asociarse al mandato legal
otorgado por su respectiva ley o norma de creacion, la cual define su marco general de
actuaciéony, por ende, su valor publico.

Finalmente, de acuerdo con De la Fuente (2011) la redaccion de una mision debe ser:
e "“Claray comprensible para todos, de fdcil interpretacion.

* Breve, para que se pueda recordar facilmente.

Especifica, delimitando bien el quehacer institucional.

Compartida, consensuada con las personas de la institucion” (p.6).

2.2.2.2 Vision Institucional

La visidn es la declaracion que enuncia lo que la institucion desea ser en el futuro'®. Esta
se constituye en las expectativas que tiene la misma sobre su futuro. Se refiere a cdémo
quiere serreconocida la entidad, representa los valores con los cuales se fundamentardn
suU accionar publico.

En general la vision responde a dos preguntas:

¢Hacia donde queremos llegar?
¢Como la organizacion quiere ser vista en el futuro?

Esta se presenta como una imagen objetivo de largo plazo, es facil de captar y recordar,
inspira, pero a la vez plantea un reto para su logro; ademds, es el punto de consenso
sobre el futuro de la institucion.

19 Glosario de conceptos homologados. MIDEPLAN- FOCEVAL-Asesoria.
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7

Figura 5. Preguntas guias que facilitan la redaccion de la visién

3Que y cémo queremos 3En qué nos queremos 3Para quién 5En qué nos
ser dentro de (x) afos? convertire trabajaremos? diferenciamos?

Cambio institucional L. L
Imagen de futuro Cambios en los Poblacién - objetivo

procesos y productos

Queremos ser
distinto a los que
somos

Fuente: De La Fuente, 2011.

2.2.2.3 Valores Institucionales

Los valores institucionales se definen como el “(...)conjunto de normas y creencias
consideradas deseables, que guian la gestion de la entidad; representan su orientacion
y cultura institucional.” (Pareja, 2012, p. 155). Son reflejo de la identidad de la institucion,
constituyen la expresion de la cultura organizacional y se configura como un referente
fundamental para poder desarrollar la vision y la mision.

Una vez que han sido enumerados cada uno de los valores institucionales, se debe
elaborar una breve explicacion de lo que significan en el contexto organizacional. El
proceso de formulacidn debe ser participativo con el fin de que sean interiorizados y
acogidos por todos los colaboradores de la organizacion, de manera que sirvan de guia
en el quehacer cotidiano.

2.2.2. 4 Ejes

Los ejes son lineas maestras de intervencién sistémica, deben ser estratégicos, deben
responder al impacto y a las exigencias del entorno. Los ejes se pueden disenar a partir
del andlisis FODA o FOAR, de tal manera que, permita aprovechar las oportunidades y
fortalezas de la institucion, generar neutralidad en las amenas y superar las debilidades.

Los ejes son el camino a seguir en cada drea estratégica de la institucion, deben ser
de mediano o largo plazo, deben permitir responder a la operacionalizacion del PEI
mediante objetivos estratégicos y lineas de accidn.

2.2.2.5 Objetivos

Los objetivos constituyen los logros que se desean alcanzar en un plazo determinado,
de manera que permitan cumplir con la misidén y concretar la vision de la organizacion,
estos responden a la pregunta:

¢ Qué queremos alcanzar?

Unatécnicaparaformular objetivos esla Pirdmide de Objetivos, la cual permite establecer
la jerarquia que conduce a determinar el impacto de los efectos y productos, de esta
forma se pueden alienar con la cadena de resultados. La siguiente figura muestra la
vinculaciéon entre los objetivos de desarrollo o fin con el impacto, estos deben responder
a la visién y mision de la institucion, el objetivo general, estratégico o también conocido
como propdsito se concatena al efecto y los objetivos especificos responder a los
productos identificados.
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Figura 6. Jerarquia de Objetivos

Objetivo de
desarrollo o fin

Objetivo estratégico

Objetivos especificos I

Fuente: MIDEPLAN, Manual de Planificacion con enfoque para resultados en el desarrollo: Marco Tedrico y Practico). Pag.54.

Productos

Al momento de redactar los objetivos estratégicos se deben tomar en cuenta los
siguientes aspectos:

- Deben ser coherentes con la misidn y vision de la organizacion, de forma que le
permitan direccionarse a la solucidén de los principales problemas identificados, asi
como los resultados obtenidos como producto del respectivo andlisis situacional.

- Deben ser temporales, que respondan a un periodo de tiempo establecido. Por
ende, determinan los resultados que la organizacion desea alcanzar en el mediano
y largo plazo.

- Deben ser cuantificables, de manera que permitan medir los avances respecto a lo
planificado.

- Deben ser alcanzables, en funcién de la capacidad institucional, con el fin de evitar
la generacion de falsas expectativas y mal uso de los recursos disponibles.

- Deben ser participativos, incorporando a todo el personal de la organizacion, para
que estos sean consensuados y se facilite su logro.

- Suredaccion debe iniciar con un verbo en infinitivo, evitando el uso de términos que
generen ambigledad y que dificulten su medicién.
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2.2.2.6 Lineas de accidén

Las lineas de accién también conocidas como estrategias, constituyen los medios por
los cuales la organizacion logrard la consecucidon de sus objetivos estratégicos. Segun
Armijo (2011) “Permiten la definicion de los planes de accidn y constituyen la base para
el establecimiento de las prioridades en la asignacidn de recursos. (...) proporcionan una
plataforma para la toma de decisiones respecto de los cursos de accién propuestos.”
(p. 48).

La interrogante que debe responderse en este apartado es la siguiente:
¢Como se alcanzardn los objetivos estratégicos o los resultados esperados?

Al igual que en la definicién de los objetivos estratégicos, en la formulacién de las
estrategias se requiere considerar el andlisis FODA realizado por la organizacion, de
manera que se potencialicen las fortalezas y se superen las principales debilidades.

Al respecto, Medianero (s.f) en el documento Guia metodoldgica para el diseno de
planes estratégicos en el sector publico, plantea cuatro tipos bdsicos de estrategias:

“ESTRATEGIAS FO: que Utilizan las fortalezas institucionales para aprovechar las
oportunidades del entorno. Cuando una organizacion presenta debilidades importantes,
trata de superarlas y convertirlas en fortalezas; cuando enfrenta amenazas serias, frata
de evitarlas o neutralizarlas para concentrarse en las oportunidades.

ESTRATEGIAS DO: que consisten en superar las debilidades internas al aprovechar
oportunidades externas. Partiendo del reconocimiento de sus debilidades pertinentes,
la organizacién busca superarlas para aprovechar determinadas oportunidades dadas
por el entorno.

ESTRATEGIAS FA: que consisten en ufilizar las fortalezas existentes para evitar o reducir el
impacto de determinadas amenazas externas.

ESTRATEGIAS DA: que constifuyen estrategias tipicamente defensivas, toda vez que
buscan al mismo fiempo afrontar debilidades infernas y enfrentar amenazas externas.
Una organizacién con muchas debilidades y amenazas se situaria en una situaciéon
precaria y estaria obligada a luchar por su sobrevivencia, fusionarse, reducir sus gastos,
obtener rdpidamente fondos u optar por la liquidacién antes de que los danos alcancen
mayores proporciones.” (p. 24)
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B
2.3 Fase lll: Implementacién de la estrategia

El plan estratégico institucional es fundamental para lograr los resultados que se propone
la instituciéon. La GpRD? orienta a las instituciones a actualizarse en cada uno de sus
pilares y no solamente en su gestidn, sino que también en su programacioény por supuesto
en la planificacion.

Por esta razén, es importante que una vez definida la estrategia institucional se concrete
en un plan de accién que asegure una implementacion gradual del PEly la medicion de
los resultados que se vayan obteniendo.

2.3.1 Planes de Accién
Almomento de elaborar el plan de accion esimportante hacerse las siguientes preguntas:

¢Qué se debe hacer?
¢Cudndo se debe hacer?
¢ Quiénes son los responsables de hacerlo?
¢Cudles y cudantos recursos se requieren para hacerlo?
¢Como se medira el grado de ejecucion?

El planteamiento de los planes de accidon requiere considerar los siguientes elementos:

- Deben alcanzar resultados que hayan sido planificados.
- Se constituyen en instrumentos dgiles, sencillos y concretos.

- Las metas deben ser claramente redactadas y comunicadas a todo el personal
de la organizacion, para que facilite su logro.

- Se les debe brindar seguimiento (minimo de manera trimestral) para verificar su
cumplimiento.

- Los Planes de Inversion PUblica y Accidon Social deberdn ser considerados en el
proceso de elaboracion del PEl e incorporados en el Plan de Accion.

20 “La gestion por resultados (...) permite gestionar y evaluar la accion de las organizaciones del Estado en relacion con las politicas publicas definidas para
atender las demandas de la sociedad. Dado que el modelo pone en el centro de la discusion la medicion del desempefio de la gestion publica, adquiere relevancia
una distincion conceptual que hace a la naturaleza de la produccién publica: productos y resultados. Los organismos publicos, responsables de una determinada
produccién publica utilizan insumos financieros, humanos y materiales asignados a través del presupuesto, para la produccion de bienes y servicios (productos)
destinados a la consecucién de objetivos de politica publica (resultados). Los sistemas de evaluacién de productos y de resultados, consecuentemente, tienen
distintas connotaciones: mientras la medicion de productos puede asociarse a un proceso continuo, al interior de las organizaciones, el segundo tiene consecuencia
que trascienden el ambito de una institucion Marcos Makon, El Modelo de gestion por resultados en los organismos de la administracién publica nacional”.
(MIDEPLAN - Ministerio Hacienda, 2016) (p.11).
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Es necesario visualizar en una plantilla o matriz la formulacion de la estrategia institucional,
de manera que, refleje lineas de accion, riesgos, resultados, indicadores, productos,
actividades vy linea base para los anos que comprende el PEl. Asimismo, se debe
desarrollar el ejercicio de elaborar el presupuesto aproximado para cada eje y objetivo
estratégico.”

Ahora bien, los planes de accidén o planes operativos constituyen un instrumento de
planificacién de corto plazo -programaciéon anual- de los objetivos establecidos por la
organizacion, que permite a cada unidad de trabajo, orientar su quehacer de acuerdo
con los compromisos establecidos en el marco estratégico, del cual se desprende Ia
mision, vision, ejes, objetivos estratégicos y lineas de accidn institucionales.

Dichos planes comprenden la definicion de metas, plazos, responsables, recursos
disponibles, actividades tendientes a generar productos (bienes y servicios) sobre los
que se establecen dichas metas y sus respectivos indicadores. Es de suma importancia
considerar los riesgos, definir resultados, establecer linea base.

La importancia de los planes de accidon radica en evitar que la organizacion actle
“apagando incendios”, cada uno de ellos comprende un orden y una planificacion de
tareas por cumplir, lo cual facilitard la consecucién de los objetivos propuestos.

2.3.2 Identificacion de indicadores de resultado y de producto?

El indicador debe considerar el compromiso del responsable por su cumplimiento y ser
Util para este, para la institucion y para las personas usuarias externas. De igual forma,
debe tener una fuente de informacién confiable que lo respalde.

Un buen indicador debe considerar los siguientes aspectos:
a. Debe ser apropiado y coherente con el objeto que se pretende medir, o seq,

guardar una relacién o vinculaciéon légica con el mismo y permite medir de
manera especifica su realizacion.

b. Elindicador debe permitir medir el avance hacia la situacion esperada.

c. Debe ser Util, en la medida que la informacion permita hacer comparaciones en
el tiempo.

d. Debe ser susceptible de andlisis por parte de los gestores.

e. Lainformacién que genere debe ser Util para la toma de decisiones.

f. Debe ser verificable, es decir, que permita comprobar la calidad y la pertinencia
de la informacién.

g. Constituyen la base de como la institucion o el programa quieren ser medidos.

h. Deben medir resultados (intermedios o finales) no esfuerzos.

Tienen que ser comparativos sobre lo planeado o sobre un estandar.

Son una senal de alerta sobre el comportamiento de una o dos variables que
interesa medir respecto de cudn bien o mal se estd logrando la meta definida, por
lo que servirdn para detectar posibles desvios y corregirlos.

k. Debe evitarse la definicion de indicadores que generen “incentivos perversos”, los
cuales se refieren alos efectos contraproducentes de las acciones que se pueden
llevar a cabo por la institucion para cumplir con el desempeno.

— —

21 Ver anexo 11.
22 (MIDEPLAN y Ministerio de Hacienda., 2014). Pags.33,34 y 35.
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I.  Las metas del indicador deben ser realistas y autofinanciadas con los recursos
del presupuesto asignado y considerar las capacidades de la institucion para
cumplirlas.

m. Se debe valorar la pertinencia de formular indicadores complementarios, en el
caso de que asi se requiera.

n. No redactar metas de indicadores cuya demanda debe ser satisfecha en 100%
y es poco relevante como indicador de desempeno institucional, es decir, que si
aumenta o disminuye la demanda no deberia existir un problema de gestion para
enfrentarlo.

o. Se debe recurrir a diferentes pardmetros para fijar el nivel de desempeno
proyectado:

» Desempeno histérico (ano t-1, ano 1-2, etc).

» Desempeno de instituciones similares, buenas prdcticas internacionales,
benchmarking.

» Desempeno proyectado de acuerdo con mejoras tecnoldgicas o de procesos
segun la capacidad institucional.

p. Siempre debe especificarse si el nivel esperado serd a nivel nacional, regional o
local.

9. Debe quedar claramente establecido cudl es el responsable por el cumplimiento
de la meta, aln cuando ofros intervengan con produccion intermedia o final.

“Los indicadores suelen ser definidos como un insfrumento que nos provee evidencia
cuantitativa acerca de si una determinada condicion existe o si ciertos resultados han
sido logrados o no. Sino han sido logrados permite evaluar el progreso realizado.” (Armijo
M., 2011).

La siguiente tabla muestra algunosindicadores segunsu tipo, que pueden ser orientadores
en el proceso.
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Tipo de
indicador

Gestion

Producto

Resultado

Impacto

Tabla 9. Tipos de Indicadores

Conceptualizacion

Desarrollo de todas las
intervenciones de una politica,
programa o proyecto que
transforman sus insumos en
productos

Productos y SErvicios
consecuencia inmediata de
las actividades de una politica,
programa o proyecto

Efectos inmediatos de los
productos de una politica,
programa o proyecto, sobre la
poblacion afectada

Efectos a largo plazo sobre
la  poblacion en general
atribuibles a la implementacion
de una politica, programa o
proyecto

Fuente: MIDEPLAN, 2018.

¢Qué se quiere evaluar?

Aspectos relacionados con
Actividades o gestion

Aspectos relacionados con
productos

Aspectos relacionados con
resultados

Aspectos relacionados con
impactos

Sus

los

los

los

Definicion del indicador

Miden los procesos, acciones y operaciones
adelantados dentro de la etapa de implementacion
de una politica, programa o proyecto. Aportan
los elementos en los cuales pueden analizarse
la eficiencia, eficacia, oportunidad, ejecucion
presupuestal, entre otros, de la entidad ejecutora

Miden los bienes o servicios directamente
provistos por una politica, programa o proyecto, a
partir de la transformacién de sus insumos

Miden los resultados a corto plazo generados
por los productos de una politica, programa o
proyecto

Miden los efectos a mediano o largo plazo
generados por los productos de una politica,
programa o proyecto, sobre la poblacion
directamente afectada o la efectividad del
desarrollo del proyecto, en términos de logro
de objetivos econdmicos, sociales, politicos,
culturales y ambientales definidos en las
programas, politicas de los planes de desarrollo

Algunos pasos bdsicos para la construccion de los indicadores son:

Vv Tener claridad sobre lo que se desea medir, qué productos, qué objetivos de
referencia se tienen que establecer para la medicion.
Los productos, objetivos e indicadores surgen de una fase de planificacion
estratégica.

LR

Criterios técnicos para valorar los indicadores:

Identificar las dreas de desempeno: Eficiencia, Eficacia, Calidad, Economia.
Describir la formula de cdiculo.
Establecer la linea base.
Establecer las metas o el valor deseado del indicador

Senalar la periodicidad de cdlculo de las variables.

Realizar la interpretacion de los indicadores y del desempeno.

v Relevancia: no es posible ni deseable medirlo todo, por eso es fundamental
generar un grupo de pocos indicadores, pero consistentes en su informacion

v Pertinencia: miden lo correcto, es decir, lo que realmente se quiere evaluar.

V' Integracion: que permita medir las distintas dimensiones del desempeno
(eficacia, eficiencia, economia, calidad).
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v Homogeneidad: se debe utilizar siempre la misma unidad de medida, para
obtener el mismo resultado.

Vv Independencia: medir lo controlable, lo que la institucién o el programa sea
capaz de controlar. Que su cumplimiento no dependa de factores externos a la
institucion.

Vv Confiabilidad: contar con los datos suficientes y demostrables. Debe quedar
claro la fuente de datos sobre la cual verificar el cumplimiento. Los datos deben ser
auditables, es decir, debe existirla posibilidad de ser verificadosindependientemente
de forma externa.

Vv Costo razonable: el costo de generar los indicadores se justifica respecto del
uso que se le dard para la toma de decisiones, es decir, su obtencién debe tener
un costo razonable en relacidn con los beneficios que reporta la informaciéon que
brindan.

Vv Ser inequivocos: su andlisis no debe permitir interpretaciones ambiguas o
contrapuestas.

Posteriormente, una vez atendidos los puntos anteriores, es importante responder a las
siguientes interrogantes para validar los indicadores formulados:

+  3Serelaciona el indicador con el objetivo al cual estd vinculado?

+  3Serelaciona el indicador con el producto al cual estd vinculado?

+  sEsimportante el indicador para la institucion?

+  3Es posible recopilar datos confiables y precisos para este indicador?

«  3El resultado de este indicador podria estar condicionado solo por factores
internos?

+  sEsta la informacion de este indicador disponible y accesible a los intferesados?e
(interesados internos y externos, el publico en general, etc.).

+ sElindicador fue elaborado en forma participativae (liderazgo y personal de la
institucion y el programa, grupos de interés publico, etc.).

«  sEsimportante el indicador para el usuario?

«  sMuestra o expresa el indicador de forma clara el resultado para poder ser
analizado por los interesados externos a la institucion?

Para cada producto final se debe establecer como minimo un indicador, para lo cual es
necesario la construccion de una ficha, considerando los siguientes apartados: nombre,
uso o descripcion, unidad de medida, formula, definicion de variables, frecuencia de
medicion, fecha de inicio de la medicion, linea base, metas, fuente de datos, medios de
verificacion, responsable, cobertura geogrdfica, limitaciones y notas técnicas.?

En lo que respecta a los indicadores, estos constituyen los medios de verificacion en el
nivel de avance de las metas programadas. Su planteamiento debe considerar una
serie de aspectos, de manera que proporcione la informacién correcta en cuanto a
los resultados obtenidos y el nivel de avance respecto a una linea base. Para efectos
metodoldgicos sobre planteamiento de indicadores, se puede consultar el Manual de
Evaluacion de Intervenciones Publicas de MIDEPLAN.

23 Ver Ficha del Indicador en documento “Lineamientos técnicos y metodoldgicos para la planificacion, programacién presupuestaria y la evaluacion estratégica
en el Sector Publico de Costa Rica’.
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2.3.3 Andlisis de la estructura organizacional

El planteamiento de nuevos contextos en el que se desarrolla la institucion para lograr
la eficiencia y la eficacia en la prestacion de los bienes y servicios que se ofrecen a la
ciudadania, exige una revisidon de la estructura organizacional actual y verificar si es la
adecuada para llevar a cabo los retos y crear valor publico.

Este andilisis se refiere a la descripcion, ordenada jerdrquicamente, de las unidades
organizacionales que componen una institucion. Dicha descripcion debe coincidir con
la representacion grdfica en el organigrama?, tanto en lo referente a la denominacion
de las unidades organizacionales, como a su nivel jerdrquico. La revision que se debe
realizar, en primer lugar, es en las dreas sustantivas que responden a la razdén de ser de
la institucion y, posteriormente, en las dreas de asesoria y administrativas que le brindan
apoyo.

Para la revision de dicha estructura, puede utilizarse la Guia de nomenclatura para la
estructura interna de las instituciones publicas?.

2.3.4 Estrategia de divulgacion del PEI

El PEIl marca o define el rumbo de la organizacién para los préximos cinco o mds anos.
En este sentido, es importante asegurarse de mantener informados a los colaboradores
con el fin de que puedan corroborar de primera mano el trabajo que se estd llevando
a cabo, los resultados que se van obteniendo, pero sobre todo para motivarlos y que se
apropien del PEI.

La divulgacion es un componente esencial para la socializacion, los propdsitos que
persigue son crear identidad institucional, trazar el camino a seguir para alcanzar los
resultados comprometidos y fortalecer la transparencia de la gestion publica; asi como
la rendicion de cuentas mediante la divulgacion de informacion fidedigna y oportuna
de los resultados obtenidos en los procesos de implementacién y seguimiento.

Esta conlleva la definicion de los medios y canales de difusion fomando en cuenta las
necesidades de informacién de los usuarios, el periodo en el que se va a comunicar y
los contenidos que se van a difundir. Algunas de las acciones que se pueden hacer en
este sentido son:

e Diseno e impresidn de panfletos o tripticos con los aspectos esenciales del PEL.

e Disenar una version resumen del documento PEl.

e Boletines trimestrales con los avances en la implementaciéon de la estrategia.

e Reuniones mensuales con las unidades para colaborar con la implementaciéon del
PEI.

e Talleres de divulgacion del PEl en conjunto con la Comision de Valores.

24 El organigrama es la representacion gréafica de la estructura orgénica y refleja en forma esquematica la posicion de los érganos que la conforman, niveles
jerarquicos, canales formales de comunicacién y lineas de autoridad; asi como sus respectivas relaciones.

25(MIDEPLAN, Guia de nomenclatura para la estructura interna de las instituciones publicas.) https://documentos.mideplan.go.cr/alfresco/d/d/workspace/Spa-
cesStore/70ec9dch-3936-42c9-a848-bdc85ebffa74/Guia-nomenclatura-estruct-interna-Inst-pub-2007.pdf?guest=true
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Los aspectos mencionados anteriormente deben ser programados mediante un plan de
divulgacioénreflejado en el POI, donde se especifique la periodicidad, ya que de acuerdo
con la actividad y sus caracteristicas se debe determinar el contenido presupuestario o
los apoyos que se requieren para implementarlo, el mismo deberd quedar reflejado en
el Plan Operativo Anual y el presupuesto.

2.4 Fase IV: Seguimiento y evaluacién del PEI

La fase seguimiento y evaluacion comprende dos apartados, a decir, el marco para el
seguimiento del PEl y la evaluacion a la que estard sometido el PEL.

2.4.1 Marco para el seguimiento y evaluacion de los Planes Estratégicos
Institucionales

El seguimiento y la evaluacion tienen como propdsito mejorar la accidén publica,
mediante la rendicidn de cuentas, la asignacion y la direccidn de los recursos en las
intervenciones publicas. La evaluacion es una valoraciéon que comprende un andlisis
sistemdatico y objetivo de un conjunto de criterios de valor preestablecidos, que permiten
emitir juicios y medir algo?.

El seguimiento y la evaluacién? en la planificacién constituyen un medio y no un fin para
fortalecer un proceso que va mds alld de la determinacién del mérito de una accidon
publica en la generaciéon de valor, ya que también es un proceso formativo. La funciéon
de evaluacion considera el seguimiento como uno de sus procesos intrinsecos y no
puede concebirse de manera aislada.

2.4.1.1Pasos para la construccion de un sistema de seguimiento a
intervenciones publicas:

El seguimiento se define como un proceso sistemdatico y periddico de la ejecucion de
una intervencion para conocer el avance en la utilizacion de los recursos asignados y en
el logro de los objetivos, con el fin de detectar oportunamente, deficiencias, obstaculos
0 necesidades de ajuste.

El seguimiento se centra en reportar los avances (la situacion) de los objetivos de cara a
los resultados, comparando el deber ser (avance programado), con lo que es (avance
real), mediante indicadores y metas.

La realizacion del seguimiento requiere de una serie de elementos bdsicos y elementales
para que esta cumpla con su propdsito por lo que para su realizacion MIDEPLAN ha
establecido siete pasos para realizar el seguimiento a intervenciones publicas.

El proceso de seguimiento a las intervenciones publicas se concibe como un proceso
integral que incluye los siguientes siete pasos:

26 Glosario de conceptos homologados. MIDEPLAN- FOCEVAL-Asesoria.
27 Los temas se seguimiento y evaluacion se desarrollan ampliamente en los Manual para el disefio y ejecucion de evaluaciones (2012) y el Manual de Planifica-
cién con enfoque para resultados en el desarrollo: Marco Tedrico y Practico (2016). MIDEPLAN.
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Figura 7. Pasos para la construcciéon de un sistema de seguimiento

Paso 1: Paso 2: Paso 3:
De’r’er.mlnGCIon de .ele~men’ros s PFEPGFGQ’O“ 4 Andlisis de los resultados
bdésicos para el disefio del construccidn del de la informacién
seguimiento a la intervencién seguimiento
. Paso 4: ) Paso 5: Paso &:
Acc;onei_s de Er“eJ_OfG Verificacién de Informes y presentacion
y refroalimentacion resultados de resultados
Paso 7:

Divulgacion de
resultados del
seguimiento

Fuente: MIDEPLAN, 2018.

Paso 1: Determinacion de los elementos bdsicos para el diseno del seguimiento a la
intervencion.

Se deben tener en cuenta los siguientes aspectos: identificar las necesidades de
informacion para redlizar el seguimiento segun la naturaleza de la intervencion;
proposito del seguimiento; disponibilidad de recursos humanos, financieros, materiales;
involucrados en el proceso y responsabilidades.

Paso 2: Preparacion y construccion del seguimiento.

Se revisa y estudia la intervencion, asi como la viabilidad de darle el seguimiento. Lo
anterior implica conocer los objetivos, actores, recursos, duracion. Antes de iniciar con el
diseno del seguimiento es necesario revisar la intervencion para complementar, aclarar
o detallar informacion Util para el proceso de seguimiento y obtener consenso de todos
los involucrados respecto a cada uno de los componentes de la intervencidon para que
el proceso de seguimiento sea viable y que sea un insumo para la evaluacion. Algunos
de los componentes fundamentales que deben analizarse son:

e Indicadores: losindicadores son fundamentales para el seguimiento de laintervencion
en los distintos elementos de la cadena de resultados?®, por lo tanto, se requiere
revisarlos para asegurar si cumplen con esta finalidad, de lo contrario es necesario su
replanteamiento.

28 El tema de indicadores es desarrollado en la Guia para formulacion de Indicadores (documento en construccion).
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El seguimiento recopila datos relevantes basdndose en los indicadores de la
infervencion y se revisa que estos estén acordes con las acciones, actividades,
logros, efectos de la intervencion.

Para este efecto, el responsable de seguimiento debe examinar que la
intervencion cuente para cada uno de los indicadores con lo denominado
“ficha del indicador”. Este instrumento puede ser adaptado a las necesidades
y particularidades de cada diseno de seguimiento.

Linea base: la linea base sehala el punto de partida de un indicador
por medio del cual se puede observar la situacidon actual o al inicio del
periodo de andlisis o la situacion antes de la intervencién, esta informaciéon
servird como referencia para medir los avances de la intervencion y en
qué medida se logran los objetivos de la misma. La revision de la linea
base significa constatar si tiene concordancia con la meta planteada vy
el indicador, tomando en cuenta la unidad de medida, de lo conftrario se
requiere reformularla.

Esimportante tomar en cuenta que no siempre se dispone de lainformaciéon
de linea base de un indicador, lo cual determina el seguimiento a realizar.
En el caso que no exista dato inicial para la linea base puede utilizarse la
primera medicion que se realice del indicador.

Resultados Esperados/Meta: las metas son el compromiso mds visible
y verificable que se establece, deben ser expresiones concretas vy
cuantificables de lo que se quiere alcanzar en un periodo determinado,
tratese de cualquiera de los niveles de la cadena de resultados. La revision
de la meta garantiza que se cumpla con las especificaciones anteriores y
si responde al objetivo y al indicador formulado, de no ser asi, es necesario
construirla con base en la informacién existente.

Estos componentes de la intervencion se construyen cuando se disena la
intfervencion; sin embargo, se rafifican los pasos anteriores para garantizar
que el proceso de seguimiento cuente con estos insumos indispensables.

Diseno del Seguimiento: una vez que se ha revisado y complementado
la informacién de la intervencion se procede a elaborar el diseno del
seguimiento. Para la elaboracién del diseno se debe tener claridad en
primer lugar de los requerimientos de informacion y la naturaleza de Ia
intervencion; asi como identificar los aspectos mds importantes que serian
objeto del seguimiento.

En caso de que la intervencion incorpore el proceso de seguimiento, se
deben revisar los instrumentos de seguimiento propuestos y al respecto
hacerse preguntas como 3Proporcionan estos instrumentos la informacion
necesaria? zlnvolucran a los actores relevantes? 3Se centra el seguimiento
en las cuestiones claves para lograr eficiencia? zHay posibilidades de
obtener una mayor eficiencia y coordinacién? Las respuestas a las
preguntas anteriores ayudan a identificar las limitaciones con respecto a
las necesidades de informacioén. Este proceso se debe llevar a cabo con la
participacion del mayor nUmero de actores implicados en la intervencién o
al menos una muestra representativa de 1os mismos.
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Para la seleccion de técnicas de recoleccion, levantamiento de datos
y generacion de informaciéon requiere la elaboracion de sus respectivos
insfrumentos. En este proceso se pueden utilizar uno o varios instrumentos para
recopilar datos cuantitativos y cualitativos, considerando las caracteristicas
de la intervencion. Ademds de considerar el tiempo necesario para obtener
los datos, asi como los costos.

Paso 3: Andlisis de los resultados de la informacion.

El andlisis de dafos en un proceso de seguimiento se refiere a una valoracion sobre
el estado de avance o refraso en la ejecucion de la intervencién, segun los tiempos
previstos. Implica clasificar la informacién recabada y comparar los datos de avance
respecto de la linea base y de los resultados esperados (meta), asi como considerar la
coyuntura o el contexto en que se ejecuta la intervencidn. Lo anterior, permite conocer
los avances y lo que estd pendiente de cumplir.

Se analiza la informacién en el seguimiento que se genera periddicamente acerca de la
situacion de laintervencion, se identifican y analizan los obstdculos y los factores de éxito
presentados en la ejecucion, lo cual permite derivar riesgos que pueden presentarse.

La informacion que se obtiene mediante el seguimiento permite realizar un andlisis de
tendencias o patrones comparativos para proyectar los resultados de la intervencion
durante el tiempo restante de su ejecucion. Asimismo, dependiendo del alcance de la
informacion se puede conocer si los resultados han contribuido al mejoramiento de las
condiciones de vida en la poblacién beneficiada.

Los datos obtenidos en el seguimiento respecto de los recursos financieros programados
y ejecutados, facilitan realizar la comparaciéon del avance de la intervencion con
respecto de la ejecucion presupuestaria y derivar indicadores de eficiencia, por ejemplo,
precisar el costo por cada unidad producida por la ejecucion de la intervencion, o
bien, si se reporta un monto presupuestario por encima de lo programado; ademds,
se registra un desfase entre lo programado y el avance de la meta, se evidencia una
desproporcionalidad entre los recursos ejecutados vy los resultados logrados.

El andlisis sobre avance de la intervencion, no debe verse de forma aislada. El andilisis del
contexto en que se ejecuta esindispensable, ya que permite identificar las oportunidades
y riesgos y contribuye a comprender y caracterizar, no solo el contexto en que se
desarrolla, sino los resultados que se obtienen en la medicidn de avance de la misma.
Asimismo, permite realizar actualizaciones regulares para incorporar innovaciones
y procesos coyunturales que en el momento se presente durante la ejecucion de la
intervencion, asi como orientar el plan de mejora si es necesario.

Elejecutordelseguimientono puede obviarelcontextoy coyunturaenque se desenvuelve
la intervencidn, esimportante conocer la variedad de factores que inciden en el avance
o desfase de lo programado. Dentro de estos factores del entorno de la intervencion
deben considerarse el comportamiento de variables politicas, econdmicas, socio-
culturales, juridicas, tecnoldgicas y ambientales entre otras necesidades y demanda de
los servicios que ofrece la intervencion.
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Paso 4: Acciones de mejora y retroalimentacion.

Las acciones de mejora son una etapa integrada al proceso de seguimiento que
tiene como finalidad corregir la gestion para lograr los resultados establecidos en la
intervencion. El instrumento para elaborar las acciones de mejora debe ser realizado de
acuerdo con las caracteristicas de la intervencion y de las metas que presentan rezagos.

Paso 5: Verificacion de resultados.

El proceso de verificacion es un medio para dar validez, confiabilidad y mejorar la
calidad de los datos que nutren el sistema seguimiento, corregir inconsistencias en los
indicadores, metas y lineas de base y conocer la percepcion de los beneficiarios.

Paso é: Informes y presentacion de resultados.

La informacion del seguimiento de una intervencidn da cuenta de los avances y
resultados de su ejecucion, siempre debe serrelevante, real, fidedigna, claray verificable,
incluyendo los factores favorables, asi como los factores desfavorables y los ajustes y
mejoras requeridas.

Elcontenidoylaforma de entrega de losresultados dependerdn de su finalidad, ya que se
puede utilizar para rendir cuentas, tomar decisiones, servir de insumo para evaluaciones
de la intervencion y la retroalimentacion. También, dependerd de las personas usuarias
a que va dirigido:

* Al nivel gerencial y entes reguladores y contralores, entre otros actores politicos e
institucionales del sector pUblico, deben tener acceso transparente y continuo sobre
los avances en las intfervenciones y en el logro de lo comprometido, lo cual, a su vez,
permite informar sobre la gestion y utilizaciéon de los recursos publicos.

« A evaluadores de la intervencidn, debe contribuir a conocer el aporte de la
intervencion a satisfacer las necesidades de la poblaciéon, es decir al valor publico
que da esa intervencién.

e A la ciudadania o a grupos especificos de la sociedad como medio para la
transparencia y rendiciéon de cuentas, los datos deben ser presentados de forma
tal que sean comprendidos por todos y evitar detalles que tiendan a confundir al
usuario.

2.4.2 Evaluacion del Plan Estratégico

Las exigencias al aparato estatal en las sociedades modernas, conllevan la bUsqueda de
resultados cada vez mdas afines al valor publico y el uso eficiente en los recursos estatales,
que redunden en la mejora de la calidad de vida de los habitantes. En este marco se
inserta la gestion publica orientada hacia resultados de desarrollo y como una accién
cada vez mds relevante, la evaluaciéon de las intervenciones publicas.

Dentro del sector publico la funcidén de evaluacion se encuentra consagrada por una
serie de normas que van desde la Constitucién Politica, en su articulo 11; la Ley 5525, la
Ley 8131; hasta los Decretos Ejecutivos 35755y 37735, referentes al Sistema de Evaluacion
y al Sistema de Planificacion, respectivamente.

43



44

Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica

El Ministerio de Planificacidon Nacional y Politica Econdmica (MIDEPLAN), como el
ente rector del Sistema Nacional de Planificaciéon (SNP) y del Sub-sistema Nacional de
Evaluacion (SINE), busca contribuir en la consolidacion del enfoque de gestion para
resultados en el desarrollo en el sector publico a través del desarrollo de procesos de
evaluacion de intervenciones publicas de cardcter estratégico.

En términos generales una evaluacidén es una valoraciéon que comprende un andlisis
sistematico y objetivo de un conjunto de criterios de valor preestablecidos que permiten
emitir juicios o medir algo.

La evaluacion se concibe como una valoracion que comprende un andlisis sistemdatico
y objetivo con base en un conjunto de criterios de valor preestablecidos sobre el diseno,
puesta en marcha y resultados de las intervenciones publicas.

Alavezesunaherramienta para el fortalecimiento de la democraciay lainstitucionalidad
publica, al promover la rendicidon de cuentas sobre el uso y la gestion de los recursos y la
comprobacién de logros y resultados planificados, que respondan a las aspiraciones y
demandas de la ciudadania.

2.4.2.1 El objeto de la evaluacién

En este caso seria el PEl, que podria calzar con la siguiente definicion: Conjunto integrado
de programas dotados de recursos que responden al cumplimiento de objetivos y metas
de desarrollo, ejecutados en el corto, mediano y largo plazo.

A partir de la evaluacién se busca generar informacion oportuna que contribuya a
mejorar el diseno, ejecucion y resultados de las intervenciones publicas, aportando
evidencia fidedigna en la toma de decisiones sobre politicas, planes, programas y
proyectos, a su vez propiciar mayores espacios de rendicion de cuentas y un mejor uso
de los recursos puUblicos.

2.4.2.2 Tipos de evaluacion

* Diseno: se enfoca en el andlisis y la optimizacion del diseno de una intervencion antes
de su ejecucion.

e Proceso: valora las dindmicas internas de la institucién, sus actividades, procesos,
prdcticas y formas de organizacion.

* Resultados: valora el producto directo (bienes y servicios) y los cambios a mediano
(efecto) o largo plazo (impacto) generados por la intervencion.
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2.4.2.3 Etapas de un proceso de evaluacion

v
. - DIFUSION, SEGUIMIENTO A
PREPARACION EJECUCION RECOMENDACIONES Y
APRENDIZAJE

Socializaciéon de
resultados y seguimiento a
recomendaciones

Identificacion de actores e Abordaje metodolégico y Implementacion de la
involucrados, recursos seleccion de evaluadores evaluacion

Dentro del PElI se deben contemplar y hacerse explicitos los siguientes elementos, los
cuales posteriormente serdn fundamentales para su evaluacion:

A. Descripcion de la estructura programdatica del PEl (planteamiento de objefivos,
modelo Iégico o secuencia de actuacion).

B. Un sistema de informaciéon (indicadores de gestion y de resultados) con grados
de fiabilidad y sistematicidad determinados que estime el avance y cumplimiento
del PEL.

C. Clarificacion de actores que conforman e intervienen en la ejecucion del PEH,
en la medida que se puedan esclarecer roles y responsabilidades de manera
especifica.

D. Asignacion de recursos para realizar la evaluacién, en términos de tfiempo,
econdmico-financiero y humano.

Considerando la temporalidad del PEl, se expone recomendablemente que este sea
sometido a dos evaluaciones internas, una a mitad de periodo (de diseno y procesos) y
una al final (resultados). Otro aspecto de relevancia, seria que el ejercicio de evaluacion
sea promovido y respaldado por las méximas autoridades del Ministerio, en conjunto con
la Unidad de Planificacion.
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Anexos
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I
Anexo 1. Ficha de Informacion Bdsica

AREA / UNIDAD:

Nivel: # de funcionarios: Afio de constitucion:
SUSTANTIVO

Descripcion:

Objetivos:

Objetivo General
Objetivos Especificos

Normativa que la regula:

Funciones:

Productos:

1.
Principales Procesos:
Proceso Estratégico:
Subprocesos

FECHA DE ACTUALIZACION:

Mapa de Proceso N. (ver anexo):
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Anexo 2. Ejercicio para definir la misién

Pregunta

¢Cual es el propdsito de la
organizacion?

¢Qué hace?: descripcion de los
productos finales (bienes y
servicios que entrega).

¢Con cudles valores se rige la
institucién?

¢Para quiénes?: identificacion
de los usuarios o beneficiarios
a quiénes van dirigidos los
productos finales (bienes y
servicios).

Mision:

¢Cudl es el efecto que se
espera lograr?: (resultado
final) en la poblacién objetivo
a la que se dirige su accionar, a
través de los productos
provistos. El quehacer de la
institucién que general el valor
publico de la entidad y el plazo
en gue se espera proveer.




Orientaciones bdsicas para la formulacion y seguimiento del Plan Estratégico Institucional (PE)

Anexo 3. Ejercicio para definir la vision

Vision
Compromete plblicamente
las aspiraciones
institucionales, dando un
efecto de cohesién a la
organizacion.

Permite distinguir y visualizar
el caracter publico y como la
intervencién gubernamental
se justifica desde el punto de
vista de lo que entrega a la
sociedad.

Complementa el efecto
comunicacional de la mision
y enmarca el quehacer
institucional en los valores
que la sociedad espera de la
entidad publica.
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I
Anexo 5. Andlisis FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES

OPORTUNIDADES AMENAZAS
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S
Anexo 6. Cadena de Resultados

4 I
Insumos

. /

r N
Actividad:

. /

a N\
Producto

\. J

' ™
Efecto:

Ay /

s S\
Impacto

- J
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O eSS—
Anexo 7. Definicion de las Lineas de Accidn

Eje estratégico:

Objetivo estratégico:

Lineas de Accién o Estrategia Resultados
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C o ——
Anexo 8. Identificacion de la produccién final

c. Producto final existente
a. Resultado de b. Producto que requiere ser d. Producto final (nuevos

efecto y/o impacto final existente modificado o eliminado y/o modificados)
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Anexo 9. Identificacion de la produccién institucional, unidad de
medida y poblaciéon meta

Producto dad de medida del producto Poblacién meta
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Anexo 10. Construccion del Indicador

MODELO PARA CONSTRUIR INDICADORES DE GESTION

éCudl es la Politica, Plan, Programa o
Proyecto?

¢Cudl es el objetivo?

¢Cuadl es la meta?

¢Qué desea medir?

¢Cual es la Unidad de medida?

Factor A (numerador)

— x100=

Factor B (denominador)

Definicidn del indicador: Instituciones fortalecidas

Interpretacién o comentario del indicador:

Dénde: Ig = Indicador de gestidn de ...

Factor A = cifra dindmica, de interés a relacionar...

Ddnde: Ig = Valor porcentual

Factor B = cifra fija de comparacién (pardmetro)
{meta) (esténdar).
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