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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion “Disefio de Una Metodologia para la Formulacion de
Indicadores de Desempeiio de la Gestion por Proyectos del Consejo Nacional de Derechos
del Nifio y del Adolescente”, se inscribe en la modalidad de proyecto factible, ya que
consiste en el disefio de un modelo operativo viable, y una solucién posible a un problema
de tipo practico para satisfacer necesidades de un grupo social, en este caso el Consejo
Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente donde se desarrolla el caso de estudio. El
proyecto se realizo en tres fases. En la primera fase se realizara un diagnostico, la cual se
fundamenta en una investigacién de campo sobre la organizacién y en una investigacién
documental sobre los aspectos tedricos referenciales relacionados con Indicadores de
Desempeiio; en la segunda fase se elaborard la propuesta sobre la metodologia y, en la
tercera fase se evaluara la factibilidad, que se centrard en la implantacion de la
metodologia. Este trabajo de investigacion representa un aporte a la institucion, ya que es
una herramienta para mejorar la evaluacidn, seguimiento y control y asi desempefiar una
gestion eficiente, eficaz y efectiva. Igualmente, le servird de base a otras instituciones que a
nivel nacional, estadal o municipal formulen, ejecutan y evalien planes operativos
mediante la metodologia de proyectos y diagndstico que permite la toma de decisiones
oportunas y adecuadas en torno a los proyectos lleva a cabo el Consejo Nacional de
Derechos del Nifio y del Adolescente, lo cual contribuird a la mejora continua de la calidad
de la gestién del mismo. Por otra parte, le facilitard a la institucion la adecuacién de los
mecanismos vigentes de evaluacion, seguimiento y control de su gestion a las exigencias
actuales del Ministerio de Planificacion y Desarrollo.

Descriptores: Desempeno Institucional, Gestion por Proyectos, Indicadores de Gestion,
Gestion, Balanced Scored Card.
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INTRODUCCION

En Venezuela, desde hace varios afios, los entes encargados de dirigir la
administracion publica han realizado esfuerzos por mejorar su rango de actuacién. Tal es el
caso del Ministerio de Planificacién y Desarrollo el cual, a partir de 2006 ha establecido
que todas las organizaciones del sector publico deben elaborar su Plan Operativo por
Proyectos, herramienta de la planificaciéon donde anualmente se recogen las metas que se

esperan alcanzar.

Es en este contexto, que el Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente
debe adecuar su gestion a las exigencias de dicho ente. Para ello es necesario el
establecimiento de nuevos mecanismos de evaluacién, seguimiento y control del
desempefio. En tal sentido, esta investigacion se plantea como objetivo general “Disefiar
una metodologia para la formulaciéon de indicadores de desempefio de la gestion por

proyectos del Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente”.

Para dar cumplimiento a este objetivo la investigacién se ha estructurado en
capitulos: el primer capitulo se denomina “El Problema”, en el cual se desarrollan los
aspectos relacionados con el planteamiento del problema, asi como la formulacién de los
objetivos de la investigacion tanto el objetivo general como los objetivos especificos al

igual que la justificacion y el alcance de la investigacion.

En el segundo capitulo, se describe el Marco Metodolégico el cual comprende el tipo
y disefio de investigacion, las fases, las técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos,
investigacién, y la operacionalizacién de objetivos que guiara al investigador en su
cumplimiento. El tercer capitulo describe el Marco Tedrico de la investigacion, el cual
contiene la resefa de la organizacion, las diferentes bases tedricas y bases legales sobre las
cuales se fundamenta. Finalmente se presenta las Consideraciones Eticas (PMI), el
Cronograma de Actividades para la ejecucion del Trabajo de Grado y las Referencias

Bibliogréficas.



CAPITULO1

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

La evaluacién y seguimiento a los diversos planes operativos de las organizaciones
del sector publico es casi inexistente, ya que no tienen capacidad de hacer un seguimiento
critico ni de contrastar lo planteado al inicio de cada ejercicio fiscal con lo verdaderamente

logrado al finalizar del mismo.

Tradicionalmente, las organizaciones publicas elaboran un informe trimestral sobre
las actividades realizadas durante ese periodo el cual, méds que un instrumento para la toma
oportuna de decisiones, es el cumplimiento de un requisito del sistema juridico, lo que se
traduce en que las disposiciones legales vinculadas a la planificacion en el pais, han estado
orientadas a compensar la deficiencia existente en el disefio, evaluacion, seguimiento y
control de los planes que durante los ultimos afios se han elaborado, pero sin que ello

significase que los mismos hayan logrado cumplir las expectativas planteadas.

Por otra parte, la formulacion de dichos instrumentos ha respondido basicamente a un
enfoque sectorial sin que ello represente una vinculacién apropiada con otros componentes
inherentes a la administracién publica. Es asi como las actividades relacionadas con la
investigacién no se le ha dado relevancia, lo que trajo como consecuencia una deficiencia

en la elaboracion de los andlisis y diagndsticos previos a la formulacion de los mismos.

A partir de 1980 las organizaciones del sector publico elaboran, por primera vez, el
Plan Operativo Anual, instrumento que concentra las acciones a ejecutarse en el corto plazo
bajo la metodologia de programas; fue disefiado fundamentalmente por las unidades de
planificacion central concentrandose la toma de decisiones en el nivel de Gobierno Central
sin la incorporacién del resto de los actores de la sociedad, situacién que origind una serie

de deficiencias las cuales han repercutido en los niveles de cumplimiento de gestion de las



organizaciones publicas, a la vez que no existia vinculacién entre el Presupuesto’ y el Plan
Operativo, en torno a este aspecto la tendencia ha sido que en cada ejercicio fiscal se
discute y se aprueba la Ley Anual de Presupuesto y posteriormente se formula el Plan

Operativo.

Al respecto, Pietrei (1997) plantea que no “...existe ningiin mecanismo institucional
encargado de examinar su coherencia con los recursos solicitados o de valorar el esfuerzo
prometido, ya sea en comparacién con periodos anteriores o con modificaciones
estructurales discutidas, tampoco existe un mecanismo de verificacion y de explicacién de

diferencias entre metas propuestas y metas realmente alcanzadas”..(p.60).

En este contexto, el Estado Venezolano a través del Poder Ejecutivo representado por
el Ministerio de Planificacion y Desarrollo, 6rgano encargado de dictar las pautas en cuanto
al proceso de planificacién de acuerdo a lo establecido en el Decreto N° 5.554 de fecha 13
de noviembre de 2000, el cual tiene Fuerza y Rango de Ley Orgéanica Sobre Planificacion.
En el 2005 dicho Ministerio inicio un proceso de transformacién que permita la
incorporaciéon y aplicacion de técnicas idéneas que permitan la sistematizacién y
homogeneidad en los procesos de planificacién con el fin de mejorar la gestion publica, en
funcion de los objetivos y estrategias del Desarrollo de la Naciéon y facilitar la
incorporacién y la participacion protagénica o empoderamiento de la sociedad en la toma

de decisiones.

El Ministerio de Planificacién y Desarrollo plantea la formulacién del Plan Operativo
Anual bajo la metodologia de proyectos a partir del ejercicio fiscal 2006, ya que sostiene la
hipdtesis de que esto dard como resultado la mejora en el rendimiento y optimizard la
capacidad de asignacién y distribuciéon de los recursos en funcidén de las prioridades y
objetivos institucionales enmarcados en el mapa estratégico nacional, a la vez que, facilitar

la efectiva vinculacion entre el Plan Operativo y el Presupuesto, lo cual se traducird en una

! Presupuesto Publico: instrumento para asignar y distribuir los recursos publicos, a los entes u organismo
nacionales, estadales y municipales en funcién de las politicas y objetivos estratégicos de la Nacional, y que
deberdn ser expresados en los respectivos planes anuales.



estructura presupuestaria mas sencilla, viabilizard el control del gasto publico asi como
desarrollard la capacidad de evaluar su labor de manera periédica, autbnoma y critica, y
determinar las acciones a seguir para alcanzar sus objetivos y mejorar la calidad de la

atencion y gestion de las instituciones publicas.

Asimismo, el Ministerio de Planificaciéon y Desarrollo (2005) sefiala que con la
formulacién del Plan Operativo Anual, bajo la metodologia de proyectos, se afirman los
principios consagrados en la nueva Constitucion Nacional aprobada en 1999 por referendo
popular la cual concibe el sistema politico como democratico, participativo y protagénico,
redefine la funcién social del Estado y la forma de éste relacionarse con la sociedad;
ademds, enfatiza en la participacion protagénica o empoderamiento de la sociedad en la
toma de decisiones, a la vez que contribuye al cumplimiento de las disposiciones legales

existentes vinculadas a los procesos de planificacion.

Ante esta situacién el Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente
como institucion del sector publico adscrita presupuestariamente al Ministerio de
Participacion Ciudadana y Desarrollo Social debe adaptarse y dar respuesta oportuna a esta
nueva exigencia del Ministerio de Planificacion y Desarrollo. Es importante destacar que, la
formulacion del Plan Operativo por Proyectos se traduce para dicha organizacién en una
amenaza, ya que la implementacion de esta nueva metodologia significa una
transformacion en la capacidad de evaluar su labor de manera periddica, auténoma y
critica, y determinar las acciones a seguir para alcanzar sus objetivos, mejorar la calidad de
la atencién y gestién interna; no obstante, en la actualidad no se cuenta con una
metodologia que evalué el desempefio de la gestion por proyectos en el Consejo Nacional

de Derechos del Nifio y del Adolescente.

Si el Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente no adecua los
mecanismos vigentes de evaluacion, seguimiento y control de su gestion a las exigencias
actuales, mediante el disefio de una metodologia para la formulacién de indicadores de

desempefio de la gestion por proyectos, que permita, de forma organizada y sistematica,



evaluar el cumplimiento de su mision, ello traerd como consecuencia la ineficiencia e
ineficacia en el desempefio de sus funciones, lo que se traducird en la existencia de una
organizacion sin capacidad de respuesta las necesidades de los demandantes, en la ausencia
de mecanismos de evaluacion y control de los proyectos, en virtud que, la tendencia en los
niveles de ejecucion alcanzados por la organizacién ha sido el incremento en las
erogaciones, que resultaron mayores con relacion a los aumentos de las metas

operacionales lo que repercute en la asignacién de recursos.

Paralelo a ello, se encuentra el hecho del incumplimiento de las exigencias de
eficiencia y eficacia del actual Sistema Juridico a todas las organizaciones que conforman
la Administracién Publica a ajustarse a los principios establecidos en la Constitucién de la
Republica Bolivariana de Venezuelaz, asi como, las diferentes regulaciones establecidas
por la Ley Orgdnica de la Administracién Piblica’, Ley Orgdnica de la Contraloria
General de la  Republica y del Sistema del Control Fiscal’, Ley Orgénica de la
Administracién Financiera del Sector Publico’, Decreto con Fuerza y Rango de Ley

Orgdnica Sobre Planificacién °.

Frente a esta problemdtica surge la necesidad de disefiar una metodologia para la
formulacién indicadores de desempefio de gestion por proyectos del Consejo Nacional de
Derechos del Nifio y del Adolescente con lo cual la organizaciéon adecue los mecanismos
vigentes de evaluacién, seguimiento y control de gestion a las exigencias actuales del
Ejecutivo Nacional, a la vez que garantice el logro de los objetivos y metas, la detencion
temprana de desviaciones o dreas susceptibles de mejoras en los procesos productivos y la

aplicacion de correctivos de manera oportuna.

2 Ver Articulo N° 141

3 Ver Articulos del 18 al 22
* Ver Articulo 91

3 Ver Articulo 59

® Ver Capitulo IIT



Formulacion del Problema

La ausencia de mecanismos de evaluacidn, seguimiento y control de la gestién
acordes con la exigencias actuales del Ministerio de Planificaciéon y Desarrollo ;Qué
incidencia tienen en el Desempefio de la Gestion del Consejo Nacional de Derechos del

Nifio y del Adolescente?

Sistematizacion del Problema

(Qué caracteristicas institucionales tiene el Modelo de Filosofia del Gestion del
Consejo Nacional de Derechos del Nifios y del Adolescente?

(Cudles son los factores del entorno que la organizacién toma como referencia en el
proceso de control de la gestion?

(Coémo influye en los niveles de ejecucion del Consejo de Derechos del Nifio y del
Adolescente la formulacién del plan operativo bajo la metodologia de proyectos planteados
por el Ministerio de Planificacion y Desarrollo?

(Como ha influido el disefio e implementacién de Metodologia de Indicadores de
Desempeiio de Gestion por Proyectos en el comportamiento de los niveles de ejecucion

del Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente?

Justificacion de la Investigacion

La necesidad del Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente de
adecuar sus mecanismos de evaluacién, seguimiento y control a las actuales exigencias del
Ministerio de Planificacion y Desarrollo motivé fundamentalmente a disefiar una
metodologia de indicadores de desempefio de gestion por proyectos. Ello implica un aporte
desde el punto de vista teérico de la investigacion, ya que profundizard en algunos de los
aspectos tedricos referenciales sobre proyectos e indicadores de desempeio de acuerdo a la

Guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos (PMBOK) segtin sus siglas en



ingles, con lo que se ponen en practica las nueve areas del conocimiento establecidas por el
PMBOK en un ambito para el cual no fueron disefiadas tal como es el dmbito social. A la
vez constituye una guia a otras investigaciones sobre el tema y a la institucién para

optimizar los resultados obtenidos.

Desde el punto de vista metodolégico el disefio de una metodologia de indicadores de
desempefio de gestion por proyectos constituye un aporte que se transformard en una
herramienta esencial para la institucion, ya que le facilitard la evaluacion, seguimiento y
control y asi desempefiar una gestion eficiente, eficaz y efectiva. Igualmente, le servird de
base a otras instituciones que a nivel nacional, estadal o municipal formulen, ejecutan y

evalien planes operativos mediante la metodologia de proyectos.

Desde el punto de vista practico, la investigacion constituye un diagndstico que
permite la toma de decisiones oportunas y adecuadas en torno a los proyectos que lleva a
cabo el Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente, lo cual contribuird a la
mejora continua de la calidad de la gestién del mismo; por otra parte, le facilitard a la
institucion la adecuacién de los mecanismos vigentes de evaluacion, seguimiento y control
de su gestion a las exigencias actuales del Ministerio de Planificacién y Desarrollo
mediante el disefio e implementacion previa aprobacién del Cuerpo de Consejeros,
Miéxima Autoridad del Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente de
indicadores de desempefio de gestién por proyectos que permita que de forma organizada
y sistemdtica medir el cumplimiento de su mision, lo que le garantizard capacidad de
respuesta las necesidades de los demandantes, el aumento en los niveles de ejecucion
alcanzados por la organizaciéon y un aumento equilibrado entre las metas operacionales y
los recursos financieros invertidos. Paralelo a ello, se dard cumplimiento a las exigencias
de eficiencia y eficacia del actual Sistema Juridico a todas las organizaciones que

conforman la administracion publica.

La realizacion de esta investigacion reviste importancia singular dado el momento

coyuntural en el cual se encuentran las instituciones del sector publico en general y en



especial las del dmbito social, producto de los cambios incorporados por el Ejecutivo
Nacional a través del Ministerio de Planificacion y Desarrollo. En este orden de ideas, los
resultados obtenidos, mediante la aplicacion de técnicas y herramientas de la Gerencia de
Proyectos bajo el enfoque del PMBOK, representa un aporte a la solucién de problemas de
la gestion publica del pais y un aporte del investigador a la Gerencia de Proyectos, en

virtud que la investigacion se elabor6é enmarcado en el enfoque de la gerencia de proyectos.

Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Disefiar una Metodologia para la Formulacién de Indicadores de Desempefio de la
Gestion por Proyectos del Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente

acordes con las exigencias actuales del Ministerio de Planificacion y Desarrollo.

Objetivos Especificos

Describir el Modelo de Filosofia de Gestion del Consejo Nacional de Derechos del
Nifios y del Adolescente.

Evaluar los factores del entorno que la organizacién toma como referencia en el
proceso de control de la gestion.

Describir la metodologia de presupuesto por proyecto propuesto por la Oficina
Nacional de Presupuesto

Determinar la influencia en los niveles de ejecucién del Consejo de Derechos del
Nifio y del Adolescente, de la formulacién del plan operativo bajo enfoque de proyectos
planteados por el Ministerio de Planificacion y Desarrollo.

Definir una metodologia para la formulacién de indicadores de desempefio de la

gestion por proyectos para el Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente.



Determinar la influencia del disefio de una metodologia de indicadores de desempeio
de Gestion por Proyectos en el comportamiento de los niveles de ejecucion del Consejo

Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente.

Alcance de la Investigacion

El objetivo general de la investigacion se plantea el disefio de una metodologia para la
formulacion de indicadores de desempefio por gestion de proyectos del Consejo Nacional
de Derechos del Nifio y del Adolescente, se realizard en la institucién antes mencionada

durante los meses de noviembre 2005 — enero 2006.

Con el desarrollo de los objetivos especificos se espera la descripcion del modelo de
gestion del Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente, la evaluacién de los
factores internos que influyen el desempeino de su gestion, la descripcion de la metodologia
de presupuesto por proyectos y se determinara la influencia que esta tiene en los niveles de
ejecucion alcanzados por el Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente,
acciones que permitirdn la formulacién de la metodologia de indicadores de desempefio de
la gestién por proyectos y se determinara que influencia tienen en el comportamiento de la

gestion.



CAPITULO II
MARCO METODOLOGICO

El propésito del presente capitulo es desarrollar el marco metodolégico con el cual se

llevara a cabo la investigacion, el cual, de acuerdo con el siguiente planteamiento:

“Tiene como situar, en el lenguaje de investigacion, los métodos e instrumentos
que se empleardn en la investigacion planteada, desde la ubicacion acerca del
tipo de estudio y el diseiio de la investigacion; su universo o poblacion; su
muestra; los instrumentos y las técnicas de recoleccion de los datos. De esta
manera se proporcionard una informacion detallada acerca de como se
realizard la investigacion”. (Balestrini, M. 2002, p196.)

Tipo y Diseiio de Investigacion

Esta investigacidén se enmarca como una investigacion proyectiva bajo la modalidad
de proyecto factible, puesto que...”consiste en la elaboraciéon de una propuesta de un
modelo operativo viable, o una solucién posible a un problema de tipo préctico, para
satisfacer necesidades de una institucién o grupo social”... (Rivero, 2005, p.38). En tal
sentido, el objetivo general de la investigacion es disefiar una metodologia para la
formulacion de indicadores de desempeio de la gestion por proyectos del Consejo Nacional
de Derechos del Nifio y del Adolescente dada la necesidad de transformar sus mecanismos
de evaluar su labor de manera periddica, auténoma y critica, y determinar las acciones para
adaptarse y dar respuesta oportuna a la nueva exigencia del Ministerio de Planificacién y

Desarrollo, a la vez que repercutird en una mejora en los niveles de eficacia de la gestion.

En virtud que en la investigacidon no estd presente la manipulacién de variables por el
investigador el disefo de la investigacidén es no experimental, “cuando no se constituye
ninguna situacién, sino que se observan situaciones ya existentes, no provocadas

intencionalmente por el investigador” (Herndndez, Fernandez y Baptista 1998, p.184).



Fases de la Investigacion

En este orden de ideas, se tiene previsto realizar en la investigacion en tres fases

Segunda Fase Tercera Fase
Primera Fase Disefio de la EEEm—— Val_ld_acmn
Investigacion > P Juicio de
g Metodologia Expertos

Figura N° 1 Fases de la Investigacion
Diseiio: La Investigadora (2006)

Primera Fase

En la primera fase se elaborard una investigacion de tipo documental sobre los
referentes tedricos relativos al tema de indicadores de desempeiio de gestién, y un
diagnostico sobre la situacion del Consejo Nacional de Derechos del Nino y del
Adolescente mediante el anélisis de los diferentes documentos que representan la unidad de
andlisis, en esta fase se espera como resultado establecer el marco tedrico y el diagndstico
donde se identificard, seleccionard y describirdn los procesos criticos, lo cual servird de
base para viabilizar el disefio de la metodologia. Igualmente en esta fase se desarrollara los

siguientes objetivos especificos:

. Describir el Modelo de Filosofia del Gestion del Consejo Nacional de Derechos
del Ninos y del Adolescente.
. Evaluar los factores del entorno que la organizacion toma como referencia en el

proceso de control de la gestion.



Investigacion
documental

Aplicacion
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Figura N° 2 Primera Fase de la Investigacion
Diseno: La Investigadora (2006)

Segunda Fase

En la segunda fase, a partir del diagnostico y la revision documental realizada en la
fase anterior se elaborard la metodologia de indicadores de desempefio de gestion por
proyectos del Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente para ello se
utilizard como estrategia el trabajo individual del aspirante a Magister. En esta fase
participardn los funcionarios de la Oficina de Programacién y Presupuesto del Consejo
Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente en coordinacién con el aspirante a
Magister, como técnicas de recoleccion de informacion se utilizara el trabajo en equipo. En

esta fase se desarrollaran los siguientes objetivos especificos:

. Determinar la influencia en los niveles de ejecucion del Consejo de Derechos
del Nifno y del Adolescente de la formulacién del plan operativo bajo enfoque

de proyectos planteados por el Ministerio de Planificaciéon y Desarrollo.

. Describir la metodologia de presupuesto por proyecto propuesto por la Oficina

Nacional de Presupuesto.



. Definir una metodologia de indicadores de desempefio de la gestion por

proyectos en el Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente.

Metodologia de
Indicadores de
Desempefio
Trabajo Trabajo en
Individual Equipo

L ee . =TT
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Figura N° 3 Segunda Fase de la Investigacion
Diseno: La Investigadora (2006)

Tercera Fase

Esta fase tiene como propdsito determinar si la metodologia propuesta es factible.
Para ello se aplicara un estudio piloto en tal sentido, se escogera aleatoriamente uno de los
indicadores disefiados en la fase anterior y serd aplicado a cada una de las coordinaciones
que conforman la estructura organizativa y funcional y que ejecutan proyectos. El tiempo
previsto para la aplicacion del modelo y luego medicién de la eficacia es un mes. Entre los
participantes para el estudio piloto se encuentra el equipo técnico de la coordinacién de
Programacion y Presupuesto del Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente

y los usuarios que en este caso en especifico son las coordinaciones de apoyo.
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Figura N° 4 Tercera Fase de la Investigacion
Diseiio: La Investigadora (2006)

Unidad de Observacion

Hernandez, Ferndndez y Baptista (1998) definen unidad de estudio o de observacion
como ‘“aquella que se examina, es decir en la que se busca la informacién, su naturaleza
depende de los objetivos del estudio” (p.8). En tal sentido, siguiendo los objetivos
planteados por la investigacion la unidad de observacion esta conformada por la Oficina de
Programacion y Presupuesto del Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del

Adolescente.

Unidad de Analisis

Dada las caracteristicas de la investigacién la misma no presenta poblaciéon y muestra
sino unidad de andlisis, la cual esta constituida por los diferentes documentos emanados
del Ministerio de Planificacién y Desarrollo, la Oficina Nacional de Presupuesto y la
funcionarios de la Oficina de Planificacion y Presupuesto. Al respecto, Arias (2006) plantea
que,”...este punto se omite en las investigaciones documentales monograficas, ya que, el

universo equivales al tema de estudio y en la investigaciones de caso Unico, en virtud que



se concentran en uno O pocos elementos que s€ asumen, no como un COI’ljU.l’ltO sino como

una solo unidad...” (p.111).

Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

El desarrollo del marco metodoldgico precisa de técnicas e instrumentos de
recoleccion de datos con el objeto de indagar y recopilar informacién necesaria para la
realizacion de la investigacion, dichos instrumentos serdn aplicados a un grupo de expertos
en materia de proyectos de la oficina de programacion y presupuesto del Consejo Nacional
de Derechos del Nifo y del Adolescente. Para algunos autores las técnicas e instrumentos
de recoleccion de datos ‘““son las distintas formas o manera de obtener la informacién”.

(Sabino, C. 1996, p.132).

Como técnica para recabar informacion se utilizo en esta investigacion la encuesta, ya
que “es una técnica destinada a obtener datos de varias personas cuyas opiniones interesan

al investigador” (Palella, S y Martins, F. 2004, p.111).

Es importante destacar que algunos autores consideran que los instrumentos de
recolecciéon “son los medios materiales que se emplean para recoger y almacenar la
informacién” (Arias, F.2006, p.53). Igualmente, Palella, S y Martins, F. (2004) plantean
que “...un instrumento de recolecciéon de datos es, en principio, cualquier recurso del cual
puede valerse el investigador para acercarse a los fendmenos y extraer de ellos

informacioén...” (p.25)

En torno a los instrumentos de recoleccion de informacion de datos utilizado en esta
investigacion al respecto, Hochman, H y Montero, M. (1986) sefnalan que es la “...sintesis
de un texto, en el cual se busca resumir las ideas expresadas en él. En el cual se debe tener
cuidado en no modificarlas tanto por contaminacién con la diferentes interpretaciones
personales, como a través de omisiones, totales o parciales, de aspectos basicos del texto

original...” (p.37)



En otro orden de ideas, la operacionalizacion objetivos reviste de singular
importancia en el desarrollo de cualquier investigacién ya que constituye una guia
fundamental para la recoleccién de informacion necesaria para el desarrollo de la misma,
al respecto Arias (2006) lo define como el “...proceso mediante el cual se transforma los
objetivos y variables de conceptos abstractos a términos concretos, observables y medibles,

es decir dimensiones e indicadores...” (p.63)

Tomando en consideracién los criterios sefialados en el parrafo anterior, en la
investigacion se disefio la tabla siguiente, la cual tiene como objetivo fundamental explicar
en forma detallada las operacionalizacion de los objetivos que se desarrollaran en esta

investigacion:



Objetivo

Tabla N° 1 Operacionalizacion de Objetivos

Variable

Dimension

Indicadores

Definir una metodologia de indicadores de
desempefio de la gestion por proyectos el
Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del
Adolescente

Metodologia de indicadores de desempeiio de la|
gestion por proyectos el Consejo Nacional de]
Derechos del Nifo y del Adolescente

Metodologia: proceso de localizacién, poderacién def
fortalezas y debilidades, asi como consecuencia def
cadean de resultantes de haber desarrollado un proyecto.

La metodologia comprende dos dimensiones las cuales sef
define a continuacion:

Metodologia

Indicador:

La relacion entre las variables cualitativas of
cuantitativas, que permite observar la situacién y las|
tendencias de cambios generados en el objeto o fenémeno
observado, respecto de objetivos y metas previstas ef
influencias esperadas. Son factores para establecer el
logro y el cumplimiento de la misién, objetivos y metas|
de un determinado proceso. Los indicadores pueden serf
valores, unidades, indices, series estadisticas, etc.
(Beltran, 2000).

Desempeiio: podria ser definido como todo el conjunto de
actividades, procesos, métodos y estrategias que llevan af
cabo las institucionspara alcanzar las metas y objetivos|
plasmados en los programas y/o politicas, los cauls estdn
reflejados en los planes, programas y proyectos que sef
planifican a corto, mediano o largo plazo para darf
respuesta a los requerimientos que demanda la poblacién.
(Rodriguez, 2001)

Indicador

Desempeno

Disefio: La Investigadora (2005)




Tabla N° 1 Operacionalizacion de Objetivos

Variable

Dimension

Indicadores

Objetivo

Describir el Modelo de Gestién del
Consejo Nacional de Derechos del Nifio
y del Adolescente.

Modelo de Filosofia de Gestion

Algunas organizaciones definen su manera de|
actuacion que llaman filosoffa de gestion la cual
comprende los valores, los principios, la mision,
la visién.

Vision
Misién
Principios y Valores

Evaluar los factores del entorno que laj
organizacién toma como referencia en el
proceso de control de la gestion.

Factores del entorno que la organizacion|
toma como referencia en el proceso de|

control de la gestion.

Aquellas variables exdgenas que intervienen en|
el procesos de control de gestibn en las|
organizaciones

Bases Legales

Linamientos del Ministerio de
Planificacion y Desarrollo

Enfoque de Control de
Gestién

Determinar la influencia en los niveles
de ejecucion del Consejo de Derechos
del Nifio y del Adolescente Ia|
formulacion del plan operativo bajo|
enfoque de proyectos planteados por el
Ministerio de Planificacién y Desarrollo.

Niveles de ejecucion del Plan Operativo.

Comportamiento de las metas establecidad|
durante un periodo por una institucién a través|
del Plan Operativoso

% de Ejecucion
Total de Metas Programadas /
Total de Metas Ejecutadas

Describir  la  metodologia  de
presupuesto por proyecto propuesto por
la Oficina Nacional de Presupuesto.

Metodologia de presupuesto por proyectos

de la ONAPRE

Metodologia planteada por la Oficina Nacional
de Presupuesto para formular el Presupuesto,
Piblico a partir del ejercicio fiscal 2006
mediante la metodologia de proyectos

Metodologia
Instrumentos para la
elaboracion del Presupuesto

Disefio: La Investigadora (2005)







CAPITULO III
MARCO TEORICO

Los fundamentos tedricos constituyen el pilar fundamental de cualquier
investigacion, ya que es imprescindible sustentar tedricamente el estudio objeto a ser
estudiado lo cual implica exponer y analizar el mayor numero de teorias,
investigaciones y antecedentes, que expliquen aspectos fundamentales sobre la
investigacion y sobre los cuales sustente su enfoque. Al respecto, Méndez (1999)
expone: “el marco tedrico es una descripciéon detallada de cada uno de los
elementos de la teoria que serdn directamente utilizados en el desarrollo de la

investigacion” (p. 99).

Siguiendo las orientaciones del concepto explicado en el parrafo anterior el
proposito del presente capitulo es explicar los antecedentes histdricos del Consejo
Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescentes, investigaciones similares a la

investigacion, asi como las bases tedricas que la sustentaron.

Reseiia de la Organizacion

Para llevar a cabo cualquier proceso de evaluacién de desempeiio, es importante
y muy pertinente conocer a cabalidad la organizacién donde se desarrollard el disefio
de indicadores de desempefio, por cuanto ellos fijan el pardmetro de actuacién dentro
de los escenarios organizacionales, ademads, que determinan la actuacién de los
participantes del disefio, y son determinantes de la posicién actitudinal que puedan
tener. En este orden de ideas a continuacién se explica en forma detallada el contexto

en el cual se enmarca el Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente.

La Declaracién Mundial a favor de la Infancia, realizada por las Naciones

Unidas en 1989, dio inicio a la concepcion de la Doctrina de Proteccion Integral al



Nifio’, en tal sentido en 1990 se celebra en la ciudad de Nueva York la Cumbre
Mundial de la Infancia, en dicha reunién se suscribié un documento de referencia
internacional denominado: Declaracion Mundial sobre la Supervivencia, la
Proteccion y el Desarrollo de los Nifos, lo cual implicé adquisicién del compromiso
de los Estados partes de realizar transformaciones y en especial en la relaciones con

al Ley.

Con la ratificaciéon por parte del Estado venezolano de la Convencion
Internacional de los Derechos del Nifio en 1990, se adquiere el compromiso de
adecuar su ordenamiento juridico y su institucionalidad al mencionado instrumento
juridico internacional. En este contexto, el Estado Venezolano inicia la formulacién,
discusiéon y promulgacién de la Ley Orgénica para la Proteccién del Nifio y del
Adolescente en fecha 02 de octubre de 1998 por el Congreso de la Repitblica de
Venezuela (hoy Asamblea Nacional) segun Gaceta Oficial N° 5.266 acto con el cual
ratifica el compromiso adquirido y se integra al ordenamiento juridico internacional

en materia de infancia y adolescencia.

Posteriormente, la nueva Constitucion aprobada en diciembre de 1999 otorga
rango constitucional a la atencién y proteccion de la infancia y adolescencia, puesto
que se consagra en el articulo 78 del texto constitucional de la Republica Bolivariana
de Venezuela “los nifios, nifias y adolescentes son sujetos plenos de derechos” lo que

impulsé a que el 01 de abril del afio 2000, entrara en vigencia dicha ley.

Con la puesta en vigencia de la Ley Orgénica para la Proteccion Integral del
Nifio y del Adolescente el Estado Venezolano organiza el Sistema de Proteccion del

Nifio y del Adolescentes el cual de acuerdo a lo establecido en el articulo N° 117 de

" La Doctrina de Proteccién Integral rompe con la Doctrina de Proteccién Irregular, mediante el
reconocimiento de todos los nifios, nifias y adolescentes sin discriminacién alguna como sujetos plenos
de derechos habilitdindoles para demandar, actuar y proponer como personas en desarrollo, con
derechos y responsabilidades inherentes a todo ser humano, contenidos en un conjunto de
instrumentos juridicos internacionales.



dicha ley “ ...es el conjunto de Organos, entidades y servicio que formulan,
coordinan, integran, orientan, supervisan, evalian y controlar las politicas, programas
y acciones de interés publico a nivel nacional, estadal y municipal, destinada a la
proteccién y atencion de todos los nifios y adolescentes, y establecen los medios a
través de los cuales se asegura el goce efectivo de los derechos y garantias y el

cumplimiento de los deberes establecidos en esta ley...”

El Sistema de Proteccién del Nifio y del Adolescente, tal y como lo
establece el articulo 119 la Ley Organica para la Proteccion Integral del Nifio y del
Adolescente esta integrado por 6rganos administrativos, jurisdiccionales, Ministerio

Publico, Entidades de Atencion y Defensorias.

Los o6rganos administrativos estdn conformados son los consejos: Nacional,
Estadales y Municipales y Consejos de Proteccion quienes son los responsables en
forma articulada de velar por el cumplimiento de los derechos y garantias de nifios y
adolescentes. Por su parte, los 6érganos jurisccionales constituidos por los Tribunales
de Proteccion del Nifio y del Adolescentes y la Sala de Casacién Civil de la Tribunal
Supremo de Justicia cuya tarea fundamental es la resolucién de los asuntos

sometidos a su decision.

En cuanto, al Ministerio Publico es el responsable de hacer efectiva las
responsabilidades civiles o administrativas de las personas o instituciones, que violen
o amenacen los derechos de nifios y adolescentes. En lo referente a las Entidades de
Atencion, de acuerdo a lo establecido en la Ley Orgénica para la Proteccion Integral
del Nino y del Adolescente deben ejecutar programas dirigidos a la atencién de nifios
y adolescente; y las Defensorias del Nifio y del Adolescente representan un servicio
organizado por la sociedad con el objetivo de defender los derechos de nifio y

adolescentes en el ambito local.



La rectoria del Sistema de Protecciéon del Nifio y del Adolescente es ejercida
por el Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente, ya que de acuerdo
al Articulo N° 133 “...El Consejo Nacional de Derechos serd la maxima autoridad del

Sistema de Proteccion Integral del Nifo y del Adolescente...”.

En este contexto, con la entrada en vigencia del mencionado texto legal y una
vez designados y electos sus miembros integrantes en forma paritaria por el sector
publico (Ejecutivo Nacional) y la sociedad civil, el CNDNA quedé formalmente
instalado segtn acta de reunién de fecha 05/05/2000, publicado en la Gaceta Oficial
de la Republica Bolivariana de Venezuela N° 36.962 de fecha 31/05/2000,
sustentando su naturaleza publica, con personalidad juridica propia, para ejercer sus
funciones con plena autonomia de los demds organos del poder publico, sin

menoscabo del principio de legalidad, reconocido en nuestro ordenamiento juridico.

Siguiendo con los principios de la doctrina de proteccion el Consejo Nacional
de Derechos del Nifo y del Adolescente, se establecié el siguiente Modelo de

Gestion:

Vision

“Un equipo de trabajo con mistica, auténomo flexible e inteligente, consolidado como
la maxima autoridad del Sistema de Protecciéon de los nifios, nifias y adolescentes,
que liderice la evolucion hacia un nuevo paradigma de proteccidén integral que
contribuya a un pleno y armonioso desarrollo humano de los nifios, nifias y
adolescentes, al aseguramiento y elevacion de su calidad de vida y aun desarrollo
sustentable, con una cultura de derechos para la proteccién, tomando en cuenta la
diversidad pluriétnica y cultural y la relevancia de un profundo cambio en las
instituciones, para que en definitiva se garanticen todos los derechos para todos los

nifios, nifas y adolescentes.”



Mision

“Rectorizar el Sistema Nacional de Proteccién Integral enmarcado en el Sistema
Internacional de Derechos Humanos, la Constituciéon de la Republica Bolivariana de
Venezuela y la Ley Organica de Proteccion del Nifio y del Adolescente, mediante la
formulacién, coordinacion, integracidn, orientacion, evaluacion y control de politicas,
programas y acciones de interés publico, siguiendo los principios de igualdad, no
discriminacién, gratuidad de actuaciones, participacién y corresponsabilidad entre el
Estado, la Familia y la Sociedad, para la garantia, proteccion y disfrute de los deberes
y derechos de todos los nifios, nifias y adolescentes, como sujetos sociales de

derecho.”

Principios y Valores

- Mistica

. Responsabilidad Social

- Honestidad, Respeto y Seriedad
. Eficiencia

= Sensibilidad Social

. Interés por lo Publico



Sistema de Planes

Plan de Mediano Plazo
(Estratégico)

Plan de Corto Plazo
(Operativo)

Ejecucion Anual
Ejecucion Anual

Figura N° 5 El Plan Estratégico del Consejo Nacional de Derechos del
Niiio y del Adolescente
Diseiio: La Investigadora (2006)

Para la direccionalidad de las acciones, el CNDNA formulé el Plan Estratégico
de Proteccién Integral (2000-2006), el cual se enmarca en los lineamientos generales
del Plan de Desarrollo Econdmico y Social de la Nacion, especificamente en el
equilibrio social. Este plan estd enmarcado en los principios de justicia social,
universalidad y equidad de derechos, asi como el mejoramiento de la distribucién del
ingreso, la participacion ciudadana, la corresponsabilidad social y la inclusion de los
mads necesitados. Del mismo modo el Plan Estratégico de Proteccién esta articulado al
Plan Estratégico Social del Ministerio de Salud y Desarrollo Social, el cual orienta la
construcciéon de politicas publicas y practicas institucionales en materia de salud y

desarrollo social.



Respetando el principio de corresponsabilidad Estado, Familia y Sociedad
establecido en la LOPNA, el Plan Estratégico se diseié a partir un proceso de
consultas y discusiones entre expertos y actores del Sistema de Proteccion que
permite delinear la ruta a seguir, politica y administrativamente para la consecucion
de los objetivos propuestos por dicho sistema. Sin embargo, su enfoque estratégico lo
sitia como una herramienta que guia las decisiones en materia de proteccion, la cual
se replantea y adecua a las realidades y desarrollo del sistema de proteccion, sus
actores y las definiciones que se construyan a partir de la nueva doctrina de

proteccion y del desarrollo humano de la infancia y la adolescencia.

En tal sentido, el Plan es una guia para el control de las garantias contenidas en
los derechos humanos que orienta acciones, en primer lugar, respecto del papel del
Estado en su gestion y en las transformaciones institucionales requeridas por el nuevo
marco normativo. En segundo lugar, el rol de los ciudadanos y las ciudadanas en la
gestion y protagonismo para exigir y velar por los derechos de los nifios, las nifias y
los adolescentes con criterio de corresponsabilidad. En tercer lugar, el rol de las
familias como espacio natural para el desarrollo humano de los ciudadanos; y por
ultimo, las regiones de protecciéon como instrumento de desarrollo favorable al

trabajo, la educacion, la ciencia y la tecnologia para el nuevo equilibrio territorial.

El Plan Estratégico se ‘“organiza tomando las causas, los programas, lo
productos y los resultados de la intervencion del Estado, las familias y la sociedad en
la situaciéon de violacién de derechos y en atencién a la restriccion financiera,
institucional y humana con la que el plan define su consistencia. Establece cuatro
directrices estratégicas en funcién del momento histérico la cuales tienen como
preocupacion fundamental la creacion de institucionalidad, instauracién, implantacion
y desarrollo de sus 6rganos y miembros que lo constituyen para la defensa y garantia
de los derechos del nifio y del adolescente, y por otro lado, viabilizar el cumplimiento

de los principios rectores que estdn a la base de la proteccion integral, a través del



desarrollo de politicas, lineamientos, programas de accion y actividades de proteccion
integral.

Plan Operativo

El Plan Estratégico del Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del
Adolescente se operativizo a partir del afio 2000, con los planes operativos y de
presupuesto del organo rector. Estos instrumentos estaban orientados a la
planificacién tradicional estructurada en funcién de programas, conformados
especificamente por cuatro, los cuales respondian al cumplimiento de las atribuciones

contenidas en el Art.137 de la LOPNA.

El primero de los programas se denominaba ‘“‘servicios administrativos”, y
concentraba las actividades de apoyo al resto de los programas. El segundo llevaba
por nombre “Sistema Nacional de Regiones de Proteccion” y realizaba la formulacion
de politicas, lineamientos y directrices para el Sistema de Proteccion, el tercer
programa se denominaba Fondo Nacional de Proteccion, y se centraba en la captacion
y administraciéon de recursos financieros y no financieros para garantizar el
financiamiento o co-financiamiento de programas, proyectos, acciones o servicios de
proteccion y atenciéon de nifios, nifias y adolescentes. El cuarto y tltimo, se
denominaba proteccion integral y tenia como propdsitos gerenciales el conjunto de
procesos claves vinculados a las adopciones internacionales, defensa de derechos

colectivos y difusos y, formacidn, capacitacion e investigacion.

Ano Afio Afio Afio Afio
1 2 3 4 5

Figura N° 6 El Plan Operativo del Consejo Nacional de Derechos del Nifio
y del Adolescente.
Diseiio: La Investigadora (2006)
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Figura N° 7 Organigrama del Consejo Nacional de Derechos del Niiio y del Adolescente
Fuente: Consejo Nacional de Derechos del Niiio y del Adolescente 2005

El Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente tiene una
Estructura organizativa y funcional establecida en su Reglamento Interno de carécter
funcional, por lo que, existe una cadena de mando claramente definida de manera
jerdrquica y escalonada la autoridad y la responsabilidad se ordena en linea vertical
desde el ejecutivo més alto al empleado mas bajo, es por ello, que existen tres niveles

jerarquicos el nivel estratégico, el nivel coordinativo, y el nivel operativo.



Direccign Estratégica y Nivel Estratégico
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Figura N° 8 Niveles Jerarquicos Consejo Nacional de Derechos del Niiio y del Adolescente
Diseiio: La Investigadora (2006)

El nivel estratégico estd conformado por el Cuerpo de Consejeros quien ejerce
la rectoria de la institucidn, integrado por catorce miembros representantes del sector
publico (Ejecutivo Nacional) y la sociedad con una participacién paritaria, y es
dirigido por un Presidente, el cual es elegido cada seis meses de acuerdo con lo
establecido en la Ley Orgdnica para la Proteccion Integral del Nifio y del Adolescente

en su articulo 154.

El nivel Coordinativo conformado por la Direccién Ejecutiva; responsable de
gerenciar el cumplimiento de las atribuciones establecidas, por lo que dirige a el nivel
operativo tal y como lo establece el articulo N° 137 de la Ley Orgénica para la

Proteccion Integral.

El nivel operativo estd conformado por catorce unidades o instancias de
caracter medular y de staff es el responsable de ejecutar las acciones que anualmente
se plantea la institucion. Las unidades medulares son aquellas que estan
estrechamente vinculadas con la misién y vision denominadas coordinaciones, las
cuales se detallan a continuacion: Oficina de Adopciones, Coordinaciéon de Defensa
de Derechos y Garantias, Servicio Auténomo Fondo Nacional de Proteccion Integral,

Coordinaciéon de Formacion, Capacitacion e Investigacion, Coordinacion de Politicas



Publicas, Coordinacion de Politica Comunicacional, Coordinacién de Asuntos
Internacionales, y las unidades de staff son aquellas que prestan apoyo a las
coordinaciones medulares para el cumplimiento de sus objetivos. Estas ejecutan
acciones de tipo administrativo y son denominadas coordinaciones las cuales se
detallan a continuacién: Oficina de Programacién y Presupuesto, la Oficina de
Administracién, la Oficina de Recursos Humanos, la Oficina de Tecnologia y

Sistemas, Auditoria Interna, Secretaria Ejecutiva, Consultaria Juridica.

Dados los objetivos planteados en esta investigacion, se escogid, entre los
diferentes unidades que conforman la estructura organizativa y funcional la Oficina
de Programacién y Presupuesto, debido que en dicha Oficina se desarrolla el trabajo
de investigacion, por lo que es importante describir detalladamente las actividades
realizadas por la misma. En tal sentido, la Oficina de Programacién y Presupuesto es
la responsable del sistema de planificacion de la institucion, el cual esta constituido
por diversos instrumentos, cada uno de los cuales cumple una funcién especifica,
complementaria con los demads; y que, dentro de ellos se destacan el Plan Operativo

Anual y el Presupuesto.

El primer documento recoge las metas a corto y mediano plazo propuestas por
la institucién en un ejercicio fiscal y, el segundo comprende todos los recursos y
gastos que se suponen previamente se va a gestionar para llevar a cabo, en funcién de
las prioridades del Plan Operativo, también indican la produccién de bienes y

servicios que causaran las acciones previstas.

El equipo de trabajo de Oficina de Programacién y Presupuesto esta compuesto
por diez personas distribuidos en dos grupos: uno es responsable de todo lo
relacionado con el Presupuesto y el otro con el Plan Operativo. A la vez un
coordinador encargado de supervisar y asignar tareas a ambos grupos, son todos

profesionales de areas relacionadas con las ciencias econdémicas y sociales.



Antecedentes de la Investigacion

En torno al Gerencia del Desempefio en Proyectos en el sector publico existen
innumerables investigaciones. No obstante, luego de haber efectuado una exhaustiva
revision a los principales sistemas de informacion especializados en el dmbito social
en Venezuela y especificamente sobre el Indicadores de Desempefio de Proyectos en
Infancia dio como resultado que de acuerdo a los registros sobre el tema las
investigaciones elaboradas que pueden ser consideradas como antecedentes a esta

investigacion se encuentran las que a continuacién se detallan:

El Trabajo Especial de Grado presentado por Jorge Tomedes en el 2003 ante
el Instituto Venezolano de Planificacion IVEPLAN para optar al Titulo de
Especialista en Gerencia Publica, el cual se titula “Sistema de Indicadores para el
Servicio Autéonomo Fondo Nacional de Proteccion”. Entre las conclusiones que
esta investigacion arroj0, se concluye que la implantacion de un sistema de
indicadores influye directamente en la mejora en la eficacia, ya que facilita
sistematizar las formas de evaluar el desempeifio de las organizaciones publicas. Por
otra parte, dichos sistemas permiten la utilizaciéon de la informacién como recurso

clave que determina la cantidad y calidad de gestion.

En materia de infancia, especificamente en el afio 2001, Yudey Rodriguez
presenta ante la Universidad Simén Bolivar el Trabajo de Grado para optar al Titulo
de Magister la investigacion titulada “Desempefio de las Instituciones que
Atienden Ninos “De” y “En” la Calles. Metodologia y Analisis de Caso”. Entre
las conclusiones que esta investigacion arrojé destacan, en términos generales, las
ideas en torno al concepto de desempefio varian considerablemente el desempefio
institucional del sector ptblico podria definirse como todo el conjunto de actividades,
procesos, métodos y estrategias que llevan a cabo las instituciones para alcanzar las

metas y objetivos plasmados en los programas y/o politicas, los cuales estan



reflejados en los planes, programas y proyectos que se planifican a corto, mediano o

largo plazo para dar respuesta a los requerimientos que demanda la poblacion.

Por su parte, el Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente en el
afio 2002 bajo el acompafiamiento técnico de la Universidad Catdlica Andrés Bello,
realizé el diagndstico organizacional el cual sirvi6é de base para el Disefio del Plan de
Desarrollo Organizacional de la instituciéon y el posterior el establecimiento de los

indicadores de desempeiio de gestion.

Bases Teoricas

Seguidamente se explican y analizan las bases tedricas vinculadas al tema en
estudio y titulo de la presente investigacion que sustentaron el andlisis e
interpretacion de los datos obtenidos en la realizacién de la misma, y fundamentan
la propuesta de disefio de una metodologia para la formulacién de indicadores de
desempefio de la gestion por proyectos del Consejo Nacional de Derechos del Nifo y

del Adolescente.

Como una manera de mejorar el andlisis de las bases tedricas que sustentan la
investigaciéon es importante precisar que se entiende por “metodologia”. Una

aproximacion sobre las diversas concepciones existentes sefiala que:

“una METODOLOGIA es un modo de realizar el andlisis sistemdtico de

los principios racionales que guian los procesos de adquisicion de
saberes epistémicos (contrapuestos a la Doxa, es decir, saberes en
filosofia, ciencias, métodos prdcticos etc.), asi como de los procesos de
configuracion de los contenidos de una ciencia o disciplina en sus
estructuras, articulacion y conexiones temdticas etc. Es decir, una
metodologia es una meta-observacion sobre los contenidos de una
ciencia, teoria o sobre los métodos de ésta. Es pues “Logos” de los
“métodos” (evidentemente, no es pues una suma o agregado de métodos,
eso seria una metodica)”... (Rodriguez de Rivera, 2006).



La concepcion anteriormente planteada en pérrafos anteriores explica una
de las diversas concepciones sobre metodologia en términos generales. No
obstante, siguiendo el propdsito de la investigacion, a continuacién se analiza la
concepcion sobre la cual se sustenta tedricamente la investigacion.

Balanced Scorecard

Existen diversos enfoques sobre metodologia de indicadores de desempefio. A
nivel internacional uno de los enfoques mds conocidos en cuanto al tema del
desempefio de la gestion es el desarrollado por Kaplan y Norton en el afio 1992.
Dichos autores plantean el establecimiento de metodologia denominada Balanced
Scorecard, la cual logra integrar los aspectos de la Gerencia Estratégica y la

Evaluacién del Desempefio del Negocio.

De acuerdo con estos autores, el Balanced Scorecard se fundamenta en un
sistema de indicadores financieros y no financieros que poseen como propdsito

evaluar los resultados obtenidos por la organizacion.

La Metodologia Balanced Scorecard optimiza los resultados obtenidos,
producto de su vinculacion directa con la Mision, Vision y Objetivos Estratégicos de
cualquier organizacién. Esta herramienta permite amortiguar los cambios bruscos
del mundo de las empresas y que no se desvié la busqueda de la Vision definida.
Alinea estos elementos con lo que establece los diferentes niveles de control

(Estratégico, Tactico y Operativo).

El Balanced Scorecard presenta cuatro perspectivas para expresar la estrategia.
Primero, la perspectiva de los accionistas donde son definidos los objetivos
financieros relacionados con la visién. Segundo, la perspectiva de los clientes donde
se representan los intereses de los destinatarios de los bienes y servicios que se
producen. Tercero, la perspectiva de los procesos internos donde se planifican las

actividades necesarias para satisfacer los requerimientos financieros y los de los



clientes. Y por ultimo, esta la perspectiva aprendizaje y crecimiento donde se

establece las capacidades requeridas para la realizacion de las actividades planteadas.

“La ventaja primordial del enfoque que plantea esta metodologia es que
no se limita a wuna sola perspectiva, sino que las considera todas
paralelamente, identificando las relaciones entre ellas, con lo cual es
posible establecer una cadena causa - efecto que facilita la incorporacion
de las iniciativas necesarias a cada nivel. Determinando como se
enlazan los objetivos de las diferentes perspectivas, los resultados de los
indicadores que se van obteniendo progresivamente permiten visualizar
si es necesario implementar cambios en la cadena iniciativas o palancas
de valor, para asegurar que se cumplan las metas a niveles superiores de
la secuencia. Fortaleciendo con ello los recursos humanos, tecnologicos,
de informacion y culturales, en la ruta requerida por los procesos, lo que
permite alinearlos a las expectativas de clientes, lo que a la larga serd la
base para alcanzar los resultados financieros que garanticen el
cumplimiento de la vision”...(Kaplan y Norton, 1996, p.2000).

Cuadro de Mando Integral

El CMI es una herramienta propuesta por (Kaplan y Norton, 1996, p.2000) para
expresar la estrategia y evaluar el desempeifio de una organizacion. En él se trata de
alinear las cuatro perspectivas que representan los diferentes puntos de vista que
intervienen en una organizacion; persigue establecer un balance entre los resultados
del desempefio pasado y los resultados del desempefio futuro. Para disefiar un Cuadro
de Mando Integral es necesario tener clarificado cual es la vision de la organizacion.
Por su parte, los fines se relacionan con la perspectiva de los accionistas mientras que
la misién con la de los clientes y en funcidn de ello se establece una relacion causa —

efecto entre el conjunto de objetivos establecidos en cada una de las perspectivas.

No obstante, dado los objetivos planteados por esta investigacion la cual se

enfoca al disefio de una metodologia que serd implantada para medir el desempefio



de Gestion por Proyectos del Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del
Adolescente (institucién rectora de las politicas de infancia y adolescencia en
Venezuela), se enfatizard en desarrollar en forma légica y articulada las bases
tedricas que expliquen y amplian el desempeiio de la gestién en instituciones del
sector publico y en especial las relacionadas con el tema de la infancia y

adolescencia.

Indicadores de Desempeiio

En este mismo orden de ideas, otros autores plantean que para el
establecimiento de una metodologia de indicadores de desempefio de cualquier
organizacion y especial las sector publico lo mas estratégico es la definicién del

término indicador. En tal sentido Acevedo (2000) plantea que:

“...precisar el significado del vocablo indicador no soélo como
requerimiento técnico de las fases metodoldgicas...sino también para
comunicar a distintos medios el comportamiento de sus valores sobre
bases universales en el entorno organizacional... “(p.67).

Acevedo establece que un indicador puede conceptualizarse como:

“...la representacion numérica de una variable o combinacion de ellas
cuyo comportamiento, habiendo sido contrastado contra un patron de
referencia, permite verificar las condiciones particulares de una gestion
o un resultado. El patron de referencia es de importancia para realizar
los procesos de verificacion de las condiciones que hayan variado, ya
sean de gestion o un resultado, por lo que conviene resaltar su
clasificacion a requerimiento de tales propdsitos: metas, estdndares,
valores teoricos, valores historicos, valores del mercado y referencia de
procesos de bechmarking, entran en juego al momento de utilizar
indicadores para verificar un determinado nivel de éxito....Desde el
punto de visto metodologico, podemos tener diversos tipos de
indicadores; si se le vincula  a la categoria de un indicador, un
elemento modelo, a una situacion regular y a determinado tipo de
complejidad de su estructura, es decir, un indicador de demanda, fisico,



regular, etc. En otras palabras, una variable conceptual, que al ser
procesada mediante un elemento metodologico, permite identificar con
mas precision y claridad lo que se pretende medir...”. (p.66).

Beltréan, J. (2000) define indicador como:

“La relacion entre las variables cualitativas o cuantitativas, que permite
observar la situacion y las tendencias de cambios generados en el objeto
0 fenomeno observado, respecto de objetivos y metas previstas e
influencias esperadas. Son factores para establecer el logro y el
cumplimiento de la mision, objetivos y metas de un determinado proceso.
Los indicadores pueden ser valores, unidades, indices, series estadisticas,
etc”. (p. 35, 36).

Por su parte Francés (2001) plantea que los indicadores son variables
asociadas a los objetivos, que se utilizan para medir el logro y para la fijacién de
metas. Constituyen para el autor el elemento central en el control de gestion, estos
pueden ser de caracter cuantitativo o cualitativo. De acuerdo a este enfoque, en el
cuadro de mando integral se consideran dos tipos de indicadores: 1 de Actuacién y 2
de Resultados. Los primeros miden el desempefio en los procesos que permite
alcanzar el objetivo, y los segundos miden los efectos obtenidos y permiten

determinar el grado de cumplimiento de los objetivos.

Al respecto, Acevedo (2001) considera vital el uso de indicadores en las
organizaciones publicas para la obtencion de buenos resultados, con la agrupacién de
las metas y de los estdndares, sefialando como primera aproximacién conceptual, dos

categorias de indicadores:
1. Los de cumplimiento de la programacion, orientados a la eficacia:
] Calidad (satisfaccion de las expectativas del usuario).
. Cobertura (volumen y jurisdiccion de la produccién).

. Oportunidad (entrega en las fechas previstas).



2. Los de eficiencia, relativos con el rendimiento de los recursos asignados y

con la maximizacion de los productos en relacién con los insumos.

En cuanto a la primera categoria, es necesario verificar el cumplimiento de las
metas de trabajo: captaciéon de insumos, realizacién de actividades, entrega de

productos. En tanto, la segunda categoria, se incluyen los estdndares de rendimiento.

Uno de los indicadores en torno al cual habitualmente se evalda el desempefio
de la gestion de una organizacion son los vinculados a la eficacia ... “entendida esta
como el logro de los objetivos utilizando el mejor método y el mds econdémico y
cumpliendo con las expectativas tanto de los beneficiarios como de la organizacion.
Este enfoque plantea que la gestion de las organizaciones deben tener niveles
mdximos de eficacia, lo cual implica un manejo sistemdtico tanto de la organizacion

como de los diferentes departamentos que la conforman”... (Beltran, 2000, p. 37).

La eficacia de cualquier organizaciéon depende basicamente del desempefio de
su gestion; puesto que, del desempefio de las instituciones y en especial las del sector
publico representa un elemento primordial en el cumplimiento de los objetivos
planteados por el ejecutivo nacional en virtud que son las instituciones quienes
gerencian directamente los programas y proyectos. En tal sentido, el establecimiento
de una metodologia que permita medir el desempefio representa un medio idéneo
para determinar calidad, cobertura, efectividad y eficacia de la gestion de las

instituciones, y en especial aquellas que ejecutan proyectos.

Gestion



La concepcién mas generalizada sobre la gestion se refiere al proceso de toma
de decisiones, la cual en la actualidad ha adquirido vigencia al momento de

administrar una organizacion.

Para Beltran, J. M. (2000) gestion “es el conjunto de decisiones y acciones que
llevan al logro de objetivos previamente establecidos” (p. 10), mientras que para la
contraloria General de la Republica Bolivariana de Venezuela (1998) la gestién “las
actividades, tareas y acciones de una organizacion dirigidas al logro de algin

propdsito, meta u objetivo” (p- 26).

Ambas concepciones tienen como similitud que la gestiéon es el conjunto de
esfuerzos que de forma coordinada tienen como propdsito el logro de los objetivos

planteados.

Las concepciones anteriormente expuestas sustentaron la presente
investigacién, ya que el disefio de una metodologia para la formulacion de
indicadores de desempefio de la gestion por proyectos del Consejo Nacional de
Derechos del Nino y del Adolescente, cuya factibilidad serd determinada en el
desarrollo de la misma, mediante el anélisis e interpretacion de los datos obtenidos
mediante la consulta de los diferentes documentos vinculados a la planificacién y el

sistema presupuestario.

Bases Legales

Entre las bases legales establecidas en el actual sistema Juridico de la Republica
Bolivariana de Venezuela en cuanto a indicadores de desempefio se encuentra en
primordialmente los principios establecidos en la Constituciéon donde obligan a todas
las organizaciones que conforman la Administraciéon Publica a cumplir dichos
principios tal como lo plantea el articulo N° 141 “La Administracion Publica estd al

servicio de los ciudadanos y ciudadanas y se fundamenta en los principios de



honestidad, participacion, celeridad, eficacia, eficiencia, transparencia Yy
responsabilidad en el ejercicio de la funcion publica, con sometimiento pleno a la ley

v al derecho”.

¢ Ley Orgénica de la Administracion Financiera del Sector Piblico en los

articulos N°35, 21, 32, 59, 60, 61, 75, 96, 122, 139, 164, 165, 173 y 174.

e Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema

del Control Fiscal en sus articulos N° 2, 4, 14, 23, 25, 42, 61 y 62.

e Ley Orgénica de la Administracion Publica en los articulos N° 1, 11, 12,
18, 19, 20, 46, 49, 63, 76, 77, 79, 80, 83, 91, 94, 177, 119, 121, 129,
130, 131, 134, 138, 148.

e Decreto con Fuerza y Rango de Ley Orgéanica Sobre Planificacion en los

articulos N° 5, 12, 13, 14, 15, 16, 22, 43.

Las disposiciones legales antes mencionadas establecen la obligacion que tiene
las organizaciones del sector publico al establecimiento de indicadores de gestién y a
la obligatoria evaluacién de la gestion mediante los mismos asi como las sanciones

por el incumplimiento de tales disposiciones juridicas.
Consideraciones Eticas
Al igual que los antecedentes y las bases tedricas, el establecimiento de las
consideraciones éticas, cobra singular importancia en la elaboracion de una

investigacion.

El presente trabajo de investigacion establecié como consideracion éticas las

siguientes: las bases tedricas que la sustente es el enfoque del Balanced Scorecard el



cual se desarrolla en el capitulo tres de esta investigacion. Para la utilizacién de
dichas bases tedricas se presentard las respectivas referencias bibliogrificas y autores.
Se garantizard la privacidad de los funcionarios a quienes se le aplique los
instrumentos para la recoleccién de la informacién. Por otra parte, la investigacion
representa un valioso y util aporte a la institucion donde se desarrolla. Ademas
influird de manera indirecta en la mejora de la calidad de vida de los nifios, nifias y
adolescentes del pais, en virtud que es una metodologia que persigue como fin dltimo

incrementar los niveles de eficacia de la institucion.



CAPITULO 1V

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS

A continuacién se presentan, analizan e interpretan los datos obtenidos en la
presente investigacion, mediante la aplicacion de las técnicas e instrumentos

explicados en el capitulo anterior.

Segun Kerlinger (2002) “analizar significa establecer categorias, ordenar,
resumir e interpretar los datos” (p. 171) En el mismo orden de ideas, Seltiz, C. y

Otros (1976) citado por Balestrini, M. (2002) explican:

“...el proposito del andlisis es resumir las observaciones llevadas a cabo
de forma tal que proporcionen respuestas a las interrogantes de la
investigacion. El andlisis implica el establecimiento de categorias, la
ordenacion y manipulacion de los datos para resumirlos y poder sacar
algunos resultados en funcion de las interrogantes de la investigacion.
Este proceso tiene como fin ultimo, el de reducir los datos de una manera
comprensible, para poder interpretarlos, y poner a prueba algunas
relaciones de los problemas estudiados...” (p. 169)



“En todo caso, el andlisis e interpretacion de los datos se convierte en la

fase de la aplicacion de la logica deductiva e inductiva en el desarrollo
de la investigacion. Para esta estrategia, los datos, segiin sus partes
constitutivas,  se  clasifican,  agrupdndolos,  dividiéndolos 'y
subdividiéndolos atendiendo a sus caracteristicas y posibilidades, para
posteriormente reunirlos y establecer la relacion que existe entre ellos, a
fin de dar respuestas a las preguntas de investigacion “ (p 170)

De acuerdo a los conceptos sefialados, los datos recabados en la presente
investigacién, se presentan a continuacidn, dando respuesta a los objetivos de la

investigacion los siguientes resultados.

En tal sentido, el capitulo esta estructurado en cuatro partes. En la primera parte
se describe el modelo de filosofia de gestién del Consejo Nacional de Derechos del
Nifio y del Adolescente el cual constituye uno de los objetivos. En la segunda parte,
se evaluan los factores del entorno o que la organizacién toma como referencia en el
proceso de control de gestion. En la tercera parte se describe la metodologia de
presupuesto por proyecto; y en la cuarta y dltima parte, se determina cual es la
influencia en los niveles de ejecucion del Consejo Nacional de Derechos del Nifio y
del Adolescente de la formulacion del plan operativo y presupuesto bajo el enfoque
de proyectos planteados por el Ministerio de Planificaciéon y Desarrollo Social y la

Oficina Nacional de Presupuesto.

Modelo de Filosofia de Gestion del Consejo Nacional de Derechos del Niiio y del

Adolescentes:
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Figura N° 9 Factores Internos de la Organizacion
Diseiio: La Investigadora (2006)

A continuacién se esbozan los resultados obtenidos vinculados al objetivo
especifico Describir el Modelo de Filosofia de Gestiéon del Consejo Nacional de
Derechos, es conveniente aclara que no consiste en un estudio exhaustivo sobre los
criterios gerenciales del CNDNA, sino del desempeiio de la gestion, razén por la cual

se hace mayor énfasis en este ultimo aspecto.

El modelo de Gestiéon del Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del
Adolescente representa algo novedoso. En primer lugar, por que abre espacios de
participaciéon a la sociedad civil en el manejo de instituciéon del sector publico

conjuntamente con el Estado.



En segundo lugar, de acuerdo con lo establecido en la Ley Orgénica para la
Proteccion del Nifio y del Adolescente, texto legal de su creacion, el CNDNA es un
organo de naturaleza publica con personalidad juridica propia que ejercerd sus
funciones con plena autonomia de los demds organos del poder publico sin
menoscabo del principio de legalidad consagrado en el ordenamiento juridico y que,
igualmente tiene atribuida la rectoria, como maxima autoridad, del Sistema de
Proteccion del Nifio y del Adolescente, tal como lo establece el articulo 134 de la

citada Ley.

Esta disposicién expresa la naturaleza juridica del CNDNA y conduce a
considerar que en razén de gozar de plena autonomia frente a los deméds 6rganos del
poder publico, no debe estar adscrito a ente alguno de la Administracion Publica
Central. Por otra parte, en lo que se refiere a la materia presupuestaria y a los recursos
con los que deberd contar para el cumplimiento de la gestion que tiene encomendada,
se desprende igualmente del articulado de la Ley que el CNDNA es un 6rgano con
autonomia funcional y consecuentemente goza de autonomia financiera, tal como se
establece en el articulo 137, literal k de la Ley de su creaciéon como una de sus

atribuciones.

Situacién que en la préactica no es asi, ya que desde su creacion hasta la fecha
el CNDNA se le ha dado tratamiento de organismo adscrito Al respecto es oportuno
formular algunas consideraciones previas sobre la institucion acerca de la adscripcion
y la naturaleza juridica del Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del
Adolescente. Para Rondén (1995). La adscripcién se presenta como la relacion
existente entre un organismo de la Administracion Central y los entes
descentralizados que actian en su misma esfera de competencia material o

sustancial.



Sin embargo, partir de la instalacién del CNDNA la Oficina Nacional de
Presupuesto lo adscribié presupuestariamente al entonces Ministerio de Salud y
Desarrollo Social, por ser el ordenador de pagos mds relacionado con dicho ente,
situacidon que se mantiene hasta la actualidad, ya que de acuerdo a la Gaceta Oficial
N° 38.262 de fecha 31 de agosto de 2005 se designa transitoriamente al Ministerio de
Participacion Popular y Desarrollo Social, para que realice los trdmites que
correspondan para la aprobacion y ejecucion del presupuesto del Consejo Nacional

de Derechos del Nifio y del Adolescente.

Es por ello, que la asignacién de los recursos necesarios para el funcionamiento
de esta Institucion ha sido aportada mediante la figura de transferencias, en el afio
inicial a través del Instituto Nacional del Menor, posteriormente por intermedio del
Ministerio de Salud y Desarrollo Social, y actualmente por el Ministerio de

Participacion Popular y Desarrollo Social.

No obstante, ain y cuando el CNDNA ha formulado planteamientos
formulados ante las autoridades competentes para que, respetando su autonomia
funcional establecida en la LOPNA se asignara un c6digo presupuestario como
organismo ordenador de compromisos y pagos de la Republica, conforme lo establece
el articulo 51 de la Ley Orgénica de la Administracion Financiera del Sector Publico
que en su parte pertinente establece que “....la mdxima autoridad de los entes
descentralizados sin fines empresariales, serdn los ordenadores de compromisos y

pagos en cuanto al presupuesto de cada uno de los entes u organismos que dirigen..”

Sobre este particular, el CNDNA solicité pronunciamiento juridico ante la
Oficina Nacional de Presupuesto (ONAPRE), segin comunicaciéon N° CNDNA-02-
002-2003, de fecha 24 de enero de 2003, sobre la posibilidad de que en virtud del
mandato legal contenido en el articulo 51 precitado, se le asignara a dicho Consejo un

cddigo identificador para el Presupuesto 2003, como Ordenador de Compromisos y



Pagos de la Republica, dada su naturaleza. Al respecto, la ONAPRE en el ejercicio
fiscal (2003) remitié opinién sobre la materia, la cual se enuncia de manera resumida

a continuacion:

“...no se determina expresamente cual serd el organo de adscripcion o
de tutela, es opinion de este organo que dicho Ministerio [Salud y
Desarrollo Social] asuma tal potestad sobre el Consejo objeto de esta
opinion...visto que existe un impedimento de asignarle directamente al
Consejo en comento, el presupuesto correspondiente...recomienda sea
elevada la consulta respectiva a la Procuraduria General de la Repiiblica
a los fines de que sea dilucida la situacion planteada y sean realizados
los trdmites necesarios, a efectos de que se incluya a este Consejo
Nacional como Ordenador de Compromisos y Pagos, con el fin de evitar
la demora que constituyen los tramites administrativos en lo atinente a la
asignacion presupuestaria 'y la transferencia de la partida
correspondiente del 6rgano que la solicita, al que la ejecuta.”(S/N°/P)

Sobre el aspecto antes mencionado es de resaltar que las asignaciones de
recursos han sufrido una merma sostenida, recurrente e importante en el devenir
histérico del organismo, pues de una cuota presupuestaria de Bs. 15.000,0 millones
aprobada para el afio 2001, ingreso financieramente a la instituciéon Bs. 12.526,1
millones, relativamente el 84%;  para los subsiguientes ejercicios fiscales
correspondientes a los afios 2002, 2003, 2004, 2005 y 2006 dichas cuotas
presupuestarias experimentaron importantes disminuciones, ubicandose en: 6.000;

4.793 ,5.806, 6.290; y 1.996 millardos de bolivares respectivamente.

Es importante sefalar que los diferentes Planes Operativos se formuld con
requerimientos reales de Bs. 15.000 millones en funcién de los productos y
actividades programadas por las diferentes dependencias administrativas y operativas
del Consejo, de lo que se deduce que las diferentes cuotas asignadas resultaron

sumamente exigua sin tomar en cuenta aspectos tales como el indice inflacionario.



Situaciéon que fue planteada ante los Organos de adscripcidn presupuestaria,
expresandose que solo en ‘“gastos de Personal” y las Transferencias al Servicio
Auténomo Fondo Nacional de Protecciéon excedian el monto de la cuota
presupuestaria otorgada y cuyo déficit, al igual que el resto de los gastos de
funcionamiento fueron sufragados con remanentes de Saldo de Caja, el cual se ha
visto disminuido dristicamente, no contdndose con la holgura que debe tener toda
institucion, todo lo cual limita y restringe severamente la actuacion del CNDNA de
cumplir con su rol de rectoria y direccionalidad estratégica de acuerdo a la misioén
transversal de las politicas en materia de derechos y garantias de los nifios, nifias y
adolescentes consagrados en el articulo 78 de la Constitucién. Las circunstancias
antes anotadas evidencian un déficit estructural en el Presupuesto del Organismo,
desconociéndose los criterios utilizados en la reduccién sistemdtica de las cuotas

presupuestarias.

La actual adscripcion del CNDNA al Ministerio participacion Popular y
Desarrollo Social obedece mds a mecanismos transitorio para la asignacién de
recursos, que de orden juridico, compartiendo en este sentido, la opinién de la
Consultaria Juridica del Ministerio de Planificacion y Desarrollo que ha sostenido,
que la Ley Organica para la Proteccion del Nifio y Adolescente no consagra
expresamente la Adscripcion del CNDNA a algin 6rgano de la Administracién
Central, por el contrario, su articulo 134 establece que dicho ente goza de plena

autonomia frente a los demds 6rganos del Poder Publico.

Consecuencia de lo expuesto resulta, que la autonomia del Consejo Nacional de
Derechos del Nifio y Adolescente se extiende a la materia presupuestaria, entendida
como la facultad y potestad de formular y discutir su Presupuesto ante las instancias a
quienes compete su aprobacidn, asi como obtener y administrar los recursos

econdmicos para financiar sus actividades.



Fundamentado en la autonomia que le otorga la LOPNA, acorde al nuevo
paradigma de proteccién integral y garantia de los derechos humanos, ya que esta
representa la estrategia a seguir por la organizacién, se disefio la estructura
organizativa y funcional de cardcter transitorio. Al respecto, Francés (2001) plantea

que:

”....una estructura organizativa y funcional es el conjunto de relaciones
existentes entre los cargos y roles de una organizacion. La estructura
define formalmente como se dividen, agrupan y coordinan las tareas en
una organizacion, el disefio debe responder a la estrategia, ya que de no
ser asi la organizacion operard de manera ineficiente y puede poner en
riesgo el logro de sus objetivo...” (p.30).

Posteriormente a partir de los ejercicios fiscales 2002 y 2003, se inicia el Plan
de Desarrollo Organizacional, obteniéndose un nivel de organizacién y racionalidad
técnica significativa, sin arribar a un nivel Optimo de gestién en cuanto a las
atribuciones conferidas al Consejo, ya que es un proceso en construccion, y dada la
rigidez presupuestaria producto de la tendencia regresiva de los aportes del Ejecutivo
Nacional aprobados, y la tardanza en que son entregados los dozavos al Consejo, lo
cual ha puesto en entre dicho la prioridad absoluta e interés superior del nifio, el rol

fundamental de las familias y el nifio como sujeto de derechos.

Se disefié una estructura de cargos temporal y referencial de clasificacion de
cargos, en virtud que la misma esta en proceso de aprobacion y validacion por parte
del Ministerio de Planificacion y Desarrollo. En la misma se especificé la
denominacién del cargo, descripcion de las actividades, tareas y los requisitos
minimos para su desempefio. Esta estructura de cargos, refleja una concentracién
horizontal parcial, ya que un grupo de posee ciertas funciones que otro no poseen y

prestan apoyo en relacion con ellas.

En cuanto a la distribucién del recurso humano se observé una tendencia

general de tener mayor preeminencia los profesionales de las ciencias sociales y de



las ciencias juridicas, situacién que se sustenta dada las caracteristicas de la

organizacion la cual esta dirigida a un fin social.

Asimismo, a los efectos de la remuneracion de los mismos se establecieron
ocho niveles en sentido ascendente de acuerdo a su complejidad y responsabilidad, a
partir del nimero uno (1) con tres (3) escalas de sueldos cada uno (minimo, media y
mdxima), cuyos pardametros fueron aprobados por el Cuerpo de Consejeros del
CNDNA, los cuales sirvieron de base para incorporar la plantilla de personal

requerido a nivel de los diversos cargos.

La relacion de empleo se realizé por celebracion de contrato de trabajo a tiempo
determinado que no excediera del ejercicio fiscal correspondiente. Al respecto cabe
destacar que, en el Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescentes el
régimen contractual es el establecido en la Ley Orgénica del Trabajo situacién sui
generis, ya que a diferencia del restos de los organismos del sector publico se rigen

por lo establecido en el Decreto — Ley Estatuto de la Funcién Publica.

No obstante, la situacién anteriormente planteada conllevo a una alta rotacion
del recurso humano, ya que la ley del trabajo es mdas flexible en cuanto a la
permanencia y movilidad de dicho recurso, asi mismo altos niveles de desmotivacién
e incertidumbre en el recurso humano lo cual repercute en los niveles de

productividad de la institucién

En lo concerniente a la cadena de mando, la estructura organizativa del
CNDNA tiene un marcado caracter funcional, con una cadena de mando claramente
definida de manera jerdrquica y escalonada la autoridad y la responsabilidad se
ordena en linea vertical desde el ejecutivo més alto al empleado mas bajo tal como se

planteo en capitulos anteriores.



Con respecto a la designacién de las autoridades de la institucidn es importante
destacar que a diferencia del resto de las instituciones del sector publico el Presidente
no es designado por el Presidente de la Republica, es por el contrario es elegido entre
los miembros del Cuerpo de Consejeros y ademds su periodo de gestion tiene una

duracién de seis meses tal como lo establece la LOPNA en su articulo N° 154.

Esta situacién representa un avance en cuanto a la apertura de espacios de
participacién de la sociedad por parte del Estado, puesto como bien se sefialo en
capitulos anteriores el Cuerpo de Consejeros esta conformado por 14 miembros en
igualdad paritaria tanto de Representantes de la Sociedad como del Ejecutivo, por lo
que la presidencia es alternativa para cada sector, sin embargo ha el hecho que
Presidente de la Republica no tenga gobernabilidad en la designacién de las
autoridades de la institucién ha repercutido negativamente en la asignacion

presupuestaria.

Por otra parte, producto que la gestion de cada Presidente es s6lo por un
periodo igual a seis meses ha repercutido en la alta rotacion del recurso humano y en
el incumplimiento de las metas planteadas anualmente, ya que se evidencia una
constante reformulacién operativo anual aunado a las insuficiencias presupuestarias
explicadas en parrafos anteriores. En este mismo orden de ideas, es oportuno indicar
que a pesar de estar claramente delimitadas las atribuciones tanto del Cuerpo de
Consejeros como de la Direccion Ejecutiva tal como lo establece los articulos 137 y
el 138 respectivamente en algunas acciones se evidencia en la prictica un

solapamiento de funciones entre estos dos niveles jerarquicos.

Otro de los elementos del modelo de gestion del CNDNA, lo compone los

lineamientos estratégicos que de acuerdo con lo planteado por Francés (2001):

... son los postulados fundamentales que plasman los principales
aspectos de la estrategia de una empresa u organizacion, de acuerdo con
las prdcticas generalmente establecidas, su definicion es realizada



durante el proceso formal de planificacion estratégica. Son modificables
y requieren revisiones conforme ocurren cambios en el entorno, se puede
clasificar de acuerdo a su horizonte de tiempo o periodo de valides”...

(p.35).

... ’de acuerdo al horizonte de tiempo los lineamientos se clasifican en
permanentes (pueden cambiar al cabo de 10 — 20 ariios) son los fines,
mision y valores, semipermanentes (cambian cada 5 — 10 afios) son la
vision y las politicas; y temporales de corto, mediano y largo plazo
(revisados anualmente) son los objetivos, metas y estrategias”... (p36).

El CNDNA establecié como lineamientos estratégicos permanentes la misién y
los valores, ya que de acuerdo con Francés (2001) el resto de lineamientos
permanentes como lo es los Fines responden a los objetivos personales de quienes
controlan las organizaciones, y en el caso especifico del CNDNA tiene un fin social y
ademds pertenece al sector publico por lo que esta bajo el control del Estado, en
cuanto a lo referente a los valores por parte de los individuos que conforman la
organizacion se evidencia que existe cierto grado de desconocimiento de los valores

establecidos por parte de ellos.

En el caso de los lineamientos estratégicos semipermanentes, se definié la
vision la cual tiene un horizonte de tiempo de 10 afos, mientras que las politicas no
se encuentran expresamente definidas. En torno a los lineamientos semitemporales ha
sido establecido en el marco de la planificacién de las actividades de la organizacion,
lo caracteristico es que los lineamientos temporales tengan un horizonte de tiempo de

cinco, pero en el CNDNA son revisados anualmente.

En cuanto a los lineamientos temporales establecido por el CNDNA es
importante destacar que en la revision documental a los diferentes documentos de
planes operativos y presupuestos anuales, asi como el Plan Estratégico 2001 — 2007
no se evidencia indicadores para medirlos y algunas de la metas planteadas en cada

ejercicio fiscal no guarda relacién con la visién y en algunos casos con la misién atin



y cuando esta ultima cumple con el requisito que la misiéon debe definir la

interrelacion entre la organizacion y sus publicos relevantes.

Dado que el modelo de gestion del CNDNA es un modelo que amplia la
participacion de la sociedad civil en sentido en el establecimiento de los lineamientos
estratégicos permanentes se realizd con la concertacion tanto de los decidores como
de los dolientes o stakeholders, sin embargo su cumplimento se ha visto afectado en
virtud que se evidencia la continua modificacién de los lineamientos temporales,
dado entre otra razones por el desconocimiento por parte de los representantes de los
sectores pertenecientes a la sociedad en general de los tramites administrativos

caracteristicos de la administracién publica.

Por otra parte, a pesar que las atribuciones del Consejo Nacional de Derechos
del Nifio y del Adolescente estan claramente definidas en la LOPNA, se evidencia
una baja significativa en la ejecucion y el incumplimiento de algunas actividades
como la elaboracién de lineamientos, directrices, y politicas publicas en materia de
infancia mientras que se evidencia igualmente una concentracion de esfuerzos y
recursos en la capacitacién de los funcionarios del resto de los Organos del Sistema

de Proteccion.

De acuerdo con los elementos descritos en parrafos anteriores se diseflo una
Tabla Comparativa entre el deber ser y el ser del Consejo Nacional de Derechos del

Nifio y del Adolescente, la cual se presenta a continuacion:



Tabla N° 2
Comparacion entre el Deber Sery Ser del CNDNA

DEBER SER

SER

Organo de naturaleza publica con personalidad
juridica propia que ejercerd sus funciones con
plena autonomia de los demds Organos del
poder publico.

Ente Adscrito al Ministerio de Participacion
Popular y Desarrollo Social.

Autonomia financiera.

Las asignaciones presupuestarias son realizadas
mediante transferencias de recursos realizadas por
los Ministerios a los cuales ha estado y esta]
adscrito Ministerio de Salud y Desarrollo Social y
en la Actualidad Ministerio de Participacion
Popular y Desarrollo Social.

Asignacién privilegiada y preferente, en el
presupuesto de los recuros publicos y las dreas
relacionadas con los derechos y garantias de los
nifloas y adoelscentes y para las politicas y
programas de proteccién integral al nifio y al
adolescente.

Las asignaciones de recursos han sufrido una
merma sostenida, recurrente e importante en el
devenir histdrico del organismo.

Estructura de Cargos Definitiva y aprobada por
los diferentes organismos vinculados a los
Sistemas de Desarrollo Organizacional.

Estructura de Cargos temporal y referencial de
clasificacion de cargos.

Relacion de empleo en funcion de lo
establecido por el Decreto - Ley Estatuto de la
Funcién Publica.

Relaciéon de empleo en funcién de lo establecido
en la Ley Organica del Trabajo.

Niveles de mando claramente definidos entre la
Direccion ejecutiva y el Cuerpo de Consejeros.

Se evidencia en la prdctica un solapamiento de
funciones entre estos dos niveles jerdrquicos.

Disefio: La Investigadora (2006)



Factores del Entorno:

Figura N° 10 Factores Externos
Diseiio: La Investigadora (2006)

Como cualquier otra organizacién, tanto del sector ptiblico como del sector
privado el entorno es otro de los elementos que interviene el desempeio de la gestion
del CNDNA, al respecto Francés (2001) sefiala que el entorno condiciona la
estrategia de una organizacion, es por ello que el objetivo de esta parte del capitulo es
evaluar cuales son los factores del entorno que la organizacién tomo como referencia

en el proceso de control de gestion.



El elemento fundamental del entorno que interviene en el desempefio de la
gestion son prioridades establecidos por el Estado para el seguimiento y control de la
gestidn, ya que por ser organismo de naturaleza publica, el desempeiio de la gestion
se encuentra bajo la supervision y control de los 6rganos del Estado competentes en

esta materia.

Al respecto se debe destacar que el control representa un elemento importante
del modelo de gestién del Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente,

ya que es uno de los pilares fundamentales para garantizar su desempeiio eficiente.

El Consejo Nacional de Derechos del Nifios y del Adolescente realiza su

control de gestion sobre tres pilares fundamentales:

e El primero de ellos, en lo establecido por el ordenamiento juridico

vigente en el pafs.

® En segundo por los lineamientos de las instituciones entre la cuales se
destacan la Contraloria General de la Republica la Superintendencia
Nacional de Auditoria Interna, el Ministerio de Planificaciéon y
Desarrollo, la Oficina Nacional de Presupuesto ONAPRE y en el caso
especial del CNDNA el Ministerio de Participacion Popular y Desarrollo
Social como ente de adscripcidn instituciones las cuales tienen como
proposito diseflar mecanismos que aseguren el menor desvid posible de

los objetivos planteados los cuales forman parte de la accién del Estado.

e En tercer lugar, las tendencias actuales en materia de control de gestion

para las organizaciones del sector publico.
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Figura N ° 11 Pilares del Control de Gestion
Diseiio: La Investigadora (2006)

Ordenamiento Juridico Vigente:

Aun y cuando los antecedentes en Venezuela en materia de control de gestion
datan desde 1811, es a partir de la Constituciéon de 1999 que el Poder Legislativo de
Venezuela le otorga rango constitucional al control de gestion lo cual influy6
positivamente en la produccién de leyes vinculadas a este tema, puesto que
actualmente el enfoque de los instrumentos legales del ordenamiento juridico
venezolano se orienta a establecer el control de gestidn mas que como un mecanismo
sancionatorio como un elemento necesario en el proceso de mejora de desempeiio del

sector publico.

Existe una variedad de leyes que orientan el proceso de control de gestion del

Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente, la cuales fueron



mencionadas en el basas legales de la investigacion, no obstante en el presente

capitulo se detallardn como intervienen en cada proceso de la gestion de la

institucidn, para lo cual se disefio una tabla que analiza cada una de la leyes la cual se

presente a continuacion:

Proceso de la Gestion

Tabla N° 3
Analisis del Ordenameinto Juridico en Materia de Control de Gestion

Ley

Articulos

Establecimiento de las Metas

Decreto con Fuerza y Rango de Ley Orgénica Sobre Planificacion: esta ley aprobada con el
objetivo de establecer una mejor vinculacion entre el presupuesto y el plan operativo e
incorporar la participacién de la colectividad en el establecimiento de metas. Esta ley]
establece los mecanismos institucionales del Estado para lograr que los recursos y acciones
publicas sean asignados en forma ordena y sistematica.

5,12, 40,41, 42, 50, 51

Ley Orgénica de la Administracion Financiera del Sector Piblico: reformada en el 2003,
tiene como objetivo regular la administracién financiera, el sistema de control interno dell
sector publico, en otro materias relaciona aspectos en materia de indicadores de gestion, laf
vinculacién del plan operativo con el presupuesto y la coordinacién que debe existir para laf
formulacién de ambos instrumentos y las instancias de aprobacion.

10, 11

Ley Orgdnica de la Administracién Piblica: tiene por objeto establecer los principios y bases|
que rigen la organizacién y el funcionamiento de la Administracion Publica; los principios y}
lineamientos de la organizacién y funcionamiento de la Administracion Publica Nacional y}
Descentralizada funcionalmente; asi como regular los compromisos de gestidn; crearf
mecanismos para promover la participacién y el control sobre las politicas y resultados
puiblicos y establecer las normas bdsicas sobre los archivos y registro piblicos lo cuall
influye directamente en el establecimiento de las metas, igualmente establece los principio de
eficacia, eficiencia y racionalidad en el cumplimiento de los objetivos y asignacién de los
recursos.

1,12, 18, 19,
20, 21, 23,29

Seguimiento y Control:

Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema del Control Fiscal:
reformada en el 2001 establece como uno de sus objetivo fundamentales regular ]
concerniente a las funciones del Sistema Nacional de Control a fin de lograr la unidad de
direccién de los sistema y procedimientos de control que coadyuven al logro de los
objetivos generales de los distintos entes de la Administracién Piblica Nacional.

Por otra parte, establece en los articulos N° la obligatoriedad del establecimiento de
sistemas de control de gestién de los planes y programas que ejecuten los organismos de laf
administracion publica, la cual puede ser realizada mediante auditorias de gestion, estudios,
andlisis e investigaciones sobre las actividades.

2,4, 14,23, 25,
37,42,61y62

Evaluacién

Ley Orgénica de la Administracién Financiera del Sector Publico: descrita anteriormente
esta ley para la materia de indicadores establece la implementacion obligatoria de
indicadores de gesti6n para la evaluacién del desempefio de la gestion de las organizaciones
del sector piiblico.

59

Disefio: La Investigadora (2006)



Aun y cuando en el ordenamiento juridico del pais el tema de la evaluacién del
desempefio de las instituciones pertenecientes a la Administraciéon Publica posee una
regulacién bastante extensa existe un concepciéon que la misma deber un acto
correctivo y no preventivo como se puede apreciar en el articulado juridico
anteriormente  explicado persigue fundamentalmente el establecimiento de
mecanismos que viabilicen la realizacién de reformas a las desviaciones que pudiesen
ocurrir durante el desarrollo de cualquier fase de un proyecto, sin que esto significase
que por el contrario se garantizase el cumplimiento de la programacién estimada. Asi
mismo, el establecimiento de un articulado de innumerable de normas juridicas tienen

como efecto que cualquier modificacién que ocurra sea un proceso engorroso.

Lineamientos:

Los organismos del Estado encargados de establecer lineamientos en materia de
control de gestiéon son el Ministerio de Planificacién y Desarrollo, la Contraloria
General de la Republica de Venezuela, Superintendencia Nacional de Auditoria
Interna, Oficina Nacional de Presupuesto, a continuacién se presenta una tabla que

contiene los principales lineamientos de cada uno de estos organismos.



Organismo

Tabla N° 4
Lineamientos

Instrumento

Perioricidad

Superintendencia Nacional de Auditoria Interna: Esta institucion es Ia|
responsable de fiscalizar el control interno de acuerdo a lo previsto en la Ley de|
Administracién Financiera del Sector Piblico y en el Reglamento sobre la
Organizacion del Control Interno en la Administracién Piblica Nacional en este|
sentido, la Superintendencia Nacional de Auditoria Interna debe realizar entre otras
acciones orientar el control interno y facilitar el control externo de acuerdo con las
normas de coordinacién dictadas por la Contraloria General de la Reptiblica, mediante|
los manuales, instrucciones o circulares que estime necesarias del Consejo Nacionall
de Derechos. Igualmente, coordina las auditorias de gestion que mensualmente se
realizan en la institucion, con el fin de evaluar a través de indicadores los proyectos,
programas y operaciones que son ejecutados.

Auditorias de Gestion: que mensualmente se realizan en la institucion, con el fin de evaluar
a través de indicadores los proyectos, programas y operaciones que son ejecutados.

Mensual

Oficina Nacional de Presupuesto: La Oficina Nacional de Presupuesto es el érgano
rector del Sistema Presupuestario Publico, creado con la finalidad de cumplir las
atribuciones que le confiere el articulo 21 de la Ley Orgénica de la Administracion
Financiera del Sector Publico (LOAFSP, Gaceta Oficial N° 37.029, del 5 de|
septiembre de 2000). De conformidad con la ley los lineamientos emanados de este
organo estdn diseflados coordinadamente con el Ministerio de Planificacion yj
Desarrollo, el Ministerio de Finanzas y el Banco Central de Venezuela de acuerdo a la
politica econémica y fiscal nacional.

Instructivo N° 4: el cual es una especie de formato en electrénico que recoge los resultados
obtenidos por la gestion durante un periodo de tiempo.

Mensual

Disefio: La Inbvestigadora (2005)




Tabla N° 4
Lineamientos

Organismo

Ministerio de Planificacién y Desarrollo:
El Ministerio de Planificacion y Desarrollo operativiza lo establecido en laj

Instrumento

Reporte del Plan Operativo: contiene informacion relativa a las metas alcanzadas por cada
institucién, dicho instrumento permite comprobar el cumplimiento de los objetivos planteados
en un periodo corto de tiempo lo cual facilita la toma oportuna de decisiones y las
correcciones que sean necesarias, igualmente de base para la construccién para el resto de
instrumentos de control de gestion.

Perioricidad

Mensual

Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela, en la Ley Orgédnica de|
Planificacion y en la Ley Orgénica de la Administracion Financiera del Sector Publico
para la evaluacion de los resultados obtenidos por cada institucion.

Los lineamientos constituyen un conjunto de conceptos, criterios, procedimientos |
orientaciones practicas para garantizar que todas las operaciones de las
organizaciones del sector publico sean la expresiéon ordenada y sistematizada de un|
conjunto de acciones y recursos que obedecen a los objetivos y metas planteados en elf

Mensaje Presidencial: a través de este documento el Ciudadano Presidente de la Republical
informa a los logros alcanzados durante la gestion anual del Gobierno Central en materia
econdmica, social, politica, territorial, internacional y administrativa. El mismo debe ser
presentado, por mandato Constitucional, ante la Asamblea Nacional dentro de los primeros
diez (10) dias siguientes a la instalacion de las sesiones ordinarias de la Asamblea.

Anual

Plan de Desarrollo Econémico y Social 2001 — 2007 y, paralelamente responden a Ia|
necesaria aplicacion de mecanismos eficaces de seguimiento y evaluacién dell
desempefio institucional del sector publico.

Memoria y Cuenta: operativiza lo establecido en el articulo N° 244 de la Constitucion de la
Reptiblica Bolivariana de Venezuela y los articulos 77, 79 y 80 de la Ley Orgénica de la
Administracién Piblica, la Memoria y Cuenta es un documento informativo sobre la gestion de|
la gestion anual del Ejecutivo Nacional el cual esta obligado por disposicién constitucional a
exponer ante la Asamblea Nacional en forma clara, razonada y suficiente la gestion cumplida
en el presente afio fiscal y los planes a ejecutar el afio siguiente.

Anual

Contraloria General de la Republica de Venezuela: La Contraloria General de Ia|
Republica de Venezuela en su funcién de 6rgano de control, tal como lo establece elf
articulo 287 de la Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela y el articulo
9 de la Ley Orgénica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema Nacionall
de Control Fiscal.

Informe de Gestion: el cual contiene el resultado del desempefio, de acuerdo a las
disposiciones legales dicho informe es de obligatorio cumplimiento, ya que las mismas exigen
notificar el desempeio a la Contraloria.

Mensual

Disefio: La Investigadora (2006)







Tendencias Actuales:

En virtud que, el control de la gestion es una funcién amplia y compleja
inherente a todas aquellas partes de una organizacion, siendo de responsabilidad tanto
en los niveles gerenciales superiores como los niveles inferiores, su campo de
aplicacion se extiende en cualquier dmbito administrativo, marcando énfasis en la

Administracion Publica.

Conciente de la importancia del control de gestién el Estado venezolano posee
un gran nimero de instituciones dedicadas a la mejora de los procesos de gestién las
cuales desarrollan programas de capacitacion, formacion, ampliacién y desarrollo del

sector publico, mediante la ensefianza y difusiéon de métodos y técnicas.

Tales instituciones tiene por objeto contribuir al fortalecimiento de las
capacidades de planificaciéon y gestiéon en el marco de la modernizacién del Estado
venezolano, apoyando los procesos de descentralizacion y de cambio institucional, a
través del disefio e implantacion de metodologias e instrumentos de planificacion,
gerencia y recursos humanos, segin las Lineas Generales del Plan Nacional de

Desarrollo y las exigencias del desarrollo nacional.

Igualmente, las nuevas modalidades acerca de evaluar y controlar el desempefio
de la gestion de la Administracion Pablica Nacional, tiende a que cada ente desarrollo
su propio enfoque para el establecimientos de metodologias adecuada a la realidad de
cada institucién tarea que ejecutan mediante la realizacién de estudios organizativos,
estadisticos, econdémicos y financieros, que permitan evaluar y orientar a la gestion

administrativa para emplear correctivos.

Uno de los criterios relevante para el establecimiento de indicadores es el Plan
Operativo Anual Institucional, ya que este instrumento permite contar con objetivos y

estrategias establecidas con claridad, utilizar variables factibles de medicidn,



identificar factores criticos de éxito y la comparacion de los indicadores resultantes

con entidades afines con la misidn de la institucion.

En este orden de ideas y en funcién de mejorar la efectividad, eficiencia y
transparencia de la Gestion Publica, en funcién de los objetivos y estrategias del
Desarrollo de 1a Nacion. La Oficina Nacional de Presupuesto disefio esta metodologia

para formular el presupuesto por proyectos.

Metodologia de Plan Operativo y Presupuesto Por Proyectos:

Con el firme propésito de mejorar la capacidades de las organizaciones del
sector publico el Ministerio de Planificacién y Desarrollo y La Oficina Nacional de
Presupuesto disefiaron iniciaron el afio 2005 un proceso de transformacion de las
técnicas e instrumentos fundamentales de planificacion de corto plazo de dicho sector
tales como los son el Plan Operativo y el Presupuesto, para ello se establecié la
aplicacion de la metodologia de presupuesto por proyectos de acuerdo a la ONAPRE
(2005) serd un instrumento para asignar y distribuir los recursos publicos a través de
proyectos, a los entes u organismos nacionales, estadales y municipales en funcién de
las politicas y objetivos estratégicos de la Nacidn, expresados en los respectivos

planes anuales; ademds coordinara, controlara y evaluar su ejecucion.

La aplicacion de dicha metodologia significa que:

. Proporciona una mejor y mayor vinculaciéon Plan—Presupuesto.

. Simplifica la estructura presupuestaria.

. Permite visualizar y analizar las variables requeridas para la toma de
decision en todas las etapas del proceso presupuestario.

. Facilita la gestion publica en funcién de las politicas y objetivos
estratégicos de la Nacion.

. Permite una mejor evaluacién y control del presupuesto.



. Concibe al proyecto como el punto focal del proceso presupuestario a fin

de satisfacer las necesidades de la colectividad.

La ONAPRE (2005) define como proyecto presupuestario la:

’»

expresion sistematizada de un conjunto delimitado de acciones y
recursos que permiten, en un tiempo determinado, el logro de un
resultado especifico para el cual fue concebido. Este resultado puede
estar dirigido a satisfacer las necesidades y demandas de la poblacion o
mejorar los procesos y sistemas de trabajo de la Institucion o del sector
publico en su conjunto. Representard la categoria presupuestaria de
mayor nivel en la asignacion de los recursos financieros
publicos”....(p.8)

Esta metodologia plantea que el mayor monto de los créditos presupuestarios
se han asignados a Proyectos, los créditos imposibles de distribuir por proyectos, se
asignardn a la categoria presupuestaria Accion Centralizada la cual e definida por la

ONAPRE (2005) como:

... aquellas que no es posible definir en términos de proyectos, pero
necesarias para garantizar el funcionamiento de las Instituciones
Piublicas, asi como el cumplimiento de otros compromisos del Estado. Sus
recursos no son directamente asociables a un tnico proyecto, se
constituye como una categoria presupuestaria al mismo nivel de los
proyectos. En la Accion Centralizada, detallan las actividades que
realiza la institucion en pro de su funcionamiento, asi como el
cumplimiento de otros compromisos del Estado”...(p.21)

La desagregardn del presupuesto se realizara en categorias presupuestarias de
menor nivel  denominadas Acciones Especificas, las cuales de acuerdo con la

ONAPRE (2005) como:



... "aquellas operaciones concretas, suficientes, medibles y cuantificables
anualmente, necesarias para lograr el resultado esperado. Los créditos
presupuestarios de las acciones especificas, suman a la categoria
presupuestaria de mayor nivel a la cual estdn asociadas ”...(p.22)

Influencia en los Niveles de Ejecucion del Consejo Nacional de Derechos del
Nifio y del Adolescente de la formulaciéon del Plan Operativo y Presupuesto bajo el

Enfoque de Proyectos.

La formulacion del plan operativo y el presupuesto bajo enfoque de proyectos
planteados por el Ministerio de Planificacion y Desarrollo y la Oficina Nacional de
Presupuesto tendrd una significativa influencia en los niveles de ejecucion del
Consejo de Derechos del Nifio y del Adolescente, en virtud que dicha metodologia
constituye el elemento estratégico que optimizard el funcionamiento no solo de
Consejo sino del resto de las organizaciones del sector publico en términos de
eficacia y eficiencia, puesto que, representa una herramienta técnica confiables que
facilita la toma de decisiones de manera oportuna, confiable y permite modificar o
reorientar oportunamente los objetivos planteados y garantiza la vinculacion entre las

metas programas y gasto.

Del andlisis de los resultados obtenidos en la investigacion se establecieron las
siguientes conclusiones generales, que aun y cuando el Consejo Nacional de
Derechos del Nino y del Adolescente es un 6rgano que de acuerdo a su naturaleza
juridica goza de plena autonomia, tanto funcional como financiera, en la prictica se
le ha dado un tratamiento de organismo adscrito. Situacién que se evidencia con la
adscripciéon en términos presupuestarios a los Ministerios con competencia en
desarrollo social, en una primera etapa al Ministerio de Salud y Desarrollo en el inicio

de su gestion y, en una segunda etapa como consecuencia de la creacion del



Ministerio de Participaciéon Popular y Desarrollo Social mediante decreto se adscribid

a este ente.

Que a pesar de estar establecido en el ordenamiento juridico vigente venezolano
el otorgamiento privilegiado de recursos presupuestarios al Consejo nacional de
Derechos del Nifio y del Adolescente en la practica ha existido una reduccion
significativa de las asignaciones presupuestarias, lo cual influye negativamente en la
capacidad operativa de las institucidn, lo cual se ve reflejado en los niveles de

ejecucion alcanzados.

En cuanto a la situacién del recurso humano de la institucién se evidencia una
alta rotacion y desmotivacion que es resultado entre otras razones al solapamiento de
funciones entre el nivel coordinativo y el nivel estratégico que se evidencia en la
toma de decisiones y en la distribucién y asignaciéon de tareas, funciones y
responsabilidades y al régimen laboral sobre el cual se establecen las relaciones de
empleo, ya que a diferencia del resto de la administracion publica se basa como se
menciond en parrafos anteriores sobre Ley Organica del Trabajo y no del Decreto —

Ley Estatuto de la Funcion Publica.

En cuanto a los factores que influyen en el control de gestién se evidencia un
sin numero de instrumentos e instituciones dedicadas a esta tarea lo cual se traduce en
un dispersion de esfuerzo y recursos  dedicados a dar respuesta a estos
requerimientos, ademds se evidencia una concepcion al respecto que plantea que el
seguimiento y control deber un acto correctivo y no preventivo como se puede

apreciar en el articulado juridico anteriormente explicado.

En lo concerniente a los mecanismos que son utilizados por los diferentes
organos encargados del control de la gestion de la Administracién Publica es posible
observar que existen numerosos instrumentos de recoleccion de informacién sobre

seguimiento a la gestion lo que se traduce en una debilidad, en virtud que es sinénimo



de la dispersion de esfuerzos hacia la realizacion diversos documentos cuyo objetivo
general persigue recabar informacion sobre la actuacion de cualquier institucién sin
que ello influya en el establecimiento de un sistema unico que optimice el
seguimiento a la gestion de las instituciones de la Administraciéon Publica y permita

la toma oportuna de decisiones por parte de los niveles decidores.

En términos generales la Administraciéon Publica no posee mecanismos
uniformes para el seguimiento y evaluacién al desempefio de la gestiéon de las
organizaciones pertenecientes a este sector ain y cuando existe un amplio marco
juridico que establece que la evaluacion de la gestion debe ser realizada sobre la base
de indicadores, por otra parte, existe una variedad de instrumentos de recoleccién de
informacion sobre el comportamiento de las instituciones sin que ello garantice la
optimizacion en la utilizacion de los recursos y en cuanto a las tendencias en materia
de desempefio de la gestion el Estado ha enfocado esfuerzos hacia la elaboracion de
diversas enfoques y teorias sobre la materia sin que ello implique su la aplicacién
uniforme de una metodologia en las organizaciones del sector publico. Basado en
estas debilidades se disefio una propuesta de control de gestiéon que se presenta en el

Capitulo V de la investigacion.



CAPITULO V

LA PROPUESTA

En funcién de los resultados obtenidos y analizados en el capitulo anterior y
fundamentado en la metodologia del Balance Scorecard ya que, es un sistema
gerencial que radica en traducir la estrategia en cuatro perspectivas: Cliente, Negocio
Interno, Innovacién y Aprendizaje y Perspectiva Financiera, sustentadas cada una de
ellas en un set de objetivos, indicadores de gestion, metas e iniciativas,

interactivamente conectadas en una relacidén causa-efecto.

Es una metodologia que permite alinear los esfuerzos midiendo el éxito
organizacional y ademads sirve de plataforma para reorientar el sistema gerencial y
enlazar efectivamente el corto plazo con la estrategia a largo plazo, vinculando de
manera independiente las cuatro perspectiva. La ventaja primordial de la metodologia
es que no se circunscribe solamente a una perspectiva, sino que las considera todas
simultdneamente, identificando las relaciones entre ellas. De esta forma es posible
establecer una cadena causa - efecto que permita tomar las iniciativas necesarias a
cada nivel. Raz6n por la cual aun siendo una metodologia estratégica es posible

adaptarla para realizarle seguimientos a proyecto.

En este orden de ideas a continuacion se explica detalladamente la propuesta
que plantea la investigacion, por lo que el capitulo se estructuro en tres partes, en la
primera se identifican los pasos para la construccién Balance Scorecard en el Consejo
Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente, en la segunda parte se sefiala en
forma resumida las caracteristicas de la organizacién y en la tercera el disefio del

Diagrama Causa — Efecto y el Cuadro de Mando Integral.



Pasos para implantar el Balance Scorecard

Procesos

Paso 1
Definir el
Destino
Estratégico

Paso 3
Establecer
perspectivas y
objetivos

Perfil de la Institucion:

Paso 2
Identificar
temas
claves para
conducir la
estrategia

Paso 5

Determinar
Metas

Paso 4
Vincular con
Diagrama
Causa - Efectos

Figura N° 12 Pasos del Balance Scoredcard

Diseiio: La Investigadora (2006)

Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescentes

Paso 6
Seleccion de
Iniciativas
Prioritaria

Institucién, la cual tiene como atribucion velar por el cumplimiento de los

derechos de los nifios y adolescentes en Venezuela, su sede se ubica en la ciudad de

Caracas por ser la capital de la Republica Bolivariana de Venezuela, su actividades

comprenden la elaboracion de lineamientos, directrices y acciones de proteccion

contra los organismos (Ministerios) responsables de garantizar los derechos de nifios

y adolescentes en Venezuela, fue creada a partir de la entrada en vigencia de la Ley

Orgdnica para la Proteccion Integral del Nifio y del Adolescente en el ano 2001.

Esta conformadas

5 unidades

medulares:

Defensa,

Adopciones,

Capacitacion, Politicas Publicas y Servicio Auténomo Fondo Nacional de Proteccion,




el Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescentes emplea a 135
trabajadores distribuidos en la unidades operativas que conforman la organizacién. La
organizacion de sus inicios ha sufrido un recorte presupuestario fuerte por parte del
ejecutivo nacional hasta la actualidad. Actualmente la organizacion debe atender la

poblacién de nifios, nifias y adolescente s a nivel nacional.

Entorno Macro:

Para garantizar la permanencia y sostenibilidad financiera del CNDNA en un
horizonte del tiempo amplio y adecuarlo a las cambiantes exigencias de la sociedad se
ha considerado de gran importancia el establecimiento de alianzas estratégicas con
instituciones cuya mision este orientada a la atencién integral a la infancia y
adolescencia tanto publicas como privadas para la procura de recursos financieros y

no financieros.

Entorno Micro:

El Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente deber velar por el
cumplimiento de derechos y garantias 10.812.836 de nifios, nifias y adolescentes que
constituye el total de la poblacién infantil y adolescente en Venezuela y, representa la

demanda potencial de la institucion.

Marco Estratégico:

Area Estratégica

El Sector Social el area de la infancia y la adolescencia

Estrategia:



Velar por el Cumplimiento de los Derechos y Garantias consagrados en la
Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela y en la Ley Orgénica para la
Proteccién Integral de Nifios, Niflas y Adolescentes en Venezuela y el

establecimiento.

Vision

“Un equipo de trabajo con mistica, auténomo flexible e inteligente, consolidado como
la maxima autoridad del Sistema de Proteccion de los nifios, nifias y adolescentes,
que liderice la evolucién hacia un nuevo paradigma de proteccidén integral que
contribuya a un pleno y armonioso desarrollo humano de los nifios, nifias y
adolescentes, al aseguramiento y elevacion de su calidad de vida y aun desarrollo
sustentable, con una cultura de derechos para la proteccién, tomando en cuenta la
diversidad pluriétnica y cultural y la relevancia de un profundo cambio en las
instituciones, para que en definitiva se garanticen todos los derechos para todos los

nifios, nifas y adolescentes.”

Mision

“Rectorizar el Sistema Nacional de Proteccién Integral enmarcado en el Sistema
Internacional de Derechos Humanos, la Constitucién de la Reptblica Bolivariana de
Venezuela y la Ley Organica de Proteccion del Nifo y del Adolescente, mediante la
formulacién, coordinacién, integracion, orientacion, evaluacion y control de politicas,
programas y acciones de interés publico, siguiendo los principios de igualdad, no
discriminacidn, gratuidad de actuaciones, participacion y corresponsabilidad entre el
Estado, la Familia y la Sociedad, para la garantia, proteccion y disfrute de los deberes
y derechos de todos los nifios, nifias y adolescentes, como sujetos sociales de

derecho.”



Principios y Valores:

Mistica: somos un equipo técnico dedicado y responsables con nuestras labores
con e identificada con la organizacion, con respeto a la dignidad de la persona,
primacia del nifio, nifia y adolescente, actitud de servicio responsable, amable y
eficaz, en buisqueda permanente de calidad en el trabajo y en el servicio, trabajo en

equipo, corresponsabilidad y apoyo mutuo.

Responsabilidad Social: Comprometidos con el pais todas la acciones que
realizamos se enmarca en el principio del respeto a la sociedad y, en especial a los

grupos mas vulnerables.

Honestidad, Respeto y Seriedad: Siempre tratamos de hacer las cosas
correctas, somos honestos y serios con los demds, se trata bajo el espiritu de la ley.
Mantenemos los principios del Consejo Nacional de Derechos en cada accién y
decision tomada. Nos fundamentales en la informacién y somos intelectualmente

honestos cuando desarrollamos lineamientos, directrices, proyectos.

Eficiencia: En todo momento aplicamos adecuadamente nuestros
conocimientos y habilidades para genera el maximo valor para los Nifios, Nifias y

Adolescentes y el pais en general asi como los miembros de la organizacion.

Sensibilidad Social: En el Consejo Nacional de Derechos nos sentimos
plenamente identificados con el proyecto de pais. Le concedemos vital importancia
a la atenciéon de las necesidades de los grupos sociales con los cuales nos

vinculamos, con acciones concretas que estimulen su progreso.



Interés por lo Publico: Somos un equipo un equipo interesado en la vida
nacional, en la realidad del pais, por lo que el manejo de la informacién es de vital
importancia.

Diagrama Causa - Efecto:

Esta parte del capitulo se desarrolla el Diagrama Causa — Efecto, el cual es
una cadena causa - efecto que permita tomar las iniciativas necesarias a cada nivel.
Conociendo como se enlazan los objetivos de las diferentes perspectivas, los
resultados de los indicadores que se van obteniendo progresivamente permiten ver si
hay que hacer ajustes en la cadena, iniciativas o palancas de valor, para asegurar que

se cumplan las metas a niveles superiores de la secuencia.

Al respecto, Ferndndez (2002) plantea que la ventaja primordial de la
metodologia es que no se circunscribe solamente a una perspectiva, sino que las
considera todas simultaneamente, identificando las relaciones entre ellas, en tal
sentido de acuerdo a la dindmica organizacional del Consejo Nacional de Derechos
del Nifio y del Adolescente se disefio el Diagrama Causa — Efecto de la cadena

causal.



Diagrama Causa - Efecto

Ejecutivo Nacional

Garantizar el cumplimie

de los derechos de nifiog

nifias y adolescentes
consagrados en

el ordenamiento juridico

venezolano

Sociedad en General

Optimizar la articulacién de los
integrantes del
Sistema de Proteccién

Disminuir los
niveles de vulnerabilidad de
Igs derechos de nifios, nifias
y adolescentes

Incrementar los indices

Usuarios

Optimizar el nivel del servicio

Mejorar
significativamente la
articulacion con
el resto de los integrantes del
Sistema de Proteccion

Proceg6

Mejorar
sustancialmente los
mecanismos de
informacién y de

i comunicacion J

Incorporar
oportunamente
nuevas tecnologias
y mejores précticas

Optimizar la ejecucién
del plan operativo y del plan
estratégico

Maximizar la
eficiencia operacional

Maximizar el

desarrollo de
Reducir los costos operativos oportunldades
Aprendizaje Organizacional
Generar
Compromiso

Desarrollar y mantener
las
competencias del personal

Compensacion
Producthldad Motivacion

Mejorar
el Ambiente de Trabajo

Fomentar el
aprendizaje
individual y

organizacional

Alinear el Personal

Figura N° 13: Diagrama Causa — Efecto
Diseiio: La Investigadora (2006)



Perspectivas:

Como se menciondé en parrafos anteriores el Balanced Scorecard es un
metodologia  estratégica, sin embargo, en funcién de los propdsitos de esta
investigacion y siguiendo las orientaciones del enfoque esbozado precedentemente,
deben ser traducido a los niveles tictico — operativo del consejo Nacional de
Derechos del Nifio y del Adolescente por que lo a continuacién se desarrollan la
cuatro perspectivas  disefiadas como propuestas en funcién la realidad de

organizacion:

Perspectiva del Ejecutivo Nacional y la Sociedad en General:

La cual es andloga la perspectiva financiera es decir, tiene como objetivo el
responder a las expectativas de los accionistas, no obstante dada las caracteristicas y
la funcion social de la organizacién esta perspectiva denominada del Ejecutivo y la
Sociedad en General persigue como fin dltimo el bienestar de la poblacién en general
y especificamente la de infancia y adolescencia y el cumplimiento de la politica

publica en materia de infancia establecida por el Estado Venezolano.

De acuerdo con lo anterior esta perspectiva se plantea los siguientes objetivos:

*  Garantizar el cumplimiento de los derechos de nifios, nifias y adolescentes
consagrados en el ordenamiento juridico venezolano

=  Optimizar la articulacién de los integrantes del Sistema de Proteccion.

*  Disminuir los niveles de vulnerabilidad de los derechos de nifios, nifias y
adolescentes

=  Mejorar la calidad de vida de nifios, nifias y adolescente

=  Incrementar los indices de desarrollo humano en el pais



Perspectiva de Usuarios/ Ciudadano:

Esta perspectiva andloga a la de clientes se denomina de usuarios/ciudadanos
dado que el Consejo Nacional de Derechos del Nifo y del Adolescente no visualiza
su demanda potencial como clientes sino como usuarios o poblacion objetivos que en
este caso son todos los nifos, nifias y adolescentes del pais, en tal sentido esta
perspectiva dirige sus acciones dirige sus acciones hacia la velar por el cumplimiento
de los derecho de nifios, nifias y adolescentes con el fin de mejorar su calidad de vida,
por lo tanto en ella se responde a las expectativas de los usuarios, la satisfaccion de
las necesidades en materia de garantia de derechos estaréd supeditada a la propuesta de
valor planteado por la organizacién. De acuerdo con lo anterior esta perspectiva se

plantea los siguientes objetivos:

»  Garantizar la entrega de los productos

=  Optimizar la relacién costo- beneficio

=  Optimizar el nivel del servicio

»=  Mejorar significativamente la articulacion con el resto de los integrantes
del Sistema de Proteccion

*  Mejorar sustancialmente la calidad de los productos

Perspectiva Procesos Internos:

La cual tiene por objetivo garantizar la calidad de los procesos en ella son
identificados los objetivos vinculados a los procesos clave de la organizacion. De

acuerdo con lo anterior esta perspectiva se plantea los siguientes objetivos:

=  Reducir los costos operativos
=  Maximizar el desarrollo de oportunidades
»  Incorporar oportunamente nuevas tecnologias y mejores practicas

=  Optimizar la ejecucion del plan operativo y del plan estratégico



=  Maximizar la eficiencia operacional
= Mejorar sustancialmente los mecanismos de informaciéon y de
comunicacion

=  Optimizar la ejecuciéon del plan operativo y del plan estratégico

Perspectiva de Aprendizaje Organizacional:

Con el fin de garantizar la permanencia y la generacion de valor hacia el futuro,
es decir, es dirigida a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o motor
del desempefio futuro de la institucion, y reflejan su capacidad para adaptarse a
nuevas realidades, cambiar y mejorar. De acuerdo con lo anterior esta perspectiva se

plantea los siguientes objetivos:

=  Desarrollar y mantener las competencias del personal
*  Alinear el Personal

»  Fomentar el aprendizaje individual y organizacional

=  Mejorar el Ambiente de Trabajo

=  Compensacion y Motivacion

*  Productividad

=  Generar Compromiso



Cuadro de Mando Integral

Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescentes

TABLA N°5: PERSPECTIVA EJECUTIVO NACIONAL /

SOCIEDAD EN GENERAL
Perspectiva Objetivos Indicadores
Garl:antlzir el cumplimiento de los derechos de % de Nifios, Nifias y Adolescentes
nifios, nifias y adolescentes consagrados en el . 100%
. R con Derechos Garantizados
ordenamiento juridico venezolano
Optimizar la fxrticulacién de los. fntegrantes del N° de Acuerdos establecidos 100
Sistema de Protecciéon
Perspectiva del Ejecutivo L. X .
Nacional y la Sociedad en Disminuir los m\teiles d(f ~vulnerabllldad de los % d? Casos de Defftnsa de Derechos 100%
General derechos de nifios, nifias y adolescentes Difusos y Colectivos Cerrados
Mejorar la calidad de vida de nifios, nifias y % de Asignacién Presupuestaria
. . 50%
adolescente Nacional a la Infancia
Incrementar los indices de desarrollo humano en | % de Niiios, Nifias y Adolescentes 100%
el pais con Derechos Garantizados ¢

Estrategia Plan de Accion

Implantar un sistema de informaciéon y registro de|
indicadores en perspectiva de derechos que permita velar
por los derechos de supervivencia, proteccion, desarrollo y|
participacion de nifios, nifias y adolescentes en todo el
territorio nacional.

Velar por el Cumplimiento de los Derechos de Niiios, Nifias y Adolescentes en|
Venezuela.

Apoyar la constitucion de Consejos Estadales vy
Municipales de Derechos.

Fortalecimiento del Sistema de Proteccién.

Determinar con los ciudadanos y ciudadanas los|
Establecer los mecanismos de corresponsabilidad entre el estado, la familia y|mecanismos de seguimiento y control en el cumplimiento
la sociedad para garantizar la proteccién de nifios, nifias y adolescentes. de las metas de los pl nacional tadales y|

P

municipales de proteccién del nifio y del adolescente.

Implantar un Sistema de Informacién para la captacion de denuncias y| Atender y procesar denuncias de violacién o amenazas de|
deteccion de casos de violacion o amenazas de Derechos y garantias Difusos y|Derechos difusos y colectivos de nifios, nifias Y|
Colectivos en los Consejos Estadales de Derechos. adolescentes.

Practicar seguimiento y control a los planes de desempeiio
Institucional y la inversion orientada a la proteccion de la|
infancia, la adolescencia.

Establecer lineamentos para la distribucién del Gasto orientado a dar
cumplimiento al principio de prioridad absoluta de la infancia y adolescencia

Disefio: La Invetigadora (2006)



TABLA N°6: PERSPECTIVA USUARIO

Perspectiva Objetivos

Indicadores

calidad de los productos

Aprovechamiento de la capacidad instalada

Alianzas estratégicas apropiadas y oportunas

Optimizacion de los procesos

Calificacion del personal

Sistematizacion de encuestas de satisfaccion de
beneficiarios

Optimizar proceso control / oferta- servicios

Garantizar la entrega de los Tiempo Real/Tiempo Optimo| 90%
productos
Optimizar la relacién costo- % de Inversion utilizada/ 1
beneficio % de las metas alcanzadas
Tiempo de Respuesta
. Optimizar el nivel del servicio Grado de Respuesta 100%
Usuario / . .
. Tiempo de Suministro
Ciudadano
Mejorar significativamente la
articulacion con el resto de los Cumplimientos de acuerdos 2
integrantes del Sistema de establecidos
Proteccién
Mejorar sustancialmente la Satisfaccion de la poblacion 95%
(4

beneficiaria

Estrategia Plan de Accion

Garantizar claridad y cumplimiento de

politicas convenidas.

Desarrollo de capacidades

los resultados obtenidos

desempeiio del personal

Control, seguimiento y estadisticas de

Plan del sistema de evaluacion del

Diseiio: La Investigadora (2006)



TABLA N°7: PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Indicadores

Perspectiva Objetivos

Reducir los costos operativos.

% de Inversion utilizada / %

de las metas alcanzadas 100%

Maximizar el desarrollo de
oportunidades.

Establecimiento de metas
acordes con el destino 100 %
estratégico de la institucion

Incorporar oportunamente nuevas

Registro oportuno de
mejores practicas en

comunicacion

Optimizar los procesos medulares

Asegurar la entrega oportuna y adeacuada de
materiales y suministros

Minimizar costos de produccion

Establecimiento de alianzas estratégicas

. . (. o e . . 12
tecnologias y mejores practicas | instituciones desdicadas a la
Procesos infancia
Internos L. . .
Optimizar la ejecucion del plan N° de Metas Planteadas /
. .. o 100%
operativo y del plan estratégico. N° Metas Alcanzadas
Elevar la eficiencia en el
Maximizar la eficiencia operacional. logro de las metas 100%
planteadas
Mejorar sustancialmente los Establecimeinto de un
mecanismos de informacion y de Sistema de Informacion 1

Adecuado

Estrategia Plan de Accion

Plan de Adquisiciones

Seleccion de proveedores

Diminuir el nivel de utilizacion de los
recursos

Eficiencia en los costos de inversion
Aceptacion de Contratos

Plan de administracion de contratos

Disefio: La Investigadora (2006)




Perspectiva

TABLA N°8: PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Objetivos

Indicadores

Perspectiva de
Aprendizaje
Organizacional

Plan de capacitacién

Desarrollar y mantener las

Nivel de competencia vs

70%
competencias del personal Funcion ¢
Alinear el Personal Sueldo variable/ Sueldo total 60% - 80%
Fomentar el aprendizaje individual y Plan de Formacién y 100%
organizacional Capacitacion ¢
Mejorar el Ambiente de Trabajo Satisfaccién del pe rsonal/ 90 %
Compesaciéon
Establecimiento de Primas por
Compensacion y Motivacién Meérito de acuerdo al 200%

Desempeiio Individual

Productividad

Nivel Académico

Total de funcionarios
formados en doctrina de
proteccion/total de
funcionarios x 100

Total de Metas alcanzadas /
Total de funcionarios x 100

Total de Metas alcanzadas
por coordinaciones/ Total de
funcionarios por
coordinaciones

Generar Compromiso

Mejorar progresivamente el sueldo del personal en funcién de los
resultados obtenidos en la evaluacién de su desempeiio

Evaluacién de capacidades

Cumplimiento de Perfil Requerido

Nivel de Ausentismo Laboral

Estrategia Plan de Accion

Programa de entrenamiento al personal

Implementacién  del
comportamiento

Disefio de plan de trabajo mensual

sistema  de

Total de horas Trabajadas/
Total de Horas de
Ausentismo Laboral

evaluacion  del

Disefio: La Investigadora (2006)

La factibilidad de la implantacién de la metodologia esta fundamentada en las

caracteristicas de la metodologia, ya que la misma permite introducir el

planteamiento estratégico en el Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del

Adolescentes, al igual que permite introducir la posibilidad de utilizar variables que

no son de tipo financiero pero que son de gran interés en la administracién publica.



Para el caso de la instituciones, lo resultados financieros, ain siendo utiles, deben
complementarse con muchos otros. Lo que realmente interesa optimizar es el grado
de produccioén final, que en realidad son los servicios para los ciudadanos (clientes de
la administracion publica). En tal sentido, es oportuno indicar que las instituciones
del sector publico, prestadoras de servicios, donde los ciudadanos son a la vez
clientes y acciones, ni puede permanecer impasibles frente a la mejoras de ostion

como las que representa esta metodologia.

La cuatro perspectiva en la que se divide un cuadro de mando integral,
reflejan las dreas mas relevantes de la actividad de la institucion, no obstante es
prioritario dar mayor insistencia en la perspectiva usuarios / ciudadanos, dado que la
razén de ser de la institucion radica en la necesidad de proveer servicios a los

ciudadanos.

Por otra parte la aplicacién del cuadro de mando integral representa un cambio
cultural importante dentro de la institucion sobre la tecnificacién y profesionalizacién
de la gestion de los recursos, ya permite vincular posprogramas a la consecucion de
objetivos planificados en un tiempo razonable, con calidad. Con lo cual se espera el
desarrollo de una cultura mas emprendedora en la desempefio de la ostion del
Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente y el equilibrio de la

gestion entre la accion inmediata y la preparacion futura.

Antes de la implantacion de la metodologia se definieron claramente los
objetivos, se relacioné los factores e indicadores con la perspectiva de aprendizaje
organizacional, para institucién del sector publicos como lo es el Consejo Nacional
de Derechos del Nifio y del Adolescente, las relaciones causales varian en cierta
medida, respecto a la que plantea el Cuadro de Mando Integral para el entorno
empresarial privado; es por ello lo imprescindible de identificar las necesidades de los
usuarios/ ciudadanos y la valoracién del servicio, la organizacién es consciente de

que la santificacion por la calidad del servicio prestado es sustancial, por otra parte



existe la valoracion de los usuarios/ ciudadanos de que exista una menor duracién del
proceso de suministro del servicio. Lo que se traduce en una reduccién del tiempo
transcurrido entre la atencion del caso de violacién de derechos y la obtencién de la

respuesta lo que significa una mejora sustancia del desempefio de la gestion.

La perspectiva de aprendizaje organizacional presenta y vinculan los
objetivos desde mejora las habilidades, fomentar el aprendizaje individual y
organizacional, par alcanzar lo éptimo que es un clima organizacional positivo para el
empleado es decir motivar a los funcionarios. Con es motivacién se plantea objetivos
en la perspectiva procesos internos como seria la mejora de la productividad lo cual

contribuiria a garantizar el cumplimiento de los derechos de los nifios, nifias y

adolescente en Venezuela.

Control de Gestion

—

Sistema de
Informacion Gerencial
v A

Sistema de Sistema de
Reclutamiento Capacitacion

Perfil Destrezas

(Tﬁj y Sociales

gl e Cesier (Personalidad - Valores

Metas Y
Indicadores de
Gestion
Sistema de
) Compensacion e
Recursos Ingentivos

Figura N° 14 El Proceso de Control de Gestion
Diseiio: La Investigadora (2006)



CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones Generales.

En esta seccidon se plantean algunas conclusiones generales que se relacionan
con la conceptualizacién y definicién de los determinantes del problema y otras
relacionadas con el rol que debe asumir la institucién en cuanto al desempeio de la

gestion:

Las conclusiones generales mds relevantes del estudio son las siguientes:

= En el Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del
Adolescente se evidencia la ausencia de mecanismos de evaluacidn,
seguimiento y control de la gestion acordes con la exigencias actuales del
Ministerio de Planificacion y Desarrollo lo cual incide negativamente en el
Desempeiio de la Gestion de la institucion, lo que se expresa en la dindmica
organizacional y en los niveles de ejecucidon tanto presupuestaria como
fisica. Ello no permite la correccion oportuna de las desviaciones en la
ejecucion de la programacion al no alertar de modo oportuno los correctivos

requeridos para el logro de las metas.

- La formulacién tanto del plan operativo como del presupuesto
tradicionalmente ha respondido a un enfoque sectorial sin que ello represente
una vinculacién apropiada con otros componentes inherentes a la

administracion publica.



- Se evidencia la necesidad de establecer mecanismos de
control del desempefio de la gestion previa consideracion de las realidades
de cada institucién del sector publico. A pesar de que los factores
determinantes del problema, son comunes en la mayoria de los estas
presentado, surgen algunas variaciones que se deberian tomar en cuenta a la

hora de disefiar e implementar dichos mecanismos.

1.1. Conclusiones especificas.

En esta seccion se presenta algunas conclusiones especificas mas relevantes de
los estudios relacionados con algunos logros de la Consejo Nacional de Derechos del
Nifio y del Adolescente y otras que estdn relacionadas con la evaluacion de su

desempefio institucional. Siguiendo el orden de la estructura de este trabajo tenemos:

¢ El modelo de Gestion del Consejo Nacional de Derechos del Nifio y
del Adolescente es novedoso ya que, abre espacios de participaciéon a la
sociedad civil en el manejo de una institucion del sector publico conjuntamente
con el Estado representados por miembros del Ejecutivos Nacional. No
obstante, ain y cuando el Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del
Adolescente es un 6rgano que de acuerdo a su naturaleza juridica goza de plena
autonomia, tanto funcional como financiera, en la practica se le ha dado un

tratamiento de organismo adscrito.

e Se evidencia en la investigacion que ha existido una reduccién
significativa de las asignaciones presupuestarias, lo cual influye negativamente
en la capacidad operativa de las institucion, lo cual se ve reflejado en los
niveles de ejecucion alcanzados, aun y cuando en el ordenamiento juridico
vigente venezolano se establece el otorgamiento privilegiado de recursos

presupuestarios al Consejo nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente.



¢ En la administracién publica no existen mecanismos uniformes para el
seguimiento y evaluacién al desempeio de la gestion de las organizaciones
pertenecientes a este sector producto entre otras razones de la existencia de un
sin numero de instrumentos e instituciones dedicadas a esta tarea lo que se
traduce en una dispersion de esfuerzos y recursos en el seguimiento y control
del desempeiio de la gestion de las institucion del sector publico, sin que ello

garantice la optimizacion en la utilizacion de los recursos.

¢ Se evidencia, en cuanto a las tendencias en materia de desempeifio de
la gestion el Estado se ha orientado los esfuerzos hacia la elaboracion de
diversos enfoques y teorias sobre la materia sin que ello implique la aplicacion

uniforme de una metodologia en las organizaciones del sector publico.

e La factibilidad de la propuesta disefiada en esta investigacion se debe,
en primer lugar, a la necesidad del Consejo Nacional de Derechos del Nifio y
del Adolescente de establecer mecanismos de control del desempeiio de la
gestion y por otra parte, la metodologia utilizada permite alinear los esfuerzos
midiendo el éxito organizacional y ademads sirve de plataforma para reorientar
el sistema gerencial y enlazar efectivamente el corto plazo con la estrategia a

largo plazo, vinculando de manera independiente las cuatro perspectivas.

Recomendaciones:

En funcién de los resultados derivaron las conclusiones establecidas en el punto

anterior. Por consiguiente la investigadora establece las siguientes recomendaciones:

e [a gestion ejercida por el Consejo Nacional de Derechos del Nifio y
del Adolescente es necesario ajustarla a sus planes preconcebido, de manera

que los cursos de accion tendientes a optimizar la utilizacién de los recursos y



maximizar los resultados, le permita controlar cada una de las actividades a

ejecutar a fin de medir el grado de cumplimiento de las mismas.

e Aplicaciéon de un sistema de indicadores de gestion para establecer

estrategias que adecuen funciones previstas en su planificacion.

¢ Implantar mecanismos de control, a los fines de organizar el manejo
administrativo de sus compromisos, y generar indicadores para evaluar su
propia gestion, estableciendo los correctivos necesarios con miras a dar

cumplimiento a su mision y al alcance de las metas programadas.

e Someter a pruebas selectivas y continuas al sistema de indicadores
para determinar si los mecanismos aplicados, permiten detectar con prontitud
cualquier desviaciéon en el logro de las metas y objetivos programados, y
adecuacion de las acciones administrativas, presupuestarias y financieras a los
procedimientos y normas prescritas, sustentadas en los principios de legalidad,

economia, eficiencia y/o eficacia.

e Adoptar decisiones dirigidas a procurar la debida concordancia y
adecuacion de la organizacidon con sus planes operativos y presupuestos; y a
establecer mecanismos para ejercer el control de las actividades de acuerdo con
lo programado y motivar al personal en la consecucion de los objetivos y metas

establecidos.

e Asegurar que el uso del sistema de indicadores de gestién contribuyan

al logro de los resultados esperados de la gestion.
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