Lo -

!

: . . T :k‘ . i . :“h“ - Y “n; " . T - - h . L
N N N N R T T < I N N N L P

 Instituto de Altos Estudios Nacionales
Escuela de Gobierno y Administracion Pablica
Diplomado en Evaluacion de la Gestion Publica

Monografia previa para optar al titulo de: Diplomado en Evaluacion

de la Gestion Piblica

Elaboracién de un Plan de Seguimiento y Evaluacion por Resultados al
Plan Operativo Anual del Ministerio de Defensa Nacional

Autor: Patricio Burbano Palacios

Tutor: Msec. Diego Perez Enriquez

Quito, Enero 2011




—

N e

—

‘\Jvu\_zvv\_/vvvwv\./\_/\df\_,\_«\_,\./\_4\,/v\_/\_/\./\_/wvuvv‘uu\/v‘uuvuuvuuquud\J\

2.- AUTORIZACION
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3. RESUMEN EJECUTIVO DEL TRABAJO

La administarciéon publica gestionada por objetivos tiene como sustento a
procesos de seguimiento y evaluacion por resultados, por cuanto dichos
procesos permiten entender en que medida se cumplicron los objetivos que
originaron la formulacién de la politica puablica, v si su implementacion se

ejecuto conforme a lo planificado.

En este contexto, este trabajo identifica las politicas plblicas dadas por el
Ejecutivo en materia de defensa y analiza su implementacion por parte del
Ministerio de Defensa Nacional mediante la estructuracién, seguimiento y
evaluacién de su Plan Operativo Anual a fin de conocer como se llevan a acabo
en la actualidad, para luego, conforme la informacién obtenida de dicho
andlisis, proponer un plan para la implementacién de procesos de seguimiento y

evaluacion por resultados.
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6. CUERPO DE LA INVESTIGACION
Introduccion
Antecedentes:

La administracion puablica del actual gobierno en el Ecuador, impulsa una reforma
institucional orientada a la gestion por resultados. En este marco, la gestion,
seguimiento y evaluacion de las instituciones publicas gira en torno a la consecucion de
los objetivos gubernamentales, de la implementacion de sus politicas y el cumplimiento

de sus metas.

Es por ello, que el sector publico requiere implementar procesos de seguimiento y
evaluacion por resultados a sus planes estratégicos y operativos a fin de justificar y
argumentar la planificacion y cumplimiento de sus objetivos institucionales, y, la
contribucién de estos a la consecucidn de los objetivos gubernamentales. De ahi, que la
evaluacion se convierte en un pilar fundamental de la gestién por resultados por cuanto
facilita la medicion del logro de objetivos y metas propuestas por la politica pablica, asi
como la comparacion de sus resultados con experiencia similares a nivel local, nacional,

regional o mundial.

La evaluacion publica identifica, mide y compara los resultados obtenidos o que se
pretenden obtener de la implementacién de decisiones y estrategias adoptadas por un

gobierno para la solucién de problemas sociales.

En este contexto, un problema social importante es la vulnerabilidad de un Estado en el
ambito de la defensa de sus fronteras y en general de su territorio, por cuanto,
escenarios de guerra o de conflictos bélicos permanentes generan intranquilidad en sus

habitantes y retrasan su desarrollo social y econdémico.

La institucién publica [lamada a proteger el suelo patrio son Fuerzas Armadas, pues su
misién constitucional es la defensa de la soberania y la integridad territorial de la
Republica del Ecuador, sin embargo, al ser los militares servidores publicos no

deliberantes, es el Ministerio de Defensa Nacional el organo politico, estratégico y

6
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administrativo responsable del disefio y por tanto, de la evaluacion de las politicas

publicas de defensa y de administracién de Fuerzas Armadas.

La justificacion del presente trabajo, se da en funcién de la necesidad institucional de
contar con herramientas que le permitan al Ministerio de Defensa Nacional realizar un
seguimiento a la ejecucion fisica y presupuestaria de los proyectos y programas que afio
a afio se ¢jecutan a fin de evaluar sus resultados y su aporte en la consecucion de los
objetivos estratégicos del sector defensa para asi analizar y mejorar las politicas

pablicas de defensa con base en indicadores de resultados técnicos y argumentados.

La monografia consta de tres capitulos y finaliza con las conclusiones que el autor

realiza de la presente investigacion.

En el primer capitulo se realiza un breve andlisis del alineamiento que debe existir entre
los objetivos gubernamentales contemplados en el Plan Nacional de Desarroilo y los
objetivos estratégicos institucionales del Ministerio de Defensa Nacional y Fuerzas
Armadas establecidos en el Plan Operativo Anual para un afio fiscal y el Plan Plurianual
Institucional para un periodo de gobierno, respectivamente. Para ello se describe los
roles y misiones de las instituciones involucradas en la planificacion del sector defensa,
relacionandolos con las politicas y metas gubernamentales que mds se correspondan,
para en funcion de esa relacion analizar el alineamiento entre los planes del ministerio

de y Fuerzas Armadas.

Ya en el segundo capitulo se analiza los procesos de seguimiento y evaluacién a la
ejecucion fisica y presupuestaria del Plan Operativo Anual del Ministerio de Defensa
Nacional para cualquier afio fiscal. Se identifica sus flujos y sus actores a fin de
encontrar sus problemas mas relevantes al momento de su implementacién y entender
su repercusion en el cumplimiento de la metas de proyectos y programas en los cuales

se estructura el Plan Operativo Anual del Ministerio.

En el tercer capitulo y con base en lo analizado en los capitulos anteriores, se propone
un plan de implementacién de procesos de seguimiento y evaluacion por resultados al
Plan Operativo Anual del Ministerio por medio del despliegue de estrategias que se

instrumentalizan mediante la elaboracion e implementacion de matrices que

7
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sistematizan y compilan la informacion a fin de dinamizar los procesos de seguimiento

y evaluacion.

Finalmente, el autor formula conclusiones y recomendaciones que resumen la
informacion obtenida a partir del analisis y la observacién participante de los procesos
de seguimiento y evaluacién que en la actualidad se ejecutan en el Ministerio de
Defensa Nacional a fin de cumplir su plan operativo.

Objetivos del Trabajo

Objetivo General:

Elaborar un plan que permita gestionar un seguimiento continuo al cumplimiento de las
metas planificadas para un afio fiscal y una evaluacién a los resultados obtenidos de la
gjecucion del Plan Operativo Anual del Ministerio de Defensa Nacional MDN.

Objetivos Especificos:

1. Analizar el alineamiento del Plan Operativo Anual del MDN al Plan Plurianual

Institucional y al Plan Nacional del Buen Vivir,

2. Analizar los procesos de seguimiento a las metas y de evaluacién a los resultados

del Plan Operativo Anual del MDN.

3. Elaborar un Plan de Seguimiento y Evaluacion por resultados al Plan Operativo

Anual del MDN.
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CAPITULO 1
Analisis del Alineamiento del Plan Operativo Anual del MDN al Plan Pluriannal
Institucional de FF.AA. y al Plan Nacional del Buen Vivir

El articulo 280 de la Constitucién dispone que el “Plan Nacional del Buen Vivir sea el
instrumento al que se sujetardn las politicas, programas y proyectos publicos... siendo
su observancia de cardeter obligatorio para el secior publico (Constitucién, 2008:
137)”. Por tanto, las polfticas piiblicas para el sector defensa, deben estar alineadas a los
objetivos del Plan Nacional del Buen Vivir (PNBV) que garanticen la defensa de la

soberania y la integridad territorial; siendo el objetivo No. 5 el indicado.

El enlace que debe existir entre el PNBV y la politica ptblica de defensa es perentorio,
por cuanto el impacto de las politicas publicas depende no solo de su contenido
especifico ni de su orientacion concreta, sino también de sus “caracteristicas genéricas,
es decir, deben tener estabilidad, adaptabilidad, coherencia y coordinacion, calidad de
implementacion y de la efectiva aplicacion y orientacion hacia el interés publico y la
eficiencia (BID, 2006: 7)”. Dichas caracteristicas s¢ afianzan al momento en que ias
politicas de defensa se subordinan a un gran plan nacional que surge de un proyecto
politico legitimado por los ciudadanos y que cuenta con objetivos y metas cuantificables
que permiten su seguimiento y evaluacion permanente en pro de la efectiva y eficiente

defensa de la soberania y la integridad territorial.

Sin embargo, se requiere de instrumentos o herramientas de planificacion que permitan
implementar y evaluar las politicas publicas que el Ministerio de Defensa Nacional
(MDN) disefia para Fuerzas Armadas, siendo estos: el Plan Plurianual Institucional
(PPD) y el Plan Operativo Anual (POA); asi, el PPI y el POA en todo periodo fiscal
deben sujetarse a lo estipulado en el objetivo No. 5 del PNBV y a la Agenda Sectorial

de la Seguridad Interna y Externa.

Finalmente, para iniciar un proceso de evaluacion, se debe partir siempre de la
comprension, por parte del evaluador, de qué y a quién se requiere evaluar, por ello, es
fundamental conocer la mision del MDN y de Fuerzas Armadas, para luego
relacionarlas con las directrices de la agenda sectorial y las politicas y lineamientos

estratégicos contemplados en el objetivo No. 5 del PNVB.
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1.1. Analisis del Objetivo No. 5 del PNBV y la Agenda Sectorial relacionado con

Ia mision de Fuerzas Armadas y el MDN

Para una mejor comprension del alineamiento que debe existir entre el PNBV, la agenda
sectorial y los instrumentos de planificacion de FF.AA y el MDN (PPl y POA
respectivamente), se explica brevemente su rol e importancia en la formulacion de

politica puiblica en el sector defensa.
ElI PNBVy el Objetivo No. 5

ElI PNBV es un instfumento del Ejecutivo mediante el cual, se orienta la planificacién a
nivel de gobierno central y sus instituciones a través de la consecucién de objetivos
sectoriales. Se estructura de 12 objetivos nacionales, objetivos que dan las directrices
macros y a las que deben estar alincadas las politicas pablicas a nivel de ministerios

coordinadores y sectoriales.

El Objetivo No. 5 del PNBV “garantiza la soberania y la paz, e impuisa la insercién
estratégico en el mundo y la integracion latinoamericana del Ecuador (SENPLADES,
2010, 231).

Este objetivo abarca ¢l tema de la soberania del Ecuador y su integracion e insercion en
Latinoamericana y el mundo; sin embargo, se debe destacar que el término “soberania”,
para el PNBV, no se circunscribe solamente al ambito territorial, sino que, es entendido
desde “sus implicaciones politicas, alimentarias, energéticas, econémicas y culturales
(SENPLADES, 2010: 245)”, de ahi, que el Objetivo No. 5 contenga politicas
gubernamentales orientadas a lograr y mantener “varias soberanias™ como la soberania

energética, la soberanfa econdmica, la soberania alimentaria, etc.

Con base a lo antes descrito, el Objetivo No. 5 del PNBV define 7 politicas
(SENPLADES, 2010: 245), que a continuacién se mencionan:

Ejercer la soberania y promover la convivencia pacifica de las personas en

51 una cultura de paz

10
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3.2 | Defender la integridad territorial y los derechos soberanos del Estado

Propender a la reduccion de la vulnerabilidad producida por la dependencia

53 . . -
externa alimentaria y energética

Promover el didlogo politico y la negociacion soberana de la cooperacion

5.4|. . ) A
internacional y de los instrumentos econémicos

5.5 | Impulsar la integracion con América Latina y el Caribe

Promover relaciones exteriores soberanas y estratégicas, complementarias y
solidarias
Combatir la delincuencia transnacional organizada en todas sus

5.7 . .
manifestaciones
Fuente: SENPLADES, Plan Nacional del Buen Vivir, Marzo 2010.

5.6

Las politicas plblicas en el sector defensa giran en torno a la soberania territorial, lo que
abarca, tanto el control bélico-geografico del territorio ecuatoriano las relaciones
internacionales del pafs con la regién y el mundo, y las instituciones encargadas de
cumplir estos roles son el Ministerio de Defensa Nacional y el Ministerio de Relaciones
Exteriores. A la soberania territorial se le incorpora un nuevo elemento ilamado
integridad territorial, es decir, “la presencia del Estado en su territorio respecto de la
provision y acceso a servicios (SENPLADES, 2010: 245)”, con ello, las instituciones
gubernamentales del sector defensa son responsables no solamente de garantizar la
inalienabilidad de las fronteras territoriales del pais a nivel bélico y diplomatico, sino
que ademads, deben hacer presencia permanente en el territorio nacional (sobre todo en
los [ugares mds reconditos y de dificil acceso), coadyuvando en la provisién de bienes y

servicios publicos como el de Ia salud, educacion, etc.
El Ministerio Coordinador y la Agenda Sectorial

El sector de la defensa o de la seguridad externa en el Ecuador est4 conformado por los
“Ministerios de Defensa Nacional y Relaciones Exteriores como entes rectores, y, por
Fuerzas Armadas como ente ejecutor (Ley de Seguridad Piiblica y del Estado, 2009:
7)”. Sin embargo, a pesar de enmarcarse en un mismo sector, estos dos ministerios
rectores poseen competencias y atribuciones de politica pdblica en 4mbitos muy
distintos por lo que, requieren complementarse, de modo que sus acciones estén siempre

alineadas al PNVB y persigan un mismo fin: la defensa de la soberania territorial.

11
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El Ministerio Coordinador de Seguridad Interna y Externa (MCSIE), es el ente
encargado de “coordinar y concertar las politicas y acciones que adopten los
ministerios en sus dreas de trabajo (Decreto Ejecutivo 195, Art. 17.3: 2009)”; de ahi
que la responsabilidad del MCSIE es la formulacién, pero sobre todo, de la
implementacién de una agenda sectorial que articule y coordine las politicas de los
ministerios sectoriales de la seguridad interna y externa, convirtiéndose en un enlace
entre las necesidades ministeriales y las decisiones presidenciales, dando como
resultado una articulacién entre las politicas gubernamentales expresadas en el Objetivo
No. 5 del PNBV y las politicas sectoriales formuladas por los ministerios que

conforman el sector tanto de la seguridad interna como de la externa.

En la actualidad, existe la Agenda Sectorial de la Seguridad Interna y Externa del pais,
Y, que para el sector defensa o seguridad externa se compone de “cuatro ejes
Jundamentales que son: el politico, el militar, el apoyo al desarrollo y el de

cooperacion y relaciones internacionales (MCSIE, 2008 14 — 157,

Cada uno de estos ejes identifican puntos prioritarios y concretos que surgen de un
diagnéstico actual y profundo del sector, de modo que se convierten en grandes
directrices que vendrian a ser un referente para la formulacién de politica pablica en el
ambito de la soberania territorial y a su vez, orientan a la consecucién del objetivo No.5
del PNBV.

Las Fuerzas Armadas (FF.AA) y su misién constitucional

La Ley Orgdnica de la Defensa Nacional conceptualiza que FF.AA. son la Fuerza
Terrestre, Fuerza Aérea y Fuerza Naval, las mismas que se rigen bajo la planificacion,
preparacion y conduccidn estratégica de un Comando Conjunto (COMACO) que
también s¢ considera como parte de FF.AA. y, que adicionalmente, la misma ley le

otorga la facultad de asesorar al MDN sobre las politicas de defensa nacional.

La misién de Fuerzas Armadas es por mandato constitucional “la defensa de la
soberania y la integridad territorial (Constitucion, 2008: 91)”, por ello, FF.AA. se
convierte en el érgano cjecutor por medio del cual el Estado garantiza la defensa de la

soberania territorial. La operatividad de FF.AA como drgano ejecutor tiene sus limites

12
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en el articulo 162 de la carta magna, ya que dispone que su participacion en actividades

econdmicas se circunscriba solamente a las relacionadas con la defensa nacional.

Finalmente en términos de integridad territorial, la constitucién dispone que FF.AA
“aportard con su contingenie para el apoyo del desarrollo nacional, dentro de las
regulaciones de la ley (Constitucion, 2008: 91)”, lo que le obliga a desplegar de manera
coordinada, a través de una Agenda Sectorial, su contingente logistico y humano en
tareas de apoyo a la provisién de bienes y servicios publicos (sobre todo en zonas
fronterizas) ya sea por orden del Ejecutivo a través de decreto o por declaracion de
estado de emergencia, o, cuando los ministerios rectores de la provision de dichos

bienes y servicios pablicos asf lo requieran.

De esta manera, se evidencia coherencia entre la misién constitucional de FF.AA y lo
dispuesto en ¢l Objetivo No. 5 del PNBV, puesto que el rol de FF.AA abarca tanto fa
soberania como la integridad territorial, rol que se coordina por medio del MDN con las

demds instituciones del sector al que pertenece a través de la Agenda Sectorial.
El Ministerio de Defensa Nacional (MDN) y su mision

El MDN es el drgano politico, estratégico y administrativo de FF.AA (MDN, 2010: 5),
es decir, es el drgano rector y por tanto, el responsable del disefio, implementacién y
evaluacién de politicas piblicas a través de la formulacién e implementacion de planes,
programas y proyectos en el sector de la defensa en su ambito y competencia, por tanto
su mision es la de disefiar y emitir politicas para la defensa nacional y la administracién

de FE.AA. (MDN, 2010, 5).

A partir de Enero del 2009, e} MDN se hace cargo de los procesos pre contractuales,
contractuales y de compra de bienes estratégicos para la defensa nacional debido a que
por Decreto Ejecutivo, la Honorable Junta de Defensa Nacional se extingue. Esta nueva
;esponsabilidad del MDN permite ampliar su campo de accion en la formulacién de
politica publica, ya que la gran mayoria de proyectos que estructuran el POA de las tres
Fuerzas y el COMACO surgen de la necesidad de compra o repotenciacion de bienes

estratégicos para la defensa nacional.

13
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El MDN como ente responsable de la politica pblica en materia de defensa nacional y
administracién de FF.AA., debe tener como referente las politicas de la agenda sectorial
promulgada por el MCSIE, ya que, esta le confiere las pautas necesarias para la
formulacién de politicas complementarias, y no divergentes, con los demds ministerios
y secretarias que estructuran al sector de la seguridad interna y externa. Asi mismo, al
momento de que el MDN implementa su politica publica (en su dmbito y competencia)
a través de programas y proyectos, debe tener como objetivo final la consecucion de las
metas a nivel gubernamental expresadas en los objetivos del PNBYV, siendo el caso

concreto, el Objetivo No. 3,

Interrelacion entre el Objetivo No. 5, la Agenda Sectorial y las misiones de FF.AA y
MDN

Una vez conceptualizado al PNBV y su objetivo relacionado con el sector de la defensa
y ¢l rol de sus instituciones, es oportuno identificar, qué politicas de las 7 que
conforman el objetivo No. 5 del PNBV le corresponden al MDN y FF.AA con base en

sus misiones institucionales y a los ejes que premueven la Agenda Sectorial del MCSIE.

Por un lado la Agenda Sectorial de la seguridad interna y externa promueve directrices
que se enmarcan en la coherencia que debe existir tanto en lo politico como en lo
militar, proponiendo un fortalecimiento a la capacidad operativa de FF.AA. acorde a
politicas de defensa sectorial consensuadas por actores tanto militares como civiles, sin
descuidar los temas de apoyo al desarrollo y cooperacién y relaciones internacionales

sobre todo a nivel regional.

Por otro lado, la misién del MDN lo convierte en el 6rgano rector de la defensa
territorial del pais, mientras que la mision de FF.AA. le otorga el rol de ente ejecutor
que viabiliza y garantiza dicha defensa. Ambas instituciones tienen como objetivo

primordial el ejercicio y defensa de la soberania ¢ integridad territorial.

En este contexto, las politicas del Objetivo No. 5 que mas se adaptan a la realidad
institucional del sector defensa, son aquellas que en su enunciado reparan en puntos
directamente relacionados con el ejercicio o defensa de la soberania e integridad

territorial, asi como también las que abarcan temas vinculados con apoyo al desarrollo

14
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D nacional y relaciones internacionales en cuestiones de defensa. Asi, las politicas 5.1, 5.2
D, y 5.5 del objetivo No. 5 del PNBV se enmarcan en lo referido anteriormente, por
( ) cuanto, buscan respectivamente: ejercer la soberania, defender la integridad territorial y
() los derechos soberanos del Estado e Impulsar la integracién con América Latina y el
. Caribe respecto a mecanismos de defensa regional.

)

\; Se descartan como politicas gubernamentales aplicadas al sector de la defensa de la
é) soberania territorial'a las politicas 5.3, 5.4, 5.5, 5.6 y 5.7 del Objetivo No. 3, por cuanto
) su espiritu se orienta al ejercicio de las demds soberanias que dicho objetivo contempla,
) y por tanto, no cuadran con el rol de FF.AA claramente identificado en su misién
() constitucional, ni con las atribuciones y competencias del MDN, ni con los ejes
0 contemplados para el sector de la seguridad externa en la Agenda Sectorial.

)

\;3 Finalmente, es importante destacar que el PNBV es un instrumento gubernamental para
O la formulacion de politica publica que se sustenta en la consecucién de objetivos
9 sectoriales, y estos a su vez en la realizacion “de acciones de cardcter operativo,
O disefiadas para el periodo de gobierno, que se concretan a través de la inversion
) publica (SENPLADES, 2010:17)”; a estas acciones se las denomina metas, y cada
) politica (que conforma uno de los 12 objetivos) tiene una o varias metas que cuantifican
/) en cantidad y tiempo un resultado concreto. De ahi, que el PNBV promueve una gestion
) publica por resultados; por ello, es vital, conocer la meta y su resultado esperado en
Z; cantidad y tiempo, a fin de que la plaﬁiﬁcaci(')n y la formulacién de politica pablica a
( nivel de ministerios sectoriales, coadyuven al logro de la meta de la politica a la que se
o alinean.

» A continuacién se identifican las metas de las mencionadas “politicas que aplican para
0 el MDN y FF.AA. (SENPLADES; 2010: 264)™:

)

) ‘. o . |Ejercer la soberania y promiover la convivencia pacifica de las perthas en una
- Polftica 5.1, et PR ' '

) Pb litica 5 2 Defender la integridad territorial y los derechos soberanos del Estado

> . B

0 | Poh’tic.’,a‘s. 5

Fuente: SENPLADES, Pian Nacional del Buen Vivir, Marzo 2010,
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1.2. Anilisis del Plan Plurianual Institucional (PPI) de FF.AA. 2009 — 2613 y su
alineacion con el Objetivo No. 5 del PNBV

El Plan Plurianual Institucional (PPI)

El Plan Plurianual Institucional (PPI) es un instrumento de la planificacion estratégica y
de la programacién presupuestaria que “orienta la gestidn institucional para producir
efectos claros y concretos en materia de politicas puiblicas por medio del
aseguramiento y continuidad de los Objetivos Estratégt;cos Institucionales y por tanto

de programas y proyectos (SENPLADES, 2008a: 3)".

Los objetivos estratégicos se entienden como los propésitos hacia dénde quiere llegar la

institucion para incidir en el PNBV. “Los Objetivos Estratégicos Institucionales deben

.contribuir al logro de los objetivos vy metas del Plan Plurianual del Gobierno

(SENPLADES, 2008a: 9},

Los objetivos estratégicos institucionales son aquellos que permiten materializar la
estrategia que viabiliza la implementacion de la politica pablica sectorial. “La politica y
la esirategia se manifiesta y materializa en el establecimiento de unos objetivos
concrelos para los resultados clave (Bueno, Merino, Martin, 2006: 390}”, y son ¢s0s
objetivos los que deben ser permanentemente monitoreados y evaluados a través de
indicadores, porque de su logro depende el éxito de la estrategia y por tanto de la

politica publica.
El PPI tiene un horizonte de tiempo de 4 afios y en él se identifica ademds de los
objetivos estratégicos: un indicador de gestién del objetivo, una linea base o situacion

actual y una meta de gestion del objetivo, asi como su programacion anual.

El PPI de FF.AA. vigente comprende el periodo 2010 — 2013, y es el resultado de un
consenso entre las Fuerzas, COMACO y MDN a fin de identificar los objetivos
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estratégicos y plantear metas e indicadores que materialicen dichos objetivos, asi como

la asignacién de un presupuesto tentativo asignado a cada objetivo estratégico’.

Una vez conceptualizado el PPl y el POA, es fundamental identificar los objetivos
estratégicos institucionales (OEI) de FF.AA. y analizar su alineacién con las metas

5.1.4,5.2.1 y 5.5.1 del Objetivo No. 5 del PNBV.

Los objetivos estratégicos de FF.AA. para el PPI 2010 — 2013 y su relacién con el

PNBYV se mencionan a continuacion:

OEI 1: Garantizar la soberania nacional y la integridad territorial

'

POLITICA 5.1

!

OEI 2: Mejorar la capacidad operativa de FF.AA.

O

OEI 3: Apoyar al desarrollo nacional —  POLITICA 5.2

@

),

o

OEI 4: Contribuir al mantenimiento de la paz y _____» POLITICASS

seguridad internacional de la region

N ST e
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Autor: Patricio Burbano P., Diciembre 2010

A simple vista el PP] de FF.AA. se ajusta a lo dispuesto por el PNBV, sin embargo, si
se analiza los OEI de FF.AA. con las metas de las politicas, se identifica una falla en Ia
alineacion del OEI 3 y su indicador de gestion con la meta 5.2.1.; asi, el indicador del
objetivo mide el nimero de beneficiarios de las acciones de apoyo al desarrollo,
mientras que la meta de la politica 5.2 se enfoca en reducir el uso inadecuado de gas

domeéstico en el pais.

Esta incompatibilidad afecta directamente en el PPI de FF.AA. y por ende a la meta y la
linea base del OEI 3, por cuanto no se ata a lo previsto en meta de la politica pablica
5.2.

" EI PPI de Fuerzas Armadas para el periodo 2009 — 2013 se muesira en el Anexo No. 1
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1.3. Anailisis del Plan Operativo anual (POA) del MDN 2010 y su alineacion al
Plan Plurianual de Fuerzas Armadas 2010 - 2013

El Plan Operativo Anual (POA)

El Plan Operativo Anual (POA) es un instrumento que facilita la operatividad de la
planificacién estratégica, por cuanto desagrega a los objetivos estratégicos
institucionales identificados en el PPI, en programas, proyectos y actividades, que
deben ser cjecutados en el perfodo de un afio, y para lo cual, se les asigna metas ¢
indicadores de gestion asi como un presupuesto real anual, Es decir, el POA no es mas,
que la relacion de actividades que se desarrollan a lo largo del afio, las cuales
concatenan los proyectos y programas con los objetivos estratégicos institucionales de

la entidad.

Del cumplimiento de las metas en este nivel depende la consecucién de los objetivos
estratégicos institucionales y su aporte al PNBV. “Los planes operativos anuales tiene
como proposito fundamental orientar la ejecucion de los objetivos gubernamentales;
convierten los propésitos gubernamentales en pasos claros y en objetivos y metas

evaluables a corto plazo (SENPLADES, 2008: 3)".

El PPI de FF.AA. es un plan a mediano plazo que para ser ejecutado requicre
subdividirse en plaﬁes operativos anuales (POA) tanto de la Fuerza Terrestre, Aérea y
Naval, asi como del COMACO y del MDN.

Al analizar el alineamiento del POA del MDN con el PPl de FF.AA. las diferencias se
ahondan, a tal punto que en el afio 2010 ¢] MDN no se rigié bajo un plan sino bajo un
presupuesto en funcién de sus necesidades. La observacién realizada corrobora lo dicho,
ya que el POA del MDN 2010 carece de metas, indicadores, programas y proyectos, y

solamente, cuenta con valores de presupuesto por grupo de gasto®.

* E1 POA del Ministerio de Defensa Nacional para el perfodo fiscal afio 2010 se muestra en el Anexo No,
1
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Asi, el problema del alineamiento del MDN con FF.AA. y el MCSIE da como resultado
una débil estructuracién de POA por parte del MDN; cuyas causas mas relevantes se
concentran en tres puntos importantes: 1) la concepcion misma del Objetivo No. 5 del
PNBV con respecto a FF.AA.; 2) la falta de coordinacién en el sector de la defensa
externa por parte del MCSEL y, 3) una ausencia marcada del MDN como ministerio

sectorial y 6rgano rector de FF.AA.

En cuanto a la estructuracion del Objetivo No, 5 del PNBYV, su dimensién es tan amplia
(por cuanto el concepto de soberania e integridad territorial se modifica y amplia
involucrando a diversos sectores) que en la generalidad de sus politicas el MDN como
ente rector y FF.AA. como ente ejecutor de la defensa armada de las fronteras del
territorio nacional no encuentran directrices lo suficientemente claras como para
institucionalizar una visién a mediano y largo plazo, y, sin una visién de futuro es muy
dificil planificar de manera seria y sostenible. EI problema se agrava al analizar las
metas que plantean las amplias politicas publicas del Objetive No. 5 en lo referente al
sector defensa, metas que contradictoriamente son muy especificas y escasas para las
Fuerzas y ¢l COMACO como entes ejecutores y préacticamente nulos para el MDN

como ente rector del sector.

Entonces, existen ciertas inconsistencias entre lo que requiere el Ejecutivo y lo que han
venido haciendo y pretenden hacer FF.AA, como consecuencia de politicas muy
gencrales que buscan el logro de metas demasiado especificas, que, en un nivel macro
como la planificacion gubernamental no son tan notorias, pero, que a medida que se va
operacionalizando dichas politicas, esas inconsistencias se fortalecen lo que genera

“vacios” al momento de elaborar el PPl y POA a un nivel sectorial.

Estos vacios, propios del ejercicio de alineacion entre la planificacion gubernamental y
las sectoriales, deberian ser subsanados por un ente que se maneje como enlace entre las
necesidades ministeriales y las decisiones presidenciales. Por tanto, se debe analizar el
rol del MCSIE en funci6n de su presencia en la coordinacién y concertacion de politicas

en el sector de la seguridad externa, la misma que se ha visto mermada debido a la

* La meta de la politica del Objetivo No. 5 del PNBV que mas se acerca al rol de FF.AA., apunta a la
inexistencia de conflictos armados con fuerzas regulares e irregulares al 2013, sin embargo, los
escenarios prospectivos que se manejan a nivel de Comando Conjunto suponen escenarios futuros
distintos al invocado en la meta.
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inestabilidad politica que ha experimentado desde su creacién (4 distintos ministros en
menos de tres afios) y por la complejidad del sector que manejan (la carencia de
especializacion en temas de defensa y seguridad externa del personal civil con el que

cuentan es una debilidad muy grande).

Un suceso que develé una débil incursion del MCSEI en el sector defensa fue lo
sucedido en Angos:[ura, en donde se evidencio la falta de coordinacion entre el MDN,
las FF.AA y el MCSIE y la ausencia en la concertacién de politicas que permitieran una

reaccion rapida en la defensa de la soberania nacional.

Como consccuencia de una presencia superficial del MCSIE en el ambito de la
seguridad externa, la agenda sectorial se ha convertido en un referente y no en algo
vinculante en la formulacién de politica pablica del sector defensa, lo que
iamentablemente hace que persistan adn inconsistencias y vacios en el alineamiento del

PPl de FF.AA y del POA del MDN con el PNBV.

Finalmente, el papel del MDN como ente rector de FF.AA y formulador de politica
publica en el dmbito de la defensa no es nueva (esta atribucion se contempla en la Ley
Organica de la Defensa Nacional publicada en el afio 2007), sin embargo, el ministerio
no asumié dicho rol, sino hasta hace poco, por dos factores importantes que limitaban
su accionar. Estos dos factores eran: 1) una cultura organizacional que hacia legitima la
injerencia de los militares en materia de politica publica, v, 2) la existencia de la H.

Junta de Defensa Nacional,

La Constitucién es muy clara en su articulo 159 cuando expresamente seiiala que “los
militares serdn obedientes y no deliberantes y cumplirdn su mision con estricta sujecién
al poder civil y a la Constitucion (Constitucion, 2008 91)”, sin embargo, en la Ley
Orgénica de Defensa Nacional consta como una de las atribuciones del COMACO el
asesorar al MDN sobre las politicas de defensa nacional. El problema surgia cuando se

cruzaba la delgada linea que separa el asesoramiento del empoderamiento de la politica

pablica por partc de las Fuerzas, esto debido a la amplia gama de las dreas de
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intervencién de FF.AA. en el diario vivir del Estado y que eran consideradas hace poco

como atribuciones dentro del 4mbito de la defensa®.

‘Sin embargo, el Ejecutivo estd impulsado una reforma institucional a nivel del sector (y

en general a nivel de todos los ministerios y secretarias) a fin de que FF.AA. se enfoque
exclusivamente en el cumplimiento de su mision constitucional y que todos los otros
ambitos que no se atafien directamente con esa mision, pasen al sector que le
corresponde. Esto ha permitido que el MDN reivindique de a poco su rol como Gnico

organismo formulador de politica ptiblica para FF.AA.

El otro factor preponderante que incidia en la ausencia de liderazgo del MDN respecto a
la formulacién de politica publica en materia de defensa, se explica en la coexistencia
del MDN con la Honorable Junta de Defensa Nacional. La Honorable Junta se
constituyé como organismo con autonomia y personeria juridica propia, y su rol era el
de administrar el presupuesto para la defensa,. lo que practicamente relegaba al MDN a
convertirse en mero pagador de sueldos. Es importante recordar que el presupuesto péra
defensa era catalogado como gasto reservado (argumentando razones de seguridad
nacional), razén por la cual las Fuerzas y el COMACO no estaban obligados a
estructurar un POA, debido a que los ingresos financieros para los proyectos de las
Fuerzas, que en su mayoria se circunscriben a la compra de bienes estratégicos o
infraestructura, no se sujetaban a programas, ni planes, sino que respondia a necesidades
operativas militares de cada Fuerza. Esta situacién fue en detrimento del rol del MDN
como rector del sector defensa, ya que las Fuerzas y el COMACO priorizaban una
gestion de recursos financieros ante la H. Junta, que la sujecién e implementacion de

politicas que el MDN promulgaba para el efecto.

Al extinguirse la H. Junta, el MDN asume por completo la responsabilidad de
administrar FF.AA. (a través de un presupuesto para la defensa); responsabilidad que si
bien tiene tiempo de haberse promulgado en la normativa legal, en la practica resulta ser
nueva para el ministerio; a esto, se debe considerar que el “nuevo rol” del ministerio

genera una ruptura en la cultura organizacional de FF.AA., puesto que ahora es el MDN

® se debe recordar que bajo la injerencia de FF.AA. se abarcaba una serie de dreas que iban desde la
educacidn (colegios militares a nivel de bachillerato), pasando por la salud (una red de hospitales
importantes a nivel nacional) hasta el turismo y |a industria automotriz.
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(constituida en su mayorfa por civiles), el inico organismo que direccione el accionar de

los militares en el ambito administrativo.

;Pero qué implica direccionar administrativamente a los militares? implica formular
politica pablica a nivel sectorial a través de una planificacion institucional (PPl y
POAS), planificacion que debe ser implementada por las Fuerzas Terrestre, Aérea y
Naval y el COMACO, lo que en un principio resulta ser una empresa muy complicada,
ya que las necesidades en las Fuerzas y COMACQO superan ampliamente al presupuesto

asignado para defensa.

Es ahi donde el PNVB y la Agenda Sectorial surgen como instrumento de planificacion
y formulacion de politica pliblica a nivel gubernamental, ya que direcciona la ¢jecucion
de la defensa por parte de FF.AA a la consecucidn de unas metas cuantificables, claras y
medibles, es decir, a logro de resultados; sin embargo y como ya se analizo, las metas

del objetivo No.5 del PNBYV resultan ser muy “especificas y limitantes” respecto de la

" capacidad operativa que han logrado desarrollar las Fuerzas, mientras que, la Agenda

Sectorial por su generalidad se ha quedado en un documento con caracter de referente y
no vinculante, motivos por el cual, si bien existe alineacion del PPI a nivel de FF.AA.
respecto al PNBYV, esta se debilita a nivel de POA, sobre todo en lo referente al POA del

MDN, pues su “nuevo” rol de administrador es ain un desafio.
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CAPITULO I
Analisis de los procesos de seguimiento a las metas y de evaluacion a los resultados

del POA 2016 del MDN

Una de las herramientas conceptuales para el anélisis de politica piblica es “el ciclo de
la politica piblica™, que se traduce en una “secuencia légica de cinco fases de
desarrollo. identificacion del problema, formulacion de soluciones, toma de decisiones,
implementacion y evaluacion” (Roth, 2006: 69). Es justamente la evaluacion, la fase
que permite [a redefinicion de las politicas pablicas con base en sus resultados; sin
embargo es necesario considerar que “/a evaluacion, lejos de ser la iiltima etapa en el
ciclo, se integra transversalmente desde el primer momento en que una politica se

concibe y disefia” (SENPLAES, 2009: 7).

Es por ello que la legislacion ecuatoriana dispone a través del Reglamento de la Ley
Organica de Responsabilidad, Estabilidad y Transparencia Fiscal en su articulo 5 sefiala
que “cada institucion hara el seguimiento y evaluacion del cumplimiento de sus planes
plurianuales y planes operativos amuales e informard a SENPALDES, hasta quince dias

después de finalizado cada trimestre” (Reglamento a Ley de Respbnsabilidad, 2005: 3).

Autor: Patricio Burbano P., Diciembre 2010

Asi, el MDN como ente rector de FF.AA., debe solicitar la informacion a las Fuerzas y

COMACO, de la consecucién de las metas anuales de los programas y proyectos
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contemplados en los POAS, pero también debe informar, de la consecucion de las metas
anuales de sus programas y proyectos propios, es decir, del cumplimiento de su POA.

La importancia del seguimiento y evaluacion de los programas y proyectos que
conforman el POA institucional’, se pone de relieve al momento en que los actores
politicos (ministros sectoriales y ministros coordinadores) deben tomar una decision
respecto a la continuidad, reajuste o discontinuidad de los programas que permiten la
operatividad de la accién pablica en su ambito y competencia, por cuanto, el
seguimiento y la evaluacién permiten en particular: “continuar o descontinuar el
programa, mejovar sus prdcticas y procedimientos, aftadir o desechar estrategias y
técnicas especificas del programa, establecer programas semejantes en otras paries,
asignar recursos enfre programas que compitan enire si v aceptar o rechazar un

enfoque o teoria del programa” (Weiss, 1973: 30).

Sin embargo, para la nueva administracion piblica que impulsa el régimen de turno, la
importancia del seguimiento y evaluacion radica en que sustenta o prueba la
argumentacion de la efectiva y eficiente gestion de la politica publica por parte de los
organismos que conforman el gobierno central. Asi, la eficacia se traduce como el
cumplimiento de las metas y objetivos anuales planteados en ¢l POA, y por tanto de los
OEI definidos en el PPI; mientras que la eficiencia se centra en los recursos (sobre todo

los financieros) con los que se logra dichas metas y objetivos.

Por tanto, el gobierno analiza la gestion de la politica pablica en su conjunto, tanto a
nivel sectorial como ministerial, siendo la consecucién de los OEI de cada ministerio lo
relevante y no la ejecucion de programas o proyectos aislados, ya que son lo OEI, los
factores clave de éxito para que el PNBV sea una realidad. A esta logica responde la
disposicion legal contemplada en la Ley de Presupuestos en su articulo 55 que indica
que “solamente como resultado del sistema de cowmtrol y evaluacion, las entidades y
organismos del sector publico podrdn solicitar al Ministerio de Finanzas,
modificaciones a sus presupuestos aprobados y siempre v cuando demuestren un mejor

cumplimiento de sus objetivos y metas” (Ley de Presupuestos, 1992: 135).

* POA Institucional es la recopilacion de los planes operativos anuales del MDN, COMACO vy las tres
Fuerzas.
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Por lo anteriormente expuesto, queda claro que el seguimiento y evaluacién constituyen
pilares fundamentales para la administracién ptblica que basa su accion y politica
publica en la consecucion de planes y objetivos nacionales, como es el caso del Ecuador

a través del PNVB y sus 12 objetivos.

2.1. Analisis del flujo de los procesos de seguimiente y evaluacion al Plan

Operativo Anual del MDN

Antes de realizar un andlisis, es importante conceptualizar al seguimiento y a la
evaluacion en el ambito de las politicas phblicas. Asi, el seguimiento es “la recoleccion
sistemdtica de informaciéh que sirve para verificar la realizacion progresiva, fisica y
[financiera de las intervenciones y sus resultados con el objetivo de comprobar el
avance del programa o proyecto” (SENPLADES, 2009: 25), mientras que la evaluacion
“es la valoracion sistemdtica y objetiva del disefio, puesta en prdctica, resultados e
impactos de una intervencion. Emite juicios criticos sobre la validez, bondad y utilidad

de la intervencion”.(SENPLADES, 2009: 25).

En otras palabras la evaluacion se sirve del seguimiento, por cuanto suministra datos e
informacion de la implementacién de la politica publica, para que a su vez, la
evaluacién permita un argumento veridico y sustentado en cuanto a la utilidad o no de
dicha politica piiblica en funcion de sus resultados e impactos. Entonces, el seguimiento
e€s en si, una “evaluacion concomitante” (Roth, 2002: 149), que se lleva a cabo en el

momento mismo en que sucede la accién piblica.

La utilidad de una politica publica se da en la medida en que define quién obtiene qué,
cudndo y como. ldealmente, las politicas publicas pueden subdividirse en programas y
proyectos. Una politica define una meta o un objetivo general, un programa deberia
establecer objetivos mas especificos, procedimientos, presupuestos y precisar proyectos.
De manera que un programa deberia componerse de objetivos concretos (proyectos), de
elementos evaluativos (indicadores), de elementos operacionales (instrumentos), de una
estructura politica administrativa, de recursos financieros y de elementos de

procedimientos (normas). “El programa representa el nivel privilegiado de la
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evaluacion, aunque es posible llevar a cabo evaluacion en los otros niveles” (Vargas,

2007: 127).

Es asi como SENPLADES exige que el seguimiento y evaluacion de la accién pablica
en FF.AA. se realice a nivel de programas, es decir a nivel de POA; ya que, si se
cumplen las metas de los programas, también se cumplen los OEI, y por tanto el PPI (lo
relevante para el PNBV y el gobierno). Se debe recordar que “los programas y
proyecios represemtan los medios operacionales para alcanzar el fin de la politica

puiblica” (Roth, 2002: 149).

Si la evaluacién analiza la utilidad de las politicas pablicas, y estas se concretan a través
de programas y proyectos, entonces el analisis se orienta a contestar las preguntas de
quién, qué, cuando y cdmo se realiza el seguimiento y evaluacion a nivel de POA en el

MDN.
Andlisis del Seguimiento y Evaluacion del POA en el MDN
¢ Quién hace seguimiento y evaluacién al POA del MDN

El Estatuto Organico de Gestién Organizacional por Procesos en su articulo 14 literal e)
sefiala que la Direccion de Planificacion del MDN tiene como atribucién “realizar el
seguimiento, monitoreo y evaluacion del avance de los objetivos y metas institucionales
asi como también los compromisos gubernamentales a través de los sistemas de gestion
establecidos para el efecto” (MDN, 2010: 23); por tanto, la Direccion de Planificacion
del MDN es la responsable de realizar el seguimiento y evaluacion al POA. Se
identifica entonces, que la evaluacion es interna por cuanto se delega dicha

responsabilidad a una unidad del mismo ministerio.

Es pertinente analizar que tan beneficioso o contraproducente es la evaluacion interna; y

para ello se propone considerar cinco factores®:

1. Confianza depositada por los administradoves

8 Vargas, Alejo, Fundamentos de Politica Piblica, UNAL, Bogota, 2007, pag. 34
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2. Objetividad

3. Comprension del programa
4. Potencial de utilizacion

5. Autonomia

En cuanto a la confianza depositada por los administradores, pesa decisivamente mas
las disposiciones legales que la existencia de relaciones basadas en la credibilidad y el
profesionalismo. Esto se pone de relieve al citar lo dispuesto en el Decreto Ejecutivo
No. 195 en su articulo 3, en donde dispone que “los ministerios sectoriales cuenten con
una Coordinacion General de Planificacion, la misma que se infegrard por varigs
direcciones, siendo una de ellas la de Informacion, Seguimiento y Evaluacion” (

Decreto Ejecutivo No. 195, 2010: 4).

En lo referente a la objetividad, es decir, a la posibilidad de distorsionar datos o mal
interpretar informacién en funcidén de un interés particular o grupal, se identifica una
fuerte debilidad no solamente a nivel del MDN, sino en forma general en la
administracién piblica, ya que SENPLADES se limita a recopilar la informacion
originada de la evaluacién interna de cada ministerio, sin repara en medio de
verificacion alguno (asi lo manda el Reglamento a la Ley de Estabilidad, Transparencia
y Responsabilidad Fiscal). Esto da como consecuencia que la informacién enviada, en
su gran mayoria, no s¢ objetiva, a riesgo de sufrir una sancién administrativa o perder

presupuesto.

Al analizar la comprension del programa por parte de los evaluadores, la evaluacion
interna presenta grandes bondades; y es “el conocimiento de lo que se estd haciendo en
el programa tiene vital importancia para el personal que va a hacer la evaluacion”
(Vargas, 2007: 34). La evaluacién de la Direccion de Planificacion tiene como insumos
a los proyectos y programas que deberfan constar en el POA, plan coordinado por esa

misma unidad, de ahi, que el conocimiento deberia ser total.

Sin embargo, al referirnos al potencial de utilizacién de la informacién obtenida de la
evaluacion interna, se encuentra, tal vez, con el factor mas negativo de todos; esto
debido a que los servidores pablicos de la Direccion de Planificacién del MDN, como

técnicos que son, no gozan de una “libertad de expresién técnica” al momento de
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argumentar la utilidad o no de un programa o proyecto determinado. Esta condicién se
agrava si se tiene en cuenta la cultura organizacional fuertemente vertical de FF.AA. en

donde la jerarquias se imponen siempre.

Finalmente, la autonomia debe ser entendida como la capacidad de los evaluadores de
salirse del esquema organizacional y ver las cosas con una perspectiva mas amplia que
la impuesta por el status quo. “Lo que deduzca de los datos de la evaluacién podrd
orientarse menos a poner remiendo y mds a la reestructuracion fundamental del
programa’” (Vargas, 2007: 35); en este sentido, la evaluacién interna del MDN es débil
también ya que no cuenta con un POA estructurado de manera técnica y por tanto sus
programas carecen de una linea base, lo que practicamente imposibilita una

retroalimentacion.

A fin de cuantificar las fortalezas o debilidades de la evaluacion interna en el MDN, se

presenta la siguiente matriz que grafica la situacion actual vs. lo deseado:

Confianza depositada Comprension | Potencial de
por los administradores del Programa Utilizacion
ALY AR TS Uy AL TE e 5, TALPY AL RALFY ALTA
MEDLA

Objetividad Autonomia

FAEC 1% PAEDHA

BT

Escensrio dessgado

Fortaiez= actual

Drebilidad scrusl

Autor: Patricio Burbano P., Diciembre de 2010

* A qué ycuindo se hace seguimiento y evaluacion en el POA del MDN

El POA del MDN se estructura de programas, los mismos que a su vez se conforman de
proyectos; sin embargo, para que los proyectos puedan ser incluidos en un POA se
requicre de la priorizacion de SENPLADES previa calificaciéon de la viabilidad
financiera, econémica y social; asi lo estipula el Reglamento a la Ley Organica de
Responsabilidad, Estabilizacién y Transparencia Fiscal en su articulo 24. En otras
palabras, la ley obliga al MDN a realizar una evaluacién previa o ex ante a los proyectos

que presentan las unidades del ministerio, como requisito sine qua non para su

28



—

.

P

‘

calificacién y posterior envio para la obtencion de la priorizacion por parte de

SENPLADES.

Se identifica claramente, que existe un primer momento en donde la Direccién de
Planificacién debe realizar una evaluacion ex ante a “Jos insumos” (Majone, 1999: 220)
0 proyectos potencie;les con los que se estructurara el POA del MDN. Asi, la evaluacion
se centra sobre todo en la coherencia del proyecto tanto en su disefio como en lo
econdmico y social’, a fin de demostrar que el proyecto cuenta con indicadores
adecuados, esto es, que las bondades cuantificadas en los beneficios que recibiran los
usuarios del proyecto, son iguales o mayores a los costos incurridos en €l. La evaluacién
ex ante de cada los proyectos se detalla en un informe de calificacion que se envia a

SENPLADES para su priorizacion.

Este tipo de evaluacion facilita responder de qué y cuanto se deberia disponer en
términos de personal, presupuesto, informacion, etc. Para realizar el proyecto, ademas
de estimar un beneficio que se presume se obtendria con su ejecucion, sin embargo, se
limita a argumentar la pre factibilidad de los proyectos a los decisores politicos a fin de

que se asignen los recursos necesarios para gjecutarlos.

Para ello se vale de una herramienta llamada “matriz de marco ldgico; que es un
sistema estructurado para planificar y comunicar en un solo cuadro la informacion mas
importante de un proyecto” (BID, 2004: 25) y permite sistematizar al proyecto (fin,
propdsito, componentes y actividades) identificando metas de gestion, indicadores de
dichas metas, medios de verificacion del cumplimiento de las metas y supuestos en los

que el proyecto vendria a ser viable.

Empero, la evaluacion a los insumos del POA no es la tnica que la ley exige. El articulo
5 del mismo Reglamento dispone que todos los ministerios realicen el seguimiento y
evaluacion del cumplimiento de su POA, e informen del particular a SENPLADES

trimestralmente.

7 No se hace hincapié en lo financiero puesto que los proyectos del MDN no persiguen una utilidad o
ganancia monetaria, sino una rentabilidad social.
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FLUJOGRAMA DE LA EVALUACION EX ANTE A NIVEL DE INSUMOS
PARA LA ESTRUCTURACION DEL POA DEL MDN

INICIO

Y

—
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PARTE DE PLANIFICACION

: EVALUACION EX § 2
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DE PROYECTOS

e
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PROYECTOS
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<7 APROBACION

‘s.

APROBACION

Sl

h A

CALIFICACION DE
VIABILIDAD POR
PARTE DE MDN

X

PRICRIZACION DE
PROYECTOS POR
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-

i
. ESTRUCTURACION }
DE POA MDN i

: EIN :

Autor: Patricio Burbano P., Diciembre 2010
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Por lo tanto, la Direccién de Planificacion debe constatar la ejecucion del POA del
MDN tal y como se planifico a inicios de afio al menos trimestralmente. A este tipo de
evaluacion se la llama “evaluacion de medios” (Majone, 1999: 220), ya que consiste ¢n
“verificar si los me;iios previstos para la implementacion de la accién pitblica han sido
efectivamente puestos a disposicién en el espacio y en el tiempo indicados y si se han

utilizado” (Roth, 2002: 153).

La evaluacién de medios en el POA del MDN es la que acompaiia la puesta en marcha
de los proyectos y programas, por tanto es “una evaluacién concomitante periédica o
seguimiento” (Roth, 2002: 149) y su finalidad es la de controlar la ejecucién del
proyecto y conocer el estado en el que se encuentra con relacién a lo planificado en un
cronograma y un presupuesto, para luego determinar correctivos. Las evaluaciones de
este tipo en el MDN analizan la implementacion del proyecto, sin embargo, “no aportan
dato alguno respecto de los resultados y consecuencias de la accién piiblica” (Roth,
2002: 156), es decir, no se conoce si los proyectos que se estan ejecutando, en realidad

aportan a la consecucién de las metas del programa, al resultado.

Un ejemplo concreto es el seguimiento a la ejecucién presupuestaria y fisica de los
proyectos que constan en el POA del MDN, en donde, se compara con cierta frecuencia
(en este caso trimestralmente) la informacion obtenida del gasto real de dinero asignado
y su repercusién en su avance fisico de cada proyecto con sus metas de gestién
programados trimestralmente. Para realizar la evaluacion a los medios, las herramienta
de la matriz de marco logico a nivel de componentes es fundamental, ya que contiene
tanto las metas de gestion planificadas en el afio como los indicadores que los
cuantifican, lo que permite comparar la informacién de la ejecucion presupuestaria y

fisica real (datos recopilados) con las metas de gestion planificadas en la matriz.

La informacion obtenida del seguimiento trimestral en la ejecucién presupuestaria y
fisica de los proyectos que conforman el MDN, se analiza para luego determinar
correctivos, que en este caso, es la decision de continuar o no con los proyectos si ¢l
retraso en su gjecucion es importante, lo que implica una reestructuracién en el POA del

MDN en el afio fiscal correspondiente
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FLUJOGRAMA DE LA EVALUACION CONCOMITANTE A NIVEL DE
MEDIOS DEL POA DEL MDN
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Autor: Patricio Burbano P, Diciembre 2010
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Finalmente la informacion obtenida del seguimiento a nivel de medios se envia a
SENPLADES, a través del ingreso de los datos al SIPLAN (plataforma virtual de
SENPLADES), cumpliendo de esta manera lo dispuesto en la ley.

e Como se hace seguimiento y evaluacion al POA del MDN

Tanto el seguimiento a las metas de gestion a nivel de medios como la evaluacion ex
ante a nivel de insumos del POA del MDN se realizan bajo la modalidad de la
evaluacion “sumativa o recapitulativa” (Vargas, 2007: 138), es decir, el interés de la
Direccion de Planificacion es la de informar a los decisores politicos, tanto del MDN®
como de SENPLADES, de la implementacién del POA como insumo para la toma de
decisiones en la formulacion, aprobacion, implementacién y evaluacion de politica
piblica en materia de planificacion en FF.AA. “La evaluacion recapitulativa es il
para los proveedofes de recursos que deben tomar la decision de seguir o parar el

apoyo a tal programa” (Vargas, 2007: 138).

La evaluacion sumativa se pone de relieve sobre todo en los talleres en donde se evalia
a nivel de medios el POA en el MDN, puesto que, a través de la observacién
participante, el objetivo primordial es identificar si existe 0 no atrasos en la ¢jecucion de
los proyectos; sin embargo, no se profundiza en retroalimentar a la unidad responsable,
a fin, de que para los trimestres venideros, la unidad mejore la implementacion del

mismo.

En el caso de las evaluaciones a nivel de:insumos, la modalidad sumativa toma una
importancia mayor, por cuanto, lo que el MDN requiere es la priorizacion inmediata de
sus proyectos por parte de SENPLADES, para que su POA se estructure e implemente

lo mas pronto posible.

8 El cargo de Subsecretario de Planificacién y Economia de la Defensa es, después del Ministro, el
decisor politico mas influyente en la toma de decisiones basadas en informacién de seguimiento y
evaluacion de proyectos.
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2.2, Identificacién y anilisis de los problemas mas relevantes del flujo de los

procesos de seguimiento y evaluacion al Plan Operativo Anual del MDN

Una vez conocidos los flujos de los procesos de seguimiento y evaluacién al POA del
MDN, es procedente identificar los principales problemas y analizarlos de manera
técnica, a fin de entender sus causas y comprender sus efectos en la implementacién de

politica pablica en el sector defensa.
Evaluacion poco participativa

En cuanto a los actores de los procesos de seguimiento y evaluacion de la ejecucion del
POA en el ministerio, se observa que la Direccion de Planificacién es la dnica unidad
que lleva a cabo procesos formales de este tipo; y, que lamentablemente, las unidades
egjecutoras de los proyectos, argumentando que dicha direccion se conforma de expertos
en el tema y que ademds, posee una fuerte comprension de la estructura del POA, se
limitan a entregar datos puntuales (previamente requeridos por escrito), actividad que es
interpretada como una prictica de seguimiento y evaluacidn. Por tal motivo, existe una
percepcion generalizada de que dichos procesos, ademas de ser una responsabilidad
exclusiva de la Direccion de Planificacion, estos carecen de utilidad, dando como

resultado que la evaluacion se desarrolle de manera centralizada y poco participativa.

Los efectos de una evaluacion centralizada y poco participativa en el MDN resultan
perjudiciales al momento de implementar correctivos a proyectos con retraso tanto en el
avance fisico como en la ejecucion presupuestaria respecto a lo planificado. Esto en
razén de la ausencia de un trabajo coordinado entre los evaluadores y los ¢jecutores,
teniendo su principal falencia en sus canales de comunicacion, lo que impide una accién
mucho més dindmica y efectiva, dando como consecuencia que muchos de los
proyectos retrasados sean reestructurados a nivel presupuestariog, lo que
inevitablemente repercute en la consecucion de las metas a nivel de gestion del
proyectos y por tanto a nivel de las metas del POA. Estas reestructuraciones

presupuestarias, ademds de ir en desmedro en la implementacion del POA, generan

® La modificaciones presupuestarias a nivel de proyectos tienen como finalidad trasladar los recursos
financieros asignados por el Ministerio de Finanzas de un proyecto que se considera inviable por el grado
de retraso en su ejecucién anual a otro que puede ejecutarse dentro del afio fiscal, pero que por diversas
circunstancias no se le ha asignado aflin los recursos financieros necesarios.
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desconfianza en los decisores politicos a nivel interno del MDN, lo que a su vez implica
una desvalorizacion del trabajo del evaluador e incrementa la percepciéon de poca

utilidad en términos reales y practicos de los procesos de seguimiento y evaluacion.

Finalmente, la préictica de procesos de seguimiento y evaluacidén poco participativos,
impiden la retroalimentacion de informacion entre quienes evallian y quienes ejecutan
los proyectos, dando como resultado que los ejecutores tropiecen con los mismos

errores frecuentemente a la hora de disefiar e implementar un proyecto.
Falla en el disefio de la matriz de marco légico de los proyectos.

La matriz de marco logico es un instrumento de gestion de programas y proyectos que
facilita el seguimiento y evaluacién de resultados e impactos. Asf, SENPLADES la ha

adoptado como la herramienta para el disefio de los proyectos a nivel del sector pablico.

Sin embargo, su utilizacion al momento de estructurar los objetivos, metas, indicadores,
medios de verificacion y supuestos de los proyectos que estructuran el POA del MDN
no es adecuadamente aplicado, especificamente en el disefio de los objetivos a nivel de
fin y propésito. Y es que, los ejecutores de los proyectos ponen énfasis en formular
técnicamente el objetivo a nivel de propésito, es decir, “en describir el resultado directo
obtenido de la efecucion de los bienes o servicios que el proyecto debe producir” (BID,
2004: 34), y no reparan en formular con el mismo rigor técnico el objetivo a nivel de
fin, es decir, “en indicar como el proyecto contribuird a solucionar el problema” (BID,
2004: 34).

Al no definir de manera adecuada el fin que persigue el proyecto en el disefio de la
matriz de marco logico, se anula el enlace que debe existir entre proyecto y programa,
ya que, ¢s este altimo el que resuelve el problema y motiva la accion pablica. Se debe
recordar que el programa se conforma de un conjunto de proyectos, que son lo que
hacen posible la ejecucion del programa en un periodo de tiempo determinado, por
tanto, la gjecucion del programa es lo que genera el resultado de la politica piblica,
mientras que la ejecucion de los proyectos generan una serie de productos cuyo fin es

coadyuvar a la consecucion del resultado.
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Asi también, al no definir el fin del proyecto, se dificulta la formulacion indicadores de
resultados, dando como consecuencia que la evaluacion se limite a los medios ya que
solamente existen indicadores de gestion, que en la mayoria de los casos, no se
corresponden con el nivel de objetivo (actividad, componente y propésito) al que se les

asigna.

Finalmente, el no tener indicadores de resultados incide directamente en el
levantamiento de linea base e identificacion de medios de verificacion, informacion
fundamental, para el establecimiento de metas reales sustentadas en “estdnb’ares
implicitos o explicitos a fin de que la evaluacion busque estimar los méritos de un
programa en relacion a expectativas” (Vargas, 2007:.127). Con la informacién de una
linea base se logra conocer y sustentar (por medio de los medios de verificacion) si las
metas del proyecto (producto) permitieron alcanzar las metas del programa (resultado),

informacién con la que no se cuenta hoy por hoy en ¢l MDN.
Estructuracion del POA del MDN en funcion de proyectos y no de programas

Al no tener un enlace entre proyecto y programa, la estructuracion del POA en el MDN
se basa estrictamente en un cimulo de proyectos que no se interrelacionan entre si y que
responden a necesidades inmediatas de las unidades y no a una planificacion sectorial ni

gubernamental.

Al estructurar el POA del MDN en funcién de proyectos y no de programas, se deja de
operacionalizar la planificacion estratégica, es decir, se debilita plausiblemente la
consecucion de los OEL y por ende el logro de las metas acordadas en el PPl de FF.AA
y las dispuestas por el PNBV. Y es que al ignorar la estructura a nivel de los programas,
las metas del POA se diluyen en el dia a dia de la ejecucion de las metas de gestion de
los proyectos, genérando una concentracién de esfuerzos en lo urgente y no en lo

importante.

De igual manera, la estructura del POA con base en proyectos, permite modificar de
manera frecuente ¢l disefio de los mismos, sin repara en una evaluacion previa de cémo
dichas modificaciones afectaria el logro de las metas del POA del MDN planteadas a

principio de afio y reportadas a SENPLADES.
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Verificacion en seguimiento a nivel de ejecucidn presupuestario y no de avance fisico

El seguimiento a la ejecucién del POA del MDN se centra casi en su totalidad en el
control permanenté a la ejecucion presupuestaria de los proyectos, mientras que el
control al avance fisico queda en un segundo plano. La razén de aquello se debe a que
los medios de verificacién levantados al momento de realizar el diseiio del proyecto no
son adecuados, a pesar de que los indicadores a nivel de componentes de los proyectos
se formulan en funcion de su ejecucion fisica; lo que hace presumir que el seguimiento
al avance fisico careceria de objetividad, por cuanto los datos presentados por parte de

los ejecutores no se podrian verificar.

Al no poder contrastar la informacion provista por los ejecutores respecto de la
gjecucion fisica del proyecto con lo planificado en el disefio del mismo, el seguimiento
al avance fisico se transforma de un andlisis a una mera revision, perdiendo sin duda
alguna credibilidad y sobre todo utilidad para la implementacién de correctivos o toma

de decisiones en lo referente a una reestructuracion,

Por tanto, el seguimiento a la ejecucion presupuestaria “sustenta” el cumplimiento o no
de las metas a nivel de POA en el MDN, en otras palabras, se asume que devengando el
dinero asignade a los proyectos, se cumple con las metas y objetivos estratégicos

institucionales.
No existe evaluacion del POA del MDN a nivel de resultados

La ausencia de retroalimentacidén entre evaluadores y ejecutores de los proyectos
fomenta el incurrir en fallas y errores a la hora de estructurar el disefio de los mismos;
fallas que repercuten de manera importante pues no permiten la conexién que debe

existir entre un programa y un proyecto.
Al no existir dicha conexion, la evaluacion se limita al seguimiento de la ejecucién de

medios (que en el caso del POA del MDN se circunscribe a la ejecucion

presupuestaria), enfocando el control en la consecucién de productos (gjecucién de
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proyectos y sus metas de gestion) y no de resultados (implementacion de programas y

sus metas de resultados).
Por tanto y con base en los anélisis antes expuestos, se identifica que la problematica

mayor en lo que respecta al seguimiento y evaluacién al POA del MDN, es que la

evaluacion a nivel de resultados en el MDN es un proceso pendiente de implementar
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CAPITULO II
Elaborar un Plan de Seguimiento y Evaluacién por resultados al Plan Operativo
Anual del MDN

En ¢l dltimo capitulo del presente trabajo, se propone un plan basado en estrategias que
conlleven a la implementacién de un tipo de seguimiento y evaluacion al POA del
MDN enfocado en sus resultados. Si se habla de un plan y de estrategias, se vuelve
esencial en un primer momento, conceptualizar estos dos términos para luego identificar

su aplicacion misma, en este caso al POA del MDN.

Un plan visto desde la perspectiva privada se conceptualiza como “un conjunio de
lineas maestras de accion de las cuales se derivan las técticas operacionales,
transformdndose, muchas veces también en proyectos individuales debido a factores
como el tamaiio, la complejidad y su valor monetario” (Rojas, 2004: 109); desde un
punto de vista mas té€cnico ¢l plan es “una herramienta que permite instrumentalizar la
planificacién y pueden ser de dos tipos: estratégicos, siendo estos los que establecen los
grandes objetivos y lineas de accion de la organizacion, y, operativos siendo aquellos

que instrumentalizan los planes estratégicos” (Castro, 2002 161).

SENPLADES no ha conceptualizado como tal el significado de la palabra plan para el
sector publico en el pafs, sin embargo, y tomando como referentes el anlisis realizado a
los planes PPl y POA, se entiende por plan al instrumento que permite formular y
operativizar, respectivamente, una estrategia, es decir, se mira al plan como un medio
que sistematiza tanto a nivel estratégico como operativo las acciones necesarias para el
logro de los objetivos estratégicos institucionales. En este contexto, la
conceptualizacién de Carlos Bueno es pertinente, por cuanto indica que plan “es una
herramienta que establece estrategias (planes estfatégicos) ¥y su instrumentalizacion
(planes operativos) en la organizacién. (Bueno, 2006: 478)”. De ahi, que el
cumplimiento del POA (un plan operativo) no es el fin mismo de la gestién del MDN,
sino, los resultados que se alcancen por medio de este y que s¢ contemplan en el PPI de

FF.AA através de los programas a los que apoya el Ministerio.
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En cuanto al término estrategia si existe una definicion por parte de SENPLADES, y lo
define como “un conjunto de directrices y principio que orientan la aplicacion, en
determinado territorio, sector o periodo, de un conjunto de intervenciones de cardcter
operativo. (SENPLADES, 2009: 22); por tanto, la estrategia se constituye para el MDN
en la respuesta, en el como se implementara la politica piiblica dada por el Ejecutivo (a
través del PNBV y. la Agenda Sectorial) en acciones concretas, especificas y medibles
desplegadas mediante un plan para alcanzar sus OEI; sin embrago, la estrategia “debe
ser viable, es decir, no debe exigir demasiado de los recursos disponibles ni crear

problemas secundarios irresolubles”. (Castro, 2002: 192).

Por tal motivo, la conceptualizacién de estrategia por parte de Carlos Bueno
complementa a la de SENPLADES, ya que toma en cuenta a los recursos pues seiiala
que la estrategia “representa la utilizacion de los recursos de acuerdo a unas
capacidades especificas para alcanzar objetivos fundamentales (Bueno, 2006: 208)”; es
por ello, que los planes estratégicos y operativos a nivel ministerial, deben estructurarse
en funcion de la disponibilidad de sus recursos, siendo el recurso humano y financiero

los recursos que sustentan la capacidad operativa del MDN.

Si se combinan ambas definiciones, se obtiene ¢l término “estrategia plancada (Bueno,
20006: 68)7, es decir, “un modelo de conducta o comportamiento realizado conforme a
un plan (Bueno, 2006: 68)”. Es justamente como deber ser entendido ¢ implementado
un proceso de seguimiento y evaluacién por resultados al POA del MDN, como una
premisa en la cultura burocratica del ministerio, en donde la politica piblica que se
formula desde alli, se oriente mds que en la gestién de proyectos, en la consecucion de
las metas a nivel de programas y OEI del PPI, es decir al logro de resultados medibles,
cuantificables y verificables. De esta manera, se pretende que la evaluacion se entienda
como una prdctica seria de argumentacion basada en informacion pertinente que
permita a las instituciones y gobiernos contempordneos a fundamentar su legitimidad
no solamente en la legalidad de sus decisiones, sino en lo que hacen, en sus resultados

(Roth, 2008: 88).

Pero, ;como definir al seguimiento y evaluacion por resultados? Como un tipo de
evaluacion que “indica los resultados de la accion publica y los compara con los

objetivos previstos, midiendo los efectos inmediatos alcanzados por la entidad de
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efecucion a través de indicadores generalmente cuantitativos que dan cuenta de su
actividad productiva” (Roth, 2002: 156). .a evaluacion por resultados se concentra en
los productos o consecuencias tangibles de la impleméntacién (a través de programas)
de la accion pablica y compara las metas planificadas al inicio de un periodo
determinado del POA y PPI con los resultados obtenidos a nivel de programas al
concluir dicho periodo. Por tanto, la evaluacion por resultados “busca responder una
pregunta bdsica json los resultados acordes con las metas establecidas en el

programa? (Solarte, 2004:101),

La evaluacion por resultados, requiere “de dos pasos para su aplicacién: el primero es
la identificacion de objetivos del programa, ordendndolos segin su importancia y
convirtiéndolos en medidas verificables; el segundo paso consiste en determinar que
tanto se ha Ibgrado ” (Solarte, 2004: 101). Para ello es indispensable contar con dos
elementos importantes que son los indicadores de resultados y la linea base, tanto para

el primero como para el segundo “paso” respectivamente.

Al hablar de indicadores de resultado, se requiere que estos sean fuertes, es decir, que
sean “claros, relevantes, medibles, pertinentes, confiables y a un costo razonable”
(DNP, 2009: 16), que permitan registrar, procesar y presentar la informacion necesaria
para medir el avance o retroceso en el logro de un determinado programa, es decir, los
indicadores de resultados a nivel de POA se concentran en medir y cuantificar la
consecucion de la meta del programa en si y no del o los proyectos que lo estructuran.
Dichos indicadores’ cuantifican y miden los resultados de las acciones publicas en
funcidn de ciertos criterios, que “en el dmbiio gubernamental normalmente comprenden
tanto a la eficiencia como la eficacia” (CEPAL, 2005: 22), sin embargo, en la
actualidad, la evaluacion por resultados ha incorporado un par de criterios mas como
son el de economia o “desempefio presupuestario” (CEPAL, 2005: 22) en la ejecucidn
de programas y proyectos, y, el de la calidad, es decir la oportunidad con la que actaa la

institucion.

Es importante definir brevemente, que aspectos miden los criterios antes mencionados,
asi, el indicador de eficacia “se refiere al grado de cumplimiento de los objetivos
planteados” (CEPAL, 2005: 32), sin considerar necesariamente los recursos asignados

para ello; el indicador de eficiencia en cambio, si repara en ello y “describe la relacion

4]



£ TS
{ !

- ST AT T

la produccion o provisicn de un bien o servicio y los insumos que se utilizaron para
alcanzar ese nivel de producto” (CEPAL, 2005: 32); el indicador de economia “se
puede definiv como la capacidad de wna institucion para generar y movilizar
adecuadamente los recursos financieros en pos del cumplimiento de sus objetivos.
(CEPAL, 2005: 35), y finalmente, el indicador de calidad, que “se refiere a la
capacidad de la institucién para responder en forma rdpida y directa a las necesidades

de sus usuarios” (CEPAL, 2003 33).

En cuanto a la linea base, esta se constituye en un elemento clave para la evaluacion por
resultados, por cuanto, es una base de datos que indica la situacion actual del problema
que se quiere resolver mediante de politica publica a través de programas y proyectos, y
sirve como referente para evaluar si existid o no un efecto inmediato a luego de su
implementacién. “Los datos del afio base proporcionan un “piso” (o “‘cero” del
sistema de indicadores del proyecto) desde el cual se podrd medir el cambio y probar la
Sfiabilidad, validez y factibilidad de ciertos tipos de informacion sobre los cuales se
puede establecer el seguimiento y evaluacion” (BID, 2004: 29). Es a partir de la linea
base que se deben formular los indicadores, de manera que se puedan volver a examinar
mads tarde para verificar los avances del programa o proyecto o efectuar una evaluacion

ex — post.

Por todo lo anteriormente expuesto, el seguimiento y evaluacion por resultados es una
alternativa vélida y viable para la evaluacién de los resultados obtenidos por la

formulacion e implementacion de la politica pliblica en el MDN a través de su POA.

3.1. Elaboracién de una estrategia para el seguimiento por resultados al Plan

Operativo Anual del MDN

Se identificé en el éapitulo 2 a dos importantes problemas que afectan al proceso de
seguimiento a la ejecucién fisica y presupuestaria del POA en el MDN, siendo estos una
evaluacion concomitante poco participativa, y, fallas en la formulacién de indicadores y
medios de verificacion (sobre todo en el avance fisico) al momento de estructurar la

matriz de marco légico en el disefio de los proyectos. Ambos problemas inciden
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directamente en el retraso al momento de ejecutar los proyectos segin lo programado

tanto en lo fisico como en lo presupuestario.

Por tanto, una estrategia a desplegar es la de implementar una evaluacién participativa,
es decir, la conformacién de equipos de trabajo permanentes conformadas por
servidores pablicos de la unidad responsable del proyecto y un analista de planificacion
del MDN. Este equipo de trabajo tiene la responsabilidad exclusiva de hacer evaluacion
en dos momentos: ex ante (al momento de disefiar los proyectos) y concomitante (en el
seguimiento al la ejecucion del proyecto) hasta la terminacién del proyecto. De esta
mancra, se asegura dos puntos clave: 1) que los indicadores de gestion se correspondan
y se evidencien correctamente con el nivel de objetivos en la matriz de marco l6gico,
sobre todo en los niveles de actividades y componentes, asignandoles indicadores y
medios de verificacion cuyos criterios se enfoquen en la eficiencia (gastar
justificadamente) y la economia (ejecutar el gasto a tiempo) y, 2) que los indicadores de
gestion sean consensuados con quienes ejecutardn el proyecto. “Se integra los puntos de
vista, no solamente de los diversos expertos, sino también de los actores involucrados”.
(Roth, 2002: 140). Este consenso ademds fortalecerse en el aspecto técnico'®,
comprometera a los responsables del proyecto a ejecutarlo en funcién de lo programado,
compromiso que se verd reflejado en una disminucién en los retrasos a la ejecucion y

por ende en las reestructuraciones del POA.

Sin embargo, bara que la estrategia de la evaluacion participativa tenga éxito, esta debe
gjecutarse a detalle, es decir, debe implementarse a un nivel més especifico que el que
se obtiene con la matriz de marco [6gico. Por esta razén, se requiere que las actividades
identificadas en el marco ldgico, bajen de nivel y se desagreguen en tareas, a fin de
elaborar un plan de accidn, que consiste en asignarle a cada tarea un cronograma,
recursos, presupuestos y responsables individuales, asi como también una meta de
gjecucion al avance fisico y presupuestario, indicadores de gestién y medios de
verificacion, para de esta forma, controlar su avance en el transcurso del tiempo; en
donde se incorpora ademads, un rango de tolerancia (valor minimo o méximo del que no

podra bajar o subir dependiendo de la tarea y su indicador) que permitira el identificar

10 . . . . P " . . .

La construccidn de indicadores deja de ser subjetiva, ya que se obtiene indicadores pertinentes y
viables, por cuanto los ejecutores conocen a fondo el &mbito operativo de actividades y tareas; mientras
que los evaluadores modelan esa informacion fin de abtener indicadores Utiles y mensurables.

43



—

.

B e

.

N

B

L S T

"

e

L e T Y
—r SN S N N

."-\
R

\
—r

SN

SN Y ™
R W )

~
p—

sefiales de advertenpia cuando las tareas se desvien de su plan de accion. Esto a su vez
mejorara tanto la dindmica de trabajo como la retroalimentacién en el equipo, ya que al
implementar correctivos de manera oportuna, ¢l equipo aprende de sus errores, lo que
contribuye a evitar retrasos en la ejecucion de los proyectos en ¢l presente y, a mejorar

los disefios de los proyectos en el futuro.

Finalmente, es importante mantener el compromiso de los equipo de trabajo que
realizan el seguimiento a lo largo de la vida de sus proyectos (SENPLADES requiere de
esta informacién al menos trimestralmente), por esta razon, debe existir un mecanismo
que motive al personal involucrado de manera constante. “El esquema de incentivos
disefiados por la Alta Direccion da sentido a la gestion exitosa o al compromiso

cumplido, porque lo premia” (Makdn, 2000: 7).

De esta manera se propone “premiar” el esfuerzo realizado por los equipos de trabajo al
gjecutar sus proyectos en el MDN sin retrasos ni alertas y cumpliendo las metas de
avance fisico y presupuestario sustentados en indicadores de eficiencia y economia
verificables. El incentivo pudiera incluso abarcar el tema monetario puesto que asi lo
permite la Ley Organica del Servicio Pablico en su articulo 112 en lo referente a la
remuneracion variable por eficiencia: “son mecanismos retributivos y complementarios
a la remuneracion mensual unificada, devivados de la productividad y del vendimiento
del desempefio del puesto, para el cumplimiento de objetivos y metas cuantificables en
la consecucion de productos, calidad de servicio, ventas o niveles de control”. (Ley

Organica del Servicio Publico, 2010: 26).
Asi, el compromiso permanente de una evaluacién concomitante y participativa a nivel
de tareas a los proyectos del MDN hace que se implemente y mejore del proceso de

seguimiento por resultados al POA.

3.2. Elaboracion de una estrategia para la evaluacién por resultados al Plan

Operative Anual del MDN

Partiendo de los problemas que afectan el proceso de evaluacion al POA en ¢! MDN se

diagnostico que la evaluacidn por resultados es un proceso pendiente de implementar en
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el ministerio'!, argumentando como causas la estructuracién del POA en funcién de
proyectos y no de programas; esto debido a que no existe el enlace entre proyecto y
programa a nivel de objetivos en la matriz de marco l6gico. En otras palabras, al
momento de estructurar el POA, no se identifica ctales, como y de qué forma los
proyectos ahi contemplados apoyan la consecucion de los objetivos y metas de los

programas.

En este contexto, se plantea una estrategia de validacion de proyectos con base en los
objetivos y metas de los programas, validacion que, identificaria con claridad tanto los
objetivos, metas e indicadores de resultado de los programas como el fin, propdsito y
sus indicadores (en la matriz de marco logico) de los proyectos, lo que permitiria
verificar la conexion a nivel de objetivos de los proyectos con los programas. “Lo gue
parece incuestionables es que contar con la mdxima claridad de objetivos es uno de los
pilares bdsicos de la gestion publica, y la estructura organizativa es fundamental para
su logro y para evitar que el funcionario se encuentre ante objetivos contradictorios”.
(Albi, 2000: 71). Esta validacion se implementaria en dos momentos de la evaluacion a

los proyectos: 1) ex ante (al momento de su disefio), y, 2) ex post (a su finalizacién).

La validacién por objetivos en una evaluacion ex ante posibilita la estructuracién del
POA en funcién de programas, puesto que al diseiiar los proyectos, se asegura que sus

objetivos se encuentren alineados a un programa determinado.

Al implementar la estrategia de validacion por objetivos es importante tener muy en
cuenta la informacién de linea base del programa, ya que a partir de ella se estructura su
objetivo, meta e indicador; por tanto, si el propdsito del proyecto (en el marco l16gico) es
un producto que apoya o impulsa a futuro un cambio positivo en los datos de la linea
base del programa, puede ser considerado como un proyecto que se enlaza a dicho

programa.

Una técnica que facilita saber si el propésito del proyecto se enlaza o no al objetivo de

un determinado programa es la de “seleccidn de criterios” (Ruiz, 2007: 52), y consiste

'! Es importante resaltar que el monitoreo, seguimiento y evaluacién por resultados deben caminar
junto a la evaluacidn de impacto {competencia de SENPLADES), ya que es esta Gltima la que identifica si
existié o no un beneficio en |a poblacién para el cual se implemento una politica publica.
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en “enjuiciar los éxitos o fracasos de la intervencion en funcion de unos pardmetros”
(Ruiz, 2007: 32), es decir, se evalia la medida en que aporta el proyecto al
cumplimiento de la meta del programa por medio de la eleccién de una serie de criterios
que el evaluador debe seleccionar; criterios que en este caso deben ser los de eficacia y
calidad, ya que lo que debe primar es el logro del resultado (fin del proyecto - meta del
programa) antes que el producto (proposito del proyecto). Es por ello, que los
indicadores de resultado del programa deben ser formulados en términos de eficacia y
calidad.

Por otro lado, la estrategia de validacion de objetivos aplicada a la evaluacion ex post,
utiliza el o los productos obtenidos del proyecto que se ha gjecutado, con la finalidad de
evaluar, a través de‘ los indicadores y medios de verificacion (que constan en la matriz
de marco ldgico), si se cumplieron las metas a nivel de propdsito. Pero también, evalda
respecto del programa dos temas claves como son: 1) a qué y en qué medida el producto
obtenido actualiza la informacién de su linea base, y, 2) cOmo y cuanto contribuyé el
producto en la consecucién del resultado, es decir, al fin del proyecto - meta del

programa.

Para ello, la validacién de objetivos de la evaluacién ex post se apoya en una técnica
llamada “preguntas de evaluacién” (Ruiz, 2007: 58), la que consiste en formular una
serie de interrogantes, tomando como referente los criterios con los que se diseiio los
indicadores a nivel de propdsito, para contestar argumentadamente (a través de
indicadores y medios de verificacion) si existio o no y en qué medida una incidencia en
la linea base y meta del programa, es decir, si en efecto se logro o no el resultado

planeado.

De esta manera, la estrategia de validacion de objetivos al POA del MDN se sustentaria
en una serie de pre'guntas, por parte del evaluador, en torno a la eficacia y calidad del
producto en cuanto al logro de la meta del programa al que se enlazd, lo que
significaria, que la evaluacion ex post finalmente se enfocaria en los resultados y no

exclusivamente a los medios (los productos).

Finalmente, para fortalecer la implementacion de la evaluacion por resultados al POA

del MDN, es fundamental una mejora en la cultura organizacional del ministerio, re
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definiendo aspectos como el trabajo en equipo y la pro actividad en el personal, a fin de
ejecutar de manera mas adecuada procesos de planificacion, seguimiento y evaluacién
de las actividades institucionales. Especificamente en dos temas: el primero es impulsar
la comunicacién tanto a nivel interno como a la ciudadania de la informacién obtenida
en el seguimiento y evaluacion, de esta manera, se transparenta la gestioén publica por
medio de la rendicién de cuentas y se fortalece la participacion ciudadana, que
conjuntamente con la gestién por resultados se constituyen en los pilares de la nueva

administracién piblica.

El segundo tema a considerar es la confianza y autonomia que los decisores politicos del
MDN deben depositar en el equipo evaluador, en este caso en la Direccidn de
Planificacién, por cuanto son e¢llos quienes tiene experticia en la materia, y por tanto,
requieren de un ambiente en el cual puedan exponer sus ideas, andlisis y sobre todo sus
conclusiones y recomendaciones a fin de que sirvan como insumos que retroalimenten

positivamente la formulacion y decision de la politica piblica.

3.3. Elaboracién de una matriz de seguimiento y evaluacion por resultados al

Pian Operativo Anual del MDN

A fin de implementar las estrategias de seguimiento y evaluacién por resultados al POA
del MDN antes expuestas, se propone la utilizacién de matrices que muestren [a
informacidn obtenida de manera compilada y ordenada; de manera que, tanto el ejecutor
del proyecto como ¢l decisor politico comprendan y entiendan de manera didéctica y
objetiva, el avance en la ejecucion del POA del MDN y su contribucion al PPI de
FF.AA y por tanto a la consecucién de las directrices y metas de la Agenda Sectorial y
de las politicas del Objetivo No. 5 del PNBV.

En tal virtud, se ha elaborado una matriz para el seguimiento y otra para la evaluacion

por resultados al POA del MDN teniendo en cuenta la informacion que se requiere para

desplegar las estrategias previstas. Dichas matrices se muestran a continuacion:
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MATRIZ DE SEGUIMIENTO POR RESULTADOS
UNIDAD EJECUTORA DEL MDN : Identificacién de la unidad ejecutora
NOMBRE DEL PROYECTO : [dentificacién del Proyecto
COMPONENTE No. 1 : identificacién del componente
ACTIVIDAD Nao. 1 : Identificacion y descripeién de actividad
Pri Cronograma '
ri(;:::l Tareas . Fecha Fecha Responsable | Recursos | Presupuesto % de Cumplimiento
Duracién Inicio | Finalizacién
Indicador Vell-\i’lﬁeé:gién Avance Fisico Meta Ti‘;:iongfa
Nombre y Descripcidn S ) 0 a3 iy % o it s
. Cuantificacion | 1. Facturas, % ejecucidn . ‘e % minimo a
| | Descripeion | Meses / dfas Né?ses}/ Meses / dias garg%de 361 t“;g dje en délares de | DO T gtos, et real el-fe(".l;.cmg ejecutarse
de Tarea / horas 1as / horas ervidor | recursos q la gjecucion planificada
horas Piblico a requiercda |, 5 e . Medio Ejecucion Rango de
gjecutar larea tarea Indicador Verificacion | Presupuestaria Meta Tolerancia
- r FYRY,
Férmula Repo_rtes E % gasto real % 5gasto % minimo a
Sigef planificado | gastarse
Indicador Vell'\i’lf;:cd's:ziﬁn ~Avance Fisico Meta ,[l.?; ?ll:lgjngiea
_y ~Nembrey | Descripcién Cuantificacis Facturas % aiecucid - % minimo a
_ e e v 4, | Cuantificacién | parmuta acturas, GRIECUCION | reoucion | 7°. '
5 | Descripeion | Meses / dias I\fﬁ:s// Meses./ dias | (S::rrgfdg: [gziﬁégggge en délares de | - M fotos, ete. | real pljé nificads | Siccutarse
deTarea '} /horas hotas ||, ./ hotas Piblicoa | requierela | 5 9EE 0N Vindicador| . Medio | Ejecucion Meta Rango de
' “ecutartarea | . farea T [IMQeaton | vy rificacion | Presupuestaria T Tolerancia
______ i ' 1 e | Repories E~ | - % gasto | % minimoa
”.F(.)rr.n_u_la Sigef Agastqu;ai - | planificado | * gastarse
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MATRIZ DE EVALUACION POR RESULTADOS

UNIDAD EJECUTORA DEL MDN : Identificacion de la Unidad Ejecutora del Proyecto

EQUIPO EVALUADOR DEL MDN : [dentificacion del equipo evaluador de la Direceién de Planificacién

META DEL PROGRAMA : Descripcion de la meta del programa planificada en el PPI de FF.AA y POA del MDN

Linea Base del
Programa

No.

Nombre del
Proyecto

% en que se espera
que el proyecto
aporte a la meta del
programa

Propésito del
proyccto

% de los indicadores del
propdésito del proyecto

Producto
abtenido del
Proyecto

Actualizacion de la linea
base del programa en
funcion del % del propésito
¥ producto obtenidos

% en que el
producto
contribuyé a la
meta del programa

Descripeion de la
linea base del
programa que se
levanto en PPl de
FF.AA y que origing
la formulacién de
proyectos para su
solucién en el POA
del MDN. Se debe
identificar y
cuantificar la
informacién de la
linea base y estipular
la fecha en la que
dicha informacién
fue levantada,

Identificacion
de Proyecto

Descripeidn del enlace
entre ¢l objetivo del
proyecto ¥ la meta del
programa, Ademds se
debe cuantificar la
confribucién del
proyecto a al meta de}
programa.

Descripeidn del
objetivo del
proyecto. Se debe
identificar
claramente cudl
es el producto
esperado una vez
finalice la
ejecucidn del
proyecto.

Planificados | Obtenidos
Indicador de | Indicador
Eficacia de Eficacia
% esperado | % obtenido

Medios de Verificacion

Identificar la fuente de datos
y modo de recopilacion

Indicador de | Indicador

Calidad de Calidad

Yo esperado | % obtenido
Medios de Verificacién

Identificar la fuente de datos
y modd de recopilacion

Descripeion del
producto
oblenido una vez
finalizado el
proyecto. Se debe
identificar sus
caracteristicas y
atributos mas
relevantes

Identificacion de la
informacion que debe
actualizarse en la linea base
como consecuencia del
producto en €l % de eficacia y
calidad obtenido. Se debe
cuantificar la actualizacion de
la informacion,

Cuantificacion de la
contribucion del
producto a la meta
del programa en
funcion del andlisis
de ia actualizacién
de 1a linea base y las
preguntas de
evaluacién
realizadas.

[dentificacion
de Provecto

Descripein del enlace
entre el objetivo del
proyecto y el objetivo
del programa. Ademds
se debe cuantificar la
contribucion del
proyecto a al meta del
programa.

Descripcion dek
objetivo del
proyecto. Se debe
identificar
claramente cudl
es el producto
esperado una vez
finalice la
ejecucion del
proyecto,

Planificados | Obtenidos
Indicador de | Indicador
Eficacia de Eficacia
% esperado | % obtenido

Medios de Verificacion

Identificar la fuente de datos
y modo de recopilacién

Indicador de | Indicador
Calidad de Calidad
Y% esperado | % obtenido

Medios de Verificacion

Identificar la fuente de datos
y modo de recopilacion

Descripeion del
producto
obtenido una vez
finalizado ¢l
proyecto. Se debe
identificar sus
caracteristicas y
atributos mds
relevantes

Identificacién de la
informacién que debe
actualizarse en la linea base
como consecuencia del
producto en él % de eficacia y
calidad obtenido, Se debe
cuantificar 1a actualizacién de
Ia informacién.

Cuantificacion de la
cantribucion del
producto a [a meta
del programa en
funcién del andlisis
de la actualizacién
de la linea base y las
preguntas de
evaluacion
realizadas.

Autor: Patricio Burbano P., Diciembre 2010
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Si bien ambas matrices se utilizan en momentos diferentes de la evaluacion al POA del MDN
(la matriz de seguimiento por resultados se aplica en la evaluacién concomitante, mientras
que la matriz de evaluacién por resultados se utiliza en la evaluacion ex post), entre cllas
existe una interrelacion muy marcada, por cuanto, la informacién obtenida del seguimiento a
la ejecucion fisica y presupuestaria de las actividades y tareas de los proyectos se convierte en
el insumo del equipo evaluador de la Direccién de Planificacion para evaluar, en qué medida
se lograron los productos al finalizar los proyectos, y, su incidencia en la consecucion de la

meta de los programas, es decir los resultados.

Asi también estas dos matrices se complementan por cuanto, la matriz de seguimiento
identifica y proporciona los medios de verificacion en los que se sustentan los datos y
Justifican los resultados de sus indicadores de eficiencia y economia, indicadores que a su vez,
argumentan ¢ inciden en los resultados de los indicadores de calidad y eficacia de la matriz de

evaluacion.

Finalmente, la aplicacion de las matrices propuestas permite que la formulacion y ejecucion
del POA del MDN se mantenga dentro de los lineamientos de la planificacion a nivel
ministerial, institucional, sectorial y gubernamental, ya que, al implementar indicadores de
resuftado y medios de verificacion que evalGen y sustenten tanto el alineamiento entre los
objetivos que persiguen los proyectos y los programas, como la consecucion de las metas a
nivel de programa en funcién de las actualizaciones que experimente su linea base, se asegura
el logro de los OEl y por tanto del PPI, plan que incide directamente en la Agenda Sectorial y
en las metas del Objetivo No. 5 del PNVB.

Por otro lado, la utilizacién de las matrices propuestas viabiliza una ejecucién efectiva del
POA en el MDN, por cuanto los formatos de ambas matrices incorporan indicadores de
eficiencia y economia (en el caso de la matriz de seguimiento por resultados) que optimizan la
utilizacion de los recursos, e indicadores de eficacia y calidad (en el caso de la matriz de

evaluacion por resultados) que priorizan el logro de resultados al de los medios.
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Conclusiones

La administracion piblica en materia de planificacion a nivel de gobierno central, se ha
estructurado mediante la implementacion de la gestién por resultados como politica piiblica.
Como consecuencia de lo anterior, SENPLADES (6rgano rector de la planificacion estatal en
el Ecuador) ha elaborado un plan estratégico denominado Plan Nacional del Buen Vivir
PNBYV, cuya vigencia es de cuatro afios (lo que dura el periodo presidencial) y su

cumplimiento es obligatorio por mandato constitucional.

El PNBYV se conforma de 12 objetivos, y cada objetivo a su vez, se estructura de una serie de
politicas y metas, las mismas que orientan la gestion de los ministerios a nivel sectorial a [a
consecucién de dichas metas y objetivos; es decir, en el gobierno de turno, lo que se evalta de

la gestion piblica, son, los resultados.

En este contexto, es el objetivo No. 5 del PNBYV es el que le corresponde y orienta la gestién
del MDN, del COMACO y de las Fuerzas por cuanto abarca el tema de la soberania del
Ecuador y su integracién e insercion en Latinoamericana y el mundo, con una salvedad; que
la concepcién del término “soberania® por parte del Ejecutivo es entendido desde sus
implicaciones politicas, alimentarias, energéticas, econémicas y culturales, dando como
consecuencia, la existencia ya no de una sola soberania territorial, sino de varias, siendo estas

la soberania energética, la soberania econdmica, la soberanfa alimentaria, entre otras més.

Por tal motivo, el objetivo No. 5 del PNBV contiene una seric de politicas y metas que
abarcan todas estas soberanias, siendo las politicas 5.1, 5.2 y 5.5 los lineamientos
gubernamentales cuyas metas direccionan el accionar del sector defensa por cuanto estas se
enfocan en ¢l resguardo y defensa de la soberania e integridad territorial. Sin embargo, las
metas de las politicas antes mencionadas se tornan muy especificas y limitantes respecto de la
capacidad operativa que han logrado desarrollar el COMACO y las Fuerzas Terrestre, Aérea y
Naval, y, practicamente nulas respecto del rol del MDN como rector de FF.AA. en el 4mbito

politico y administrativo
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En este punto, la coordinacién del Ministerio Coordinador de Seguridad Externa e Interna
MCSIE resulta vital, ya que se deberia constituir en el enlace entre las necesidades y
capacidades de FF.AA. y las decisiones presidenciales mediante una Agenda Sectorial, la
misma que provea de lineamientos que armonicen y alineen en un nivel mayor las politicas y
metas del sector defensa o seguridad externa con los dispuestos en el PNBV; sin embargo,
esto no ocurre debido a la inestabilidad politica e inexperiencia operativa de la que adolece
actualmente el MCSIE, lo que ha repercutido en que la Agenda Sectorial sea hoy por hoy, un
documente meramente referente y no vinculante, en el enlace de los objetivos estratégicos
institucionales (OEI) de FF.AA. y los requerimientos del gobierno a través de las metas y

politicas correspondientes del PNBV.

Sin embargo, y a pesar de un direccionamiento intersectorial débil por parte del MCSIE, es el
MDN el organismo gubernamental llamado a regentar en materia de politica phblica al sector
defensa. Justamente, como consecuencia de la implementacién de Ia politica de gestién por
resultados del gobierno, el MDN reivindica su rol de organismo rector de FF.AA. en el
ambito politico y administrativo (rol que se vino a menos por la injerencia de la extinta
Honorable Junta de Defensa Nacional sobre todo en el ambito presupuestario de la compra de
bienes y servicios estratégicos para la defensa nacional, y, una excesiva participacion de
FF.AA. en actividades que no eran de su competencia lo que implicé un sin nimero de
intervenciones que desbordaron la capacidad politica del MDN y que fue “asumida” por los
mandos altos militares), en el que de a poco se estd consolidando, razén por la cual, la
planificacion estratégica no estd debidamente estructurada, y que por lo tanto, el alineamiento

existente entre los OEI de FF.AA y el MDN debe mejorar sustancialmente.

Esta mejora debe darse coneretamente en la coherencia que debe existir entre los objetivos
que persiguen tanto el plan estratégico institucional llamado PPl de FF.AA, como, el plan
operativo ministerial llamado POA del MDN. Y es que los OEI se plasman en ¢l PPI de
FF.AA mediante la formulacion de programas cuyas metas inciden, a su vez, en la
consecucion de dichos OEI, es decir en el logro de resultados, mientras que, el POA,

instrumentaliza dichos programas mediante la formulacion de proyéctos.
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La manera de implementar, de operativizar, de hacer realidad los programas es mediante la
gjecucion de varios proyectos que con sus productos apoyen el cumplimento de la meta del
programa; mas, la conexién que deberia existir entre los proyectos formulados en el POA del
MDN y los programas contemplados en ¢l PPI de FF.AA. no existe; esto debido a fallas en el
disefio de la matriz de marco légico de los proyectos por parte de las unidades ejecutoras,
puesto que al momento de diseiiarlos no se involucran participativamente en una evaluacion
ex ante ni concomitante, razén por la cual, la verificacién en su ejecucion fisica y
presupuestaria es inoportuna y no permite tomar los correctivos necesarios en caso de
demoras o modificaciones (que se presentan a menudo) y hacen que ¢l POA del MDN se
reestructure continuamente, motivo por el que su estructura se ha realizado en funcién de
proyectos y no de programas, lo que finalmente impide un seguimiento y evaluacion por

resultados.

Es asi, que la implementacién de los procesos de seguimiento y evaluacién por resultados al
POA del MDN apoyan la politica gubernamental de gestién por resultados, permitiendo
ademds, identificar una coherencia entre los programas y proyectos al momento de su disefio
y evaluacion por medio de indicadores que miden la eficiencia con la que se optimizaron los
recursos y la eficacia con la que contribuyeran a la meta, obteniendo de esta manera
informacién valiosa y argumentada para el decisor politico, quien es el responsable de la
decision de finalizar, continuar o modificar la politica pablica que originé dichos programas y

proyectos.

Por tanto, la ejecucion eficiente y eficaz del POA del MDN es uno de los pilares para que el
MDN se consolide en su rol de formulador de politica pablica en FF.AA. y se constituya en
un organismo del gobierno central cuyos programas, metas y OEI apoyan las directrices del

sector y se alinean con los requerimientos gubernamentales del PNBV.
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Recomendaciones

Para la sostenibilidad de un plan de seguimiento y evaluacion por resultados ya sea al POA, o
al PPI o a cualquier otro plan institucional en el Ministerio de Defensa Nacional, resulta
primordial el mejorar la cultura organizacional en aspectos claves como son la comunicacion,
el trabajo en equipo y la pro actividad entre el personal civil y militar. Y es que la generacion
de confianza mutua entre responsables de los proyectos y evaluadores es fundamental para la
fluidez y oportunidad que debe tener la informacion que se origina del seguimiento a la
ejecucién de los proyectos, sobre todo a la ejecucion fisica, ya que solamente si existe una
retroalimentacién dindmica respecto a datos que alimenten los diferentes indicadores de
gestion, estos serdn de utilidad para saber y decidir sobre la pertinencia o no de los programas

y objetivos trazados para el cumplimiento de determinada politica publica.

Otro aspecto fundamental para una aplicacion exitosa de un plan de seguimiento y evaluacion
al POA del MDN es el correcto y coherente alineamiento que debe existir entre los objetivos
estratégicos ministeriales y la agenda sectorial del Ministerio Coordinados de Seguridad
Externa e Interna en funcion de las metas del Objetivo No. 5 del PNBV que le correspondan
al sector defensa. El empate entre estos tres instrumentos de planificacidn estratégica
permitira la construccion de indicadores pertinentes, claros, medibles y sobre todo utiles para
¢l monitoreo y control del cumplimiento segiin lo programado de la gestién puiblica en el

sector Defensa.

Ya refiriéndose al Plan Operativo Anual del MDN, resulta claro que mientras su estructura se
cimente en una “coleccion” de proyectos, dificilmente, los actores politicos podran conocer si
las acciones publicas emprendidas lograron con su cometido. Por tanto, se torna
imprescindible que los responsables de la planificacion estratégica en el Ministerio
construyan programas, que de manera medible y concreta indiquen de qué forma y en qué
medida apoyan a la consecucion de los objetivos estratégicos institucionales contemplados en
el PP1 y operativizados en el POA de cada afio fiscal; solamente asi se conocera si los
proyectos en agenda, son en realidad pertinentes a los programas, que son los que sustentan la

planificacion por objetivos y garantizan el alineamiento con lo dispuesto en el PNBV.
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Finalmente, el disefio de proyectos y programas que estructuraran el POA de cada afio fiscal
en el MDN debe articularse con el levantamiento de indicadores de gestion a nivel de
seguimiento y evaluacion por resultados que se proponen en las matrices expuestas en el
Capitulo 11, a fin de que los procesos de seguimiento y evaluacién (ex ante, concomitante o
ex post) resulten factibles y pertinentes desde un comienzo, lo que sin duda, dard como
resultado que los actores politicos y todos los involucrados en el POA, tengan informacion
técnica, argumentada, confiable, pertinente y oportuna para decidir y conocer, dependiendo
del caso, que tan exitosa fue o es la implementacion de una politica piiblica de defensa en

particular.
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Awrexo 1
RTINS : MATR!Z DEL PLAN PLUR[ANUAL INSTITUCIONAL 2010 - 2013
L SIS L ESTRATEGIAS DE ACCION INSTITUCIONAL
' Objetivo. = | o oo Ll Meta de:
o - Indicador de Linea Programaclon anual en Pre
o BINRLalOr € b S SU uesto del objetivo estrate ico mstltucrona!
Prlor.ld.a.d. ,ﬁ:gf:gﬁ;;:l | gestiondel . | Base del: -__gej‘e'f’“ %delameta | - P o ot
| ToEy | - Ovietivo " |indicador | i [2010] 20112012 [ 2013] - 2010 | 201 Tz | " 2013
G: ;ggtrléz:fr a!a Tasa de incidentes
1 nacional y la gge "’.fg";ag Iat'a ol 16% 10% 20 | 25 | 25 | ao 1094077,627.59 1225650,016.94 1266023,842.34 1314232,346.18
integridad g!.m aI el werritorio
terriforial naciona
Mejorar la Porcentaje de
2 off;‘r’:t?ﬂage g’:;‘;g;j;?o‘;‘zg"m 45% 50% 20 | 25 | 25 | 30 564889,246.48 784626,033.71 720856,180.47 1022408,634.09
Fuerzas Armadas | de Fuerzas Armadas
Apoyar al gl:r:‘;?ig?aegs on Mantener el
3 desarrollo acciones de apoyo al 14000 numerg de 20 25 25 30 28697,174.23 38352,944.59 38064,917.73 39152,073.41
nacional desarrollo nacional beneficiarios
NUmero de acuerdos
Contribuir al de cooperacion y
mantenimiento | acciones de
4 delapazy coordinacién de 34 38 20 25 25 30 1870,810.79 989,106.07 1014,995.92 702852,926.68
seguridad politicas de defensa en
internacicnal el ambito regional y
- Total presupuesto anual de fa Institucion | 1679534,859:09|  2049618,101.31 | - 2035859,945.46 | - 3078645,980.36

Fuente: Ministerio de Defensa Nacional, PP1 2009 — 2013, Enero 2009
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Anexo 2

PLAN OPERATIVO ANUAL DEL MINISTERIO DE DEFENSA NACIONAL ANO 2010

ITEM CONCEPTO DEVENGADO 2010
530299 002 | OTROS SERVICIOS 20,480.96
570203 002 | COMISIONES BANCARIAS 8.30
530809 001 | MEDICINAS ¥ PRODUCTOS FARMACEUTICOS 49.00
530702 001 | ARRENDAMIENTOQ Y LICENCIAS DE USO PAQUETES INFORMATICOS 16,681.43
840202 002 | EDIFICIOS, LOCALES Y RESIDENCIAS 127,993.24
530209 001 | SERVICIOQ DE ASEQ 5,270.00
530801 001 | ALIMENTCS Y BEBIDAS 28,048.40
530701 001 | DESARROLLO DE SISTEMAS INFORMATICOS 18,780.00
530704 001 | MANTENIMIENTO Y REPARACION DE EQUIPOS Y SISTEMAS INFORMATICAS 11,087.65
530105 001 | TELECOMUNICACIONES 120,100.70
530811 001 | MATERIALES DE CONSTRUCCION, ELECTRICOS, PLOMERIA Y CARPINTERIA 7.065.25
530403 001 [ MOBILIARIOS 4,495.55
530402 001 | EDIFICICS, LOCALES Y RESIDENCIAS 77,019.86
840107 002 | EQUIPOS, SISTEMAS Y PAQUETES INFORMATICCS 721,21947
840109 002 | LIBROS Y COLECCIONES 324.00
840110 002 | PERTRECHOS PARA LA DEFENSA Y SEGURIDAD PUBLICA 0.00
530603 001 | SERVICIO DE CAPACITACION 77,367.27
530106 001 | SERVICIO DE CORREQ 1.588.10
530201 001 | TRANSPCGRTE DE PERSONAL 53,220.96
840104 002 | MAQUINARIAS Y EQUIPOS 46,879.15
£30202 001 | FLETES Y MANIOBRAS 124,245.25
570206 002 | COSTAS JUDICIALES 37,454.81
530204 001 | EDICION, IMPRESION, REPRCDUCCION Y PUBLICACIONES 118,838.93
530404 001 | MAQUINARIAS Y EQUIPQS 18,535.92
840105 002 | VEHICULOS 377,366.97
530101 001 | AGUA POTABLE 38,074.45
840103 001 | MOBILIARIOS 136,238.17
840103 002 | MOBILIARIOS
570102 001 | TASAS GENERALES 17,310.38
840106 002 | HERRAMIENTAS 4,026.81
530807 001 | MATERIALES DE IMPRESION, FOTOGRAFIA, REPRODUCCION Y PUBLICACIONES 4,319.64
570299 001 | OTROS GASTOS FINANCIEROS 26,286.97
530301 001 | PASAJES AL INTERIOR 89,114.88
530104 001 | ENERGIA ELECTRICA 55,861.89
630803 001 | COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES 64,957.49
530601 001 | CONSULTORIA ASESORIA E INVESTIGACION ESPECIALIZADA 185,554.59
530405 001 | VEHICULOS 96,128.59
930303 001 | VIATICOS Y SUBISTENCIAS AL INTERIOR 323,049.29
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BIENES ARTISTICOS Y CULTURALES

840108 002 15,559.00
530804 001 | MATERIALES DE OFICINA 157,374.60
530899 001 | OTROS DE USO Y CONSUMOQ 55,643.79
530302 002 [ PASAJES AL EXTEI.?IOR 111,533.70
530806 001 | HERRAMIENTAS 1,124.54
930304 002 § VIATICOS Y SUBISTENCIAS AL EXTERIOR 239,922.80
570201 001 | SEGUROQOS 16648,643.09
530499 001 | OTRAS INSTALACIONES, MANTENIMIENTOS Y REPARACIONES 190,344.30
530206 001 | EVENTOS PUBLICOS Y OFICIALES 209,674.38
530805 001 | MATERIALES DE ASEQ 29,065.85
530410 001 | BIENES DE USC BELICO Y DE SEGURIDAD PUBLICA 372,956.00
530813 001 [ REPUESTOS Y ACCESORIOS 49,941.64
530802 001 | VESTUARIO, LENCERIA Y PRENDAS DE PROTECCION 243,031.52

TOTAL

20387,869.53

Fuente: Ministerio de Defensa Nacional, POA 2010, Febrero 2010
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