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Introduccion

Las empresas en la actualidad se enfrentan a complicados problemas en lo que se refiere a
la formulacion de estrategias administrativas y en su debida aplicacion debido a que esto tiene
efecto en el aumento de la competitividad y la permanencia en el mercado en el largo tiempo.
Toda organizacion centra su accionar en ciertos elementos que se convierten vitales para su
posicionamiento, mantenimiento y desarrollo; uno de los elementos mas vitales en las
organizaciones es, la estrategia, que se considera uno de los pilares que permite llevar a la
institucion al cumplimiento de vision de futuro.

Las estructuras sociales cambian aceleradamente y se transforman. lo que se ha convertido
en un tema importante en el mundo entero, estos cambios se presentan en diferentes ambitos
como lo son las relaciones politicas y comerciales entre los paises, las relaciones laborales y
sociales, los enfoques de negocios, la incidencia de los gobiernos, los roles de los grupos en la
poblacion y la manera en que se relaciona con el medio ambiente; debido a todo lo anterior los
enfoques de como administrar las organizaciones han ido evolucionando como lo ha hecho el
proceso administrativo, es decir se ha alejado de una vision lineal clasica hasta llegar a un
estudio dinamico y en constante renovacion, de ahi que la forma en que la forma de hacer en
control en las organizaciones ha cambiado totalmente, Ante esto los encargados de realizar el
control tanto de organizaciones privadas como publicas deben estar alertas para determinar de
qué manera afrontar los retos que la economia les exige asi como también mantenerse atentos
para detectar los cambios que tienen lugar en los sistemas del entorno y cuya influencia
pueden afectar en forma importante a los factores criticos del desempefio de sus

organizaciones.
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La globalizacion exige mercados altamente competitivos, con nuevas infraestructuras
determinadas por lo més nuevo en tecnologias enfocadas a las necesidades que el cliente o
usuario exige, esta ha llegado incluso a las organizaciones publicas en las cuales las exigencias
de los usuarios cada vez es mayor.

El Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal, a partir de ahora ISDEM, conociendo
todos los cambios y exigencias que giran entorno de las instituciones publicas, sabe que es
necesario adoptar nuevos enfoques y herramientas administrativas que le permitan seguir
brindando un servicio de calidad a las administraciones municipales, debido a que en los
ultimos tiempos se ha podido demostrar que la asistencia técnica a las municipalidades es un
elemento de vital importancia teniendo en cuenta que estos gobiernos locales son instrumento
mediante el cual se garantiza una parte fundamental de los derechos de la poblacion asi como
también la prestacion de servicios basicos que contribuyen a alcanzar el desarrollo y bienestar
de la sociedad.

Siendo ISDEM la institucion que brinda la asistencia técnica a las municipalidades de El
Salvador en el plano administrativo, financiero y de planificacién se busca la forma de
preparar y desarrollar el recurso humano para implementar una herramienta como lo es el
Cuadro de Mando de Mando Integral en la asistencia técnica que esta institucion brinda a las
administraciones municipales con el proposito de aumentar sus capacidades facilitando asi la
medicion de la eficiencia de la asistencia técnica que esta presta a las municipalidades para
fortalecer las areas que se consideren no se estan desarrollando con la calidad, eficiencia y
agilidad necesaria.

La estructura del documento estuvo dividida por cuatro capitulos, en los cuales se

detallaron las generalidades de las tematicas inmersas dentro de la investigacion, utilizando
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referencias practicas y tedricas de estudios, con el propésito de facilitar la comprensién de la
propuesta dada en este documento.

El primer capitulo compuesto por el planteamiento del problema, que esta basado en dar a
conocer lo que en el trabajo de investigacion se llevé a cabo, enfocandose principalmente en la
impacto que tiene la asistencia técnica que brinda el ISDEM a las municipalidades, la
justificacion de la investigacion esta basada en el porqué de la eleccion del tema, por lo cual se
explica de una manera breve y clara la preferencia del mismo; el capitulo culmina con los
objetivos que fueron trazados para desarrollar cada uno de los capitulos que contiene el
presente trabajo.

El segundo capitulo para lograr un mayor énfasis y comprension en cada tematica se
dividio en cuatro secciones dentro de las cuales se consideran los aspectos historicos,
definiciones, marco legal, generalidades, importancia y demas aspectos tedricos de las
tematicas como lo son las municipalidades, el ISDEM, la asistencia técnica y el Cuadro de
Mando Integral, los cuales sustentan y fortalecen la investigacion.

El capitulo tercero consta del método de la investigacion, se propone el tipo de estudio y la
definicion de la poblacion y muestra, se fijan los métodos de recoleccidn de datos y se explica
de manera concisa la forma de recabar la informacion necesaria, asi también contiene la
recopilacion, analisis y procesamiento de datos.

El cuarto capitulo contiene la propuesta de un Cuadro de Mando Integral para el Instituto
Salvadorefio de Desarrollo Municipal Region Occidental para medir la eficiencia de la
asistencia que este brinda a las municipalidades del departamento de Santa Ana, se construye a
partir de la planeacién estratégica de la institucion; el capitulo finaliza concluyendo sobre la
investigacion y presentando una serie de recomendaciones sobre la aplicacion de la

herramienta en dicho instituto.
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1. Planteamiento del problema

1.1. Situacion problematica

Ninguna sociedad puede vivir sin el sector publico, sin instituciones de este tipo y sin una
estructura que rija el funcionamiento de la sociedad, la administracion publica sirve para que
los ciudadanos puedan vivir como tal y para que la sociedad funcione adecuadamente con los
recursos que permitan a los individuos convivir de una manera justa.

Una sociedad avanzada y democratica no puede realizarse sin una administracion publica
agil y capaz de gestionar lo publico con eficiencia y transparencia; el mundo y su entorno esta
cambiando y las administraciones puablicas muchas veces no cambian al mismo ritmo que este,
lo que puede provocar llegar a una detencion en su desarrollo, para evitarlo es necesario
cambiar enfoques, estructuras y practicas propias de otros siglos que impiden responder a los
ciudadanos o usuarios tal y como estos demandan.

La administracion y en especial la administracion publica deben de identificar cual es su rol
en un mundo globalizado; en el siglo actual el Estado no puede ser el mismo que en el pasado,
porque la sociedad ha cambiado de gran manera, pero a pesar de todos estos cambios en
nuestro pais la administracion publica sigue siendo la misma sin actualizarse lo suficiente para
hacer frente a todos estos cambios.

La administracion pablica se debe a los ciudadanos y los usuarios de las instituciones
publicas se convierten en la prioridad, pero no son los Unicos que vigilan, analizan, o exigen
un buen funcionamiento; también las instituciones internacionales y mercados financieros
interpretan el desarrollo de un pais tomando como referencia diferentes indicadores y sobre

todo el funcionamiento de las administraciones publicas, lo que hace que el Estado a través de
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la administracién publica incida grandemente en la apreciacion objetiva como pais, en el
prestigio de sus empresas y en el posicionamiento de sus representantes fuera de sus fronteras.

Pero de todo lo antes mencionado, a lo que se le debe dar mas importancia es a que asi
como las sociedades cambian también cambian los ciudadanos, ademas de las necesidades y
demandas de la sociedad, es necesario tener en cuenta que la ciudadania también esta en pleno
cambio.

Las empresas del sector privado siempre estan en un constante estudio de sus clientes para
detectar cualquier cambio en sus tendencias o preferencias; asi mismo las instituciones
publicas también deben de ser sensibles a la evolucion en las necesidades e inquietudes de los
usuarios y tambien de los ciudadanos.

Las instituciones publicas no pueden prestar los servicios de la misma manera que antes
porque la ciudadania exige otro tipo de relacion, es decir exige mayor calidad, eficiencia y
agilidad en los servicios que demandan. Los usuarios de estas instituciones y los ciudadanos
esperan que los servicios que brindan funcionen correctamente por lo que corresponde a estas
instituciones adoptar nuevas practicas de administracion, nuevos procesos, y herramientas
administrativas que le ayuden a hacer frente a los cambios antes mencionados para brindar a la
sociedad servicios que llenen las expectativas y necesidades de estos, es decir servicios con la
calidad que la actualidad exige.

Es por eso que las municipalidades como encargadas de prestar servicios a sus respectivas
comunidades ya sea en el &mbito econdmico, social o cultural lo que contribuye a satisfacer
sus necesidades y asi mismo el bienestar de la poblacion, deben de estar conscientes de que se
deben entregar servicios de calidad y estar preparados para hacer frente a los cambios antes

mencionados.
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1.2. Enunciado del problema

Por las razones que se mencionaron en la situacion problematica se ha tomado a bien
desarrollar un Cuadro de Mando Integral aplicable al ISDEM de la region occidental
centrando la investigacion en la asistencia técnica que esta institucion publica brinda a las

alcaldias municipales especialmente a las del departamento de Santa Ana.

La interrogante que da origen a la problematica en estudio es la siguiente:
¢Las lineas o directrices del ISDEM responden a la calidad de la asistencia técnica y se

identifican con la aplicacion del CMI?

Para orientar de mejor manera la investigacion del problema planteado, se formularon las
siguientes cinco preguntas de investigacion:

¢Es eficiente la asistencia técnica que se brinda a las municipalidades por parte del ISDEM?
¢Es suficiente la asistencia técnica que brinda el ISDEM a las municipalidades?

¢Es aplicable la herramienta administrativa Cuadro de Mando Integral en una institucion
publica como lo es ISDEM?

¢Proporcionara esta herramienta una ayuda al ISDEM para hacer frente ante los cambios que
se efectuan en el entorno?

¢Influye la asistencia técnica que brinda el ISDEM a las municipalidades en el bienestar de los

ciudadanos?
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1.3. Justificacion de la investigacion

El sector publico en nuestro pais es demasiado importante y diversificado por lo que
encontramos diferentes instituciones dedicadas a diversos rubros como lo son educacion,
salud, economia, seguridad, finanzas, administracion, entre otros. Este tipo de instituciones
hoy en dia han empezado a ser juzgados generalmente por la calidad del servicio que
suministran, debido a que estas influyen directamente en los clientes que demandan el
servicio, y que ademas esa calidad se convierte en una estrategia de posicionamiento en
relacion con otras instituciones de un sector diferente del pais.

La calidad en el servicio que prestan las instituciones pablicas constituye hoy en dia uno de
los elementos esenciales que toda organizacion debe tomar muy en cuenta, aun cuando se trate
de instituciones publicas, los responsables de brindar los servicios tienen que determinar qué
es lo que realmente sus clientes o usuarios buscan para tratar de satisfacerlos.

Las municipalidades no han sido la excepcion, en los Gltimos afios se suscitaron una serie
de cambios en la dinamica de trabajo derivados de los cambios en el Estado, por lo que las
instituciones encargadas de regular las diferentes areas que competen a las municipalidades
han originado compromisos tendientes a elevar y conservar la calidad de los servicios que se
ofrecen en sus areas de trabajo.

El Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal como entidad publica debe mantenerse a
la vanguardia para seguir su deber como maximo ente de apoyo a todas las municipalidades
del pais, esta trabajando por alcanzar o mantener los niveles de calidad exigidos hoy por hoy y
apegarse a nuevas practicas y herramientas que le permitan mantener el control de sus
atribuciones para que se traduzcan en servicios de calidad para las municipalidades.

Dado que en la actualidad la calidad es una garantia que tiene los clientes, tanto en el sector

privado como en el publico, que los servicios que reciben cumplen con sus percepciones y
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expectativas, y a la vez representa los esfuerzos que realiza la institucion por satisfacer sus
necesidades, se propone la realizacion de este trabajo de grado, que tiene precisamente como
finalidad proporcionar una herramienta gerencial que ayude a controlar de una mejor manera
las funciones que realiza el Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal a través de la
planeacion estratégica para brindar servicios de mejor calidad a las municipalidades.

Actualmente el Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal estd haciendo un excelente
esfuerzo para brindarle al usuario un servicio eficiente que satisfaga sus necesidades.

Se espera a partir de este trabajo se obtengan datos que permitan evaluar la atribucion de
asistencia técnica que brinda el Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal y a partir de ahi
proporcionar un Cuadro de Mando Integral para controlar de manera estratégica dicha

atribucion.

1.4. Alcances y limitaciones de la investigacion

1.4.1. Alcances.

El trabajo de grado en desarrollo tuvo como alcance proporcionar un herramienta de control
estratégico como lo es el Cuadro de Mando Integral para el Instituto Salvadorefio de
Desarrollo Municipal en su sede occidental, que comprende los departamentos de Santa Ana,
Sonsonate y Ahuachapan, de los cuales el estudio se centré Unicamente en el departamento de
Santa Ana, tomando en cuenta que son trece municipios dentro del departamento, clasificados
en pequefios, medianos y grandes municipios de los cuales se tomd una muestra representativa
en la investigacion.

Los aspectos puntuales que comprende la investigacion estan referidos al estudio de la
atribucion de asistencia técnica que brinda el Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal y

a proporcionar una herramienta que contribuya a mejorar el control efectivo de dicha
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atribucion, dentro de lo cual también se estudio la planificacion estratégica de la institucion y
la percepcion que las municipalidades tienen sobre esta.

No se incluy6 el costo de implementar esta herramienta en la institucion debido a que no se
cuentan con pardmetros de instituciones tanto como publicas como privadas de este tipo como

es el Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal.

1.4.2. Limitaciones.

Dada la extension territorial de la regién occidental se redujo y centro la investigacion al
departamento de Santa Ana Unicamente.

El espacio de tiempo estimado para la investigacion fue unicamente de dieciocho meses lo
que se convirtio en una limitacion; también la inexistencia de estudios previos sobre esta
herramienta en instituciones publicas limito el acceso de documentacion referencial para la
investigacion.

La inseguridad de algunos de los municipios en estudio también represento una limitante en
la recoleccion de datos para la investigacion.

La hermeticidad dentro de las municipalidades, restringié informacion necesaria para la

investigacion lo que se convierte en una limitante.

1.5. Delimitaciones de la investigacion

1.5.1. Delimitacién temporal. Comprendié un periodo de tiempo de dieciocho meses, de
enero del afio 2018 a junio del afio 2019.

1.5.2. Delimitacion geografica. La investigacion se limitd a una muestra de municipios
para ser estudiados, tomando en cuenta la clasificacién de grandes, medianos y pequefios
municipios de acuerdo al Directorio Municipal de la Fundacién Dr. Guillermo Manuel Ungo y

a los cuales la sede occidental del Instituto Salvadoreiio de Desarrollo Municipal brinda
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asistencia técnica, el hecho de tomar en cuenta los trece municipios de la zona occidental
dificultaria el proceso de recoleccion de datos durante la investigacion.

1.5.3. Delimitacion especifica o social. La investigacion se centrd en los asesores técnicos
del ISDEM region occidental como también en los funcionarios y empleados municipales del

departamento de Santa Ana que hayan recibido asistencia técnica de parte del ISDEM.

1.6. Objetivos de la investigacion

1.6.1. Objetivo general.

Realizar un andlisis sobre la aplicacion de la herramienta administrativa del “Cuadro de
Mando Integral” a efecto que el Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal pueda medir la
eficiencia del servicio de asistencia técnica que brinda a las municipalidades del departamento
de Santa Ana; formulando una propuesta que sirva al Instituto Salvadorefio de Desarrollo
Municipal para poder responder a los constantes cambios en el entorno de la municipalidad y
a las necesidades de los ciudadanos como también darle el seguimiento adecuado al

cumplimiento de los objetivos estratégicos de la institucion.

1.6.2. Objetivo especificos.

e Conocer cudl es la aceptacion y nivel de satisfaccion que las alcaldias tienen

sobre la asistencia que el ISDEM les brinda.

e Analizar la aplicacion de un Cuadro de Mando Integral en una institucion del

sector publico.

e Proponer la aplicacién de un Cuadro de Mando Integral para medir la eficiencia

de la asistencia técnica que brinda ISDEM.
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CAPITULO Il



2. Marco Tedrico

2.1. Historia del municipio

2.1.1. Etimologia.

La palabra “Municipio proviene del latin Municipium que resulta de la unién del sustantivo
munus 0 muneris que se puede traducir como cargo, funcion, obligacion y del verbo capio,
capere, que significa adoptar, encargarse de una accién, tomar a cargo algo” (Ruiz, 2002, pag.
41) por lo que etimologicamente alude a las ciudades en donde los ciudadanos tomaban las

cargas patrimoniales y personales y atendian los servicios locales.

2.1.2. Definiciones de municipio.

“Entidad local formada por los vecinos de un determinado territorio para gestionar autono

mamente sus intereses comunes” (Real Academia Espafiola, 2014)

“Municipio es una asociacion de vecindad, ubicada dentro de un territorio determinado y
que persigue fines comunes que exceden los personales o0 meramente familiares” (Gaona,

1991, pag. 10)

2.1.3. Origen del municipio.

No se tiene con exactitud la época en que surgid el municipio, ya que no hay una
uniformidad por parte de los diferentes autores que dan su opinidn con respecto al
nacimiento de las instituciones municipales, algunos sitdan su origen en el antiguo
Egipto expresando que igual proceso tuvo lugar en Grecia y Roma. (Hernandez, 2003)
Otros sostienen que ocurrid con la creacion de los Demos en Atenas por obra de Clistenes
(Romay, 1950) considerando a la polis griega como Estado-Ciudad, mientras que los demas

eran municipios.
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Segun Oviedo (1955) “El origen del municipio como institucion puede estudiarse bajo tres
aspectos, los cuales son: Socioldgico, Historico y Juridico” (pag. 68).

2.1.3.1. Aspecto Socioldgico. El municipio se formo originariamente por la reunion de
varias familias unidas entre si por los vinculos de la consanguinidad y afinidad; el crecimiento
del grupo familiar y social fue un factor determinante para que el Municipio fuera adquiriendo
uno de sus elementos como lo es: el territorio.

2.1.3.2. Aspecto Historico. La expresién municipio es de origen romano. El municipio
romano poseia una organizacion popular ya que era el pueblo congregado en asamblea quien
designaba a sus representantes y gestores, y fue con los municipios que el imperio romano
logro su unidad.

2.1.3.3. Aspecto Juridico. Juridicamente el municipio es un organismo subordinado al
Estado, aunque el Municipio posea un substrato social propio y tenga una existencia historica
anterior no es posible reconocerle una existencia juridica originaria de acuerdo al Derecho

Publico del Estado actual.

2.1.4. Antecedentes.

2.1.4.1. Municipio Romano.
Durante muchos afios fue generalmente admitido que el municipio romano de los siglos I al
V y después el visigodo hasta el V111, habian sido los antecedentes inspiradores del municipio

genuinamente espafiol de los siglos IX y siguientes.

El gobierno de la ciudad tuvo una gran tradicién en Atenas de donde pasé a Roma,
consolidandose el municipio como forma de gobierno urbano. En la posterior expansion
romana, sus legiones se encargaron de extenderlo por los confines del Imperio, guiadas por un

principio colonizador y de homogeneidad para facilitar su administracion.

26



Inicialmente, bajo el régimen provincial romano, segun Garcia Valdeavellano (como se
cito en Rebollo, 2003) las ciudades de las provincias hispanicas mantuvieron su
particular régimen politico-administrativo, aunque existiese el control y la intervencién
de su régimen local por parte del gobernador romano de la provincia. Al evolucionar
posteriormente hacia la unificacion el régimen de las ciudades, su organizacion politica

adoptd el modelo romano de Colonias y Municipios.

La Lex Julia Municipalis, del afio cuarenta y cinco antes de cristo, regulaba la organizacion
municipal de las ciudades de Italia y de la Galia Cisalpina, aunque también influy6 en la
constitucion de otros municipios de las provincias.

“Esta ley disponia que la poblacion del municipio se compusiera de ciudadanos,
distribuidos en curias y habitantes de otras ciudades, sometidos a las cargas, pero sin derechos.
La asamblea del pueblo elegia a los magistrados (dictador, pretor, edil)”” (Alvaro et al, 2009,
pag. 11).

“Con la reorganizacion administrativa que genero esta ley por medio de algunas normas de
carcater social que provoco esta ley muchas ciudades y colonias se convirtieron en
municipios” (Lex lulia Municipalis, s.f).

Esta ley no llego a ser de uso exclusivo de Roma sino que llego a ser de caracter
general para la funcion municipal, extendiéndose a diferentes areas del imperio, en
particular en Hispania, cuando Augusto la incorporo a los municipia hispaniae de los

afios 15-13 A.C. (Gonzalez Fernandez, 2001, pags. 101-102)

2.1.4.2. Municipio Medieval.
La invasion de los barbaros produjo un decaimiento de la vida urbana y de las

instituciones municipales. En el largo periodo de cinco siglos desde el comienzo de la

27



edad media hasta el resurgimiento de las ciudades, solo es posible sefialar una
institucién particular de los visigodos, el “Conventos publicus vicinorum”, es decir, la
asamblea de hombres libres de una poblacion o distrito rural, que conservo la
organizacion y la sombra de la autonomia de que gozaban los municipios en los limites
del imperio romano. (Alvaro et al, 2009, pag.12)

La democracia local entré tempranamente en crisis como formula general de
autogobierno local. EI Convento fue dilatando su convocatoria a plazos cada vez mas
distantes en funcion del crecimiento de la poblacion, de la estructura urbana y de las
presiones sociales. Cuando se trate de Municipios de importancia que evolucionen
hacia los grandes centros concejiles del siglo XII, culminando el proceso de revolucién
urbana, esta Asamblea General de Vecinos practicamente desaparecerd, siendo
solapada por los oficios concejiles, los caballeros villanos y los boni homines,
procedentes de una clase social que a medio plazo configurd una incipiente oligarquia.

(Ordufia Rebollo, 2005)

2.1.4.3. Cabildo Indiano.
El término cabildo proviene del latin capitulum que significa a la cabeza.

Los cabildos fueron corporaciones municipales creadas en Canarias y posteriormente
en las Indias, América y las Filipinas por el Imperio espafiol para la administracion de
las ciudades. Fueron creados por una adaptacion a un nuevo medio de

los ayuntamientos medievales de Espafia, que en ocasiones también habian sido
Ilamados cabildos, en similitud con los cabildos catedralicios de las iglesias catedrales.

(Cabildo Colonial, s.f)
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El cabildo, también Ilamado ayuntamiento o concejo, era el representante legal de la
ciudad o villa, el 6rgano municipal por medio del cual los vecinos velaban por los
problemas judiciales, administrativos, econémicos y militares del municipio. Su
estructura y composicion fue semejante a la que tuvieron los concejos de Espafia, pero
sus atribuciones variaron y también su importancia politica, debido a las condiciones

especiales que tuvo la sociedad de los reinos y provincias de ultramar. (Lucena, 2008)

2.1.5. Historia de las municipalidades en El Salvador.

El primer municipio a nivel Centroamericano fue el de San Salvador en la proximidad de
Cuscatlan por orden de Pedro de Alvarado el uno de abril de 1525, siendo el primer alcalde
Diego de Holguin.

En el periodo comprendido de 1886 a 1938, las municipalidades contaron con una
legislacion, constitucion politica y Ley del Ramo Municipal las cuales establecian la
autonomia o independencia municipal, pero en la realidad social los Gobiernos municipales
fueron dependientes de las necesidades politicas del caciquismo y autoritarismo de los
mandatarios gubernamentales.

En 1939, durante la presidencia del General Maximiliano Hernandez Martinez el régimen
autocratico asume una politica econémica de defensa y consolidacion del modelo agro-
exportador para asegurar el control politico del régimen, se decreta una constitucion politica
que estuvo vigente hasta 1945 y que despojo a las municipalidades de su anterior autonomia
constitucional, al establecer el nombramiento de los alcaldes por el 6rgano ejecutivo,

suprimiendo asi la eleccion popular.

Las municipalidades en EI Salvador desde que se originaron fueron consideradas

legalmente parte del Gobierno Central cuya dependencia estaba regida por el
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Ministerio del Interior quien giraba instrucciones de cardcter administrativo y como
parte de su presupuesto, daba el correspondiente financiamiento a cada una de las
Municipalidades para su funcionamiento. Fue hasta en enero de 1986 que se
convirtieron en entes autbnomos, mediante a la aprobacion del Cédigo Municipal por

parte de la Asamblea Legislativa de El Salvador. (Alvaro, Martinez, & Torres, 2009,

pag. 19)

2.1.6. Desarrollo del municipio en El Salvador.

2.1.6.1. Periodo colonial.
En la época colonial cada municipio era la unidad politica menor en la organizacion

del Gobierno y constituia la mediacion juridica-politica entre la monarquia y los
ciudadanos. En un principio en los municipios no se tomaban decisiones del &ambito
politico mucho menos del proceso de eleccion de los miembros del Gobierno
Municipal, y aun sin una firme participacion, las municipalidades jugaron un papel de
vital importancia en la lucha para la independencia espariola convirtiéndose en formas
politicas de resistencias a los niveles superiores del gobierno colonial. (Fundacion
Nacional Para el Desarrolo [ FUNDE], 1998, pags. 9-10)

El primer municipio que existié fue San Salvador, fundado el 1 de febrero de 1525,
inicialmente fue tipificado como villa, siendo nombrado como Alcalde Diego de Holguin; una
vez fundada la villa, fue cambiada de lugar, pero siempre en la audiencia de la ciudad de
México. Originalmente se nombraron como alcaldias mayores a San Salvador, San Miguel y
Choluteca, pero posteriormente se delegaron a otras alcaldias como mayores. Durante la
conquista y la colonia, las alcaldias mayores tuvieron su rol de consolidar y expandir el poder

de la corona con las consecuentes estructuras intermediarias que se crearon.
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Las ciudades y las villas se regian por sus respectivos ayuntamientos, los cuales se regian
a su vez por la Real Audiencia de los Confines. El presidente y oidores de esta institucion
fueron los que administraban la justicia y ordenaban todo lo concerniente al buen gobierno de
las provincias.

Durante la colonia, se puede observar que la poblacion se distribuyé de acuerdo a las
unidades productivas: la hacienda y la encomienda. La importancia de los municipios, su
administracion y su gestion estaba en funcion de las unidades productivas con funciones
necesarias para proveer de los servicios que les eran demandados, para el mejor desarrollo de
las unidades productivas. Los centros precolombinos habitados por lencas, pocomames,
pipiles y mayas, fueron redistribuyéndose espacial y geograficamente de acuerdo a la
actividad econdémica de la hacienda.

El municipio en ese momento historico desarrollaba el rol de ser el administrador con el fin
de procurar en lo juridico, la interlocucion entre los habitantes de las colonias y la Corona
Espafiola. Ademas del rol de administrador del municipio desarrollaba las funciones de
comunicador como centro de difusion y recreacion de valores, asi como también era el vocero

oficial de las instituciones coloniales a través de los cabildos abiertos.

2.1.6.2. Periodo independista.

Durante la época de la independencia el rol desempefiado por los alcaldes de los
barrios fue de apoyo, ya que se opusieron al poder colonial y fueron base para la gesta
independentista y el rol de algunos alcaldes hizo del ayuntamiento de San Salvador un
foco de promocion de la independencia en contra de la Corona Esparfiola. (Castillo &

Delgado, 2005, pag. 20)
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La lucha desde el municipio proclamaba el suefio de la autonomia municipal y a nivel
general, reivindicaba la absoluta independencia politica. En las comunidades
municipales de San Salvador, ocurrieron los mayores movimientos independentistas y
las comunidades municipales de Chiapas, San Salvador, Comayagua, Le6n, Cartago y
otras ratificaron en cabildos abiertos el acta de independencia. Este papel protagbnico
de las municipalidades permitio darle a la lucha un carécter nacional y de intereses

estatales. (Castillo & Delgado, 2005, pag. 21)

2.1.6.3. Periodo de la formacidn del Estado salvadorefio.

El Estado de El Salvador decretd la primera Constitucion el 12 de junio de 1824 y la
segunda el 18 de febrero de 1841. En ellas se determinaron los limites de los
municipios que conformaban la republica y la identificacion de la nacionalidad. La
importancia del municipio en el ambito politico se justifica por que dio coherencia
formal y geografica a la vida de la republica. El territorio nacional se dividid
originalmente en cuatro departamentos y al frente de cada uno de ellos el poder
ejecutivo nombro un gobernador. Este dictaba las directrices emanadas del poder
ejecutivo en las alcaldias de su jurisdiccion territorial, de esta manera los consejos

municipales se subordinaban al poder ejecutivo. (Alvaro et al, 2009, pag. 21)

2.1.6.4. Periodo actual.

Los municipios salvadorefios entraron a la década de los ochenta en una situacién de
calamidad ya que estaban regidos por leyes de principios de siglo y la tutela ejercida
sobre ellos por el gobierno central practicamente los liquid6. La autonomia era

Gnicamente tedrica y en la realidad era asfixiada por leyes y acciones desempefiadas

por los organismos del gobierno central. (Colindres & Morales Velado, 1987, pag. 9)
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En la constitucién de la republica promulgada en 1983 se sentaron las bases de la reforma
municipal que contribuyera a sustentar y profundizar el proceso de democratizacién iniciado.
La constitucién establece que los municipios constituyen la unidad primaria politico-
administrativa descentralizada y ademas autonoma dentro de la estructura del Estado. El
gobierno de estas unidades primarias, la Constitucion lo encarga a Concejos Municipales
integrados por ciudadanos originarios o vecinos del municipio de que se traten, quienes son

funcionarios de eleccién popular.

2.1.7 Conceptualizaciones bésicas.

Dentro del trabajo de investigacion se abordan diferentes conceptualizaciones referidas al

municipio destacandose las que a continuacion se enuncian:

Municipio
La unidad politica-administrativa primaria dentro de la organizacion estatal,
establecida en un territorio determinado que le es propio, organizado bajo un
ordenamiento juridico que garantiza la participacion popular en la formacién y
conduccion de la sociedad local, con autonomia para darse su propio gobierno, el cual,
como parte instrumental del Municipio, esta encargado de la rectoria y gerencia del
bien comdn local, en coordinacidn con las politicas y actuaciones nacionales orientadas
al bien comun general, gozando para cumplir con dichas funciones del poder, autoridad

y autonomia suficiente. (Codigo Municipal, 1986, art.2)

Concejo municipal
Es la maxima autoridad del municipio y es presidido por el Alcalde. El Gobierno

municipal estara ejercido por un concejo que tiene caracter deliberante y normativo, lo
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integra un alcalde, un sindico y dos 0 més regidores segun el nimero de habitantes.
(Cdodigo Municipal, 1986, Art.24)
Hacienda publica municipal
“Comprende los bienes, ingresos y obligaciones del municipio. Gozaran de las mismas
exoneraciones, garantias y privilegios que los bienes del Estado” (Cédigo Municipal, 1986,
Art. 60).
Presupuesto municipal
Es el instrumento en el cual se proyectan los ingresos y se asignan recursos con la
finalidad de cumplir con las funciones que debe realizar una alcaldia, se compone de
las siguientes partes: presupuesto de ingresos, presupuesto de egresos y las
disposiciones generales. (Manual de Presupuesto de las Municipalidades de la
Republica de El Salvador, 1986)
Arbitrio
Es un sindnimo de impuestos, el derecho o imposicion con que se obtienen fondos para los
gastos publicos, por lo general de las municipalidades.
Impuesto
Prestacion en dinero obligatoria y unilateral que exige coactivamente el Poder Pablico a
todas aquellas personas naturales o juridicas, cuya situacion coincida con las que la ley sefiala
como hecho generador de crédito fiscal o Municipal.

Fondos municipales

Es el termino genérico que agrupa los ingresos provenientes de la aplicacion de las
leyes, ordenanzas, reglamentos y disposiciones relativas a impuestos, tasas, derechos,

compensaciones y otras contribuciones, asi como las que resultan de operaciones
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comerciales, donativos, o de cualquier otro titulo, que pertenezcan a la municipalidad o
estén bajo su custodia. (Manual de Presupuesto de las Municipalidades de la Republica
de EIl Salvador, 1986)
Impuesto municipal
“Son los tributos exigidos por los municipios, sin contraprestacion alguna individualizada”
(Ley General Tributaria Municipal, 1991, Art. 4).
Tasas municipales
“Son los tributos que se generan en ocasion de los servicios publicos de naturaleza
administrativa o juridica prestados por los municipios” (Ley General Tributaria Municipal,

1991, Art. 5)

2.1.8. Naturaleza del municipio.

2.1.8.1. Segun pensamiento de Fernando Albi.
Segun Albi (1955) existen cuatro tendencias dominantes, las cuales son:

e Histdrico 0 anglo-germanico. Distintas clases de organismos de estructura no
coincidente, esparcidas de modo irregular por toda la superficie del pais, con una
diferenciacion muy acusada entre el medio urbano y el rural, sometiendo uno y otro
a tratamiento distinto. La ley no suele establecer un minimo de condiciones
indispensables para que pueda constituirse una organizacion municipal, y en este
sentido se ha afirmado que el municipio en dicho sistema, no es una creacion legal.

e Sistema legal o francés. El decreto del 14 de diciembre de 1789 de la Asamblea
Constituyente Francesa, que abolio las municipalidades existentes, creando una por
cada poblacion a cuyo frente estaba “el marie”. E1 31 de octubre de 1793, se
suprimieron las nomenclaturas de ciudades, burgos y pueblos, estableciendo la
utilizacion tnica de la palabra “commune”.

35



e Sistema lusnaturalista. La comuna es la Gnica asociacion que existe también en la
naturaleza y que donde quiera se encuentren hombres reunidos, se forma por si
misma una comuna. La sociedad comunal existe en todos los pueblos, cualesquiera
que sean sus usos Yy sus leyes; es el hombre quien hace los reinos y crea las
republicas y la comuna parece salir directamente de las manos de Dios.

e Sistema de la capacidad econdémica. Se refieren a la vitalidad propia para cumplir
las obligaciones minimas. Este sistema Gnicamente ve al municipio como un medio
para la prestacion de servicios publicos necesarios para la poblacion, los
municipios agrupan las fuerzas vivas de los habitantes de la comunidad con el fin

de llevar a cabo los objetivos de caracter publico a su cargo.

2.1.8.2. Segun pensamiento de Adriano Carmona Romay.
Segun Carmona Romay (1982) existe la siguiente sistematizacion de las escuelas sobre la

naturaleza del municipio:

e Socioldgica:
- lusnaturalistas
- Social-catolica
- Economismo Municipal
- Corporativismo

e Legalistas:
- Individual liberal
- Individual intervencionista

- Administrativa
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Para Carmona Romay (1982) el gobierno municipal es el conjunto de 6rganos o poderes de
esa sociedad infra estatal y es particularisimo de cada municipio, si goza de la plena
autonomia politica, o de cada legislatura estatal, si dicha autonomia ha sido retenida lo que es
siempre polémico en cuanto a su razon en ciencia politica, el adoptar uno o varios sistemas de

gobierno, o uno entre varios o adoptarlos libremente.

2.1.8.3. Seguin pensamiento de Salvador Antonio Leal Osorio.
Leal Osorio (1962) afirma:

El municipio se forma mediante la atraccion que como un centro ideal de fuerzas
ejerce sobre cierto numero de familias, las cuales se agrupan gradualmente en torno de
este centro comin y se constituyen en drganos y representantes suyos. El municipio
resulta ser una reunion reflexiva de individuos y familias con el fin de auxiliarse
mutuamente para la satisfaccion de sus necesidades fisicas, morales e intelectuales. La
persona depende del municipio, cuanto mas capaz es de apreciar el valor de la fuerza
organizativa de esta entidad social con la que esta relacionada, es por ello que no debe

de ser un individuo aislado.

2.1.9. Elementos del municipio.

El municipio es similar al Estado, por lo que se encuentran elementos muy parecidos en sus

composiciones, como lo son:

2.1.9.1. El territorio.
Este término configura el supuesto fisico del municipio, se trata del sitio o lugar donde se

asienta su poblacion y el ambito espacial dentro del cual ejerce el mismo su poder politico.
La conformacidn de este elemento basico del municipio es uno de los problemas més
significativos de todo régimen municipal, ya que se vincula con aspectos como la

propia definicion socioldgica del municipio: la ciudad y las relaciones de vecindad y
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otros como la region y el Estado en que esté incluido el gobierno local. (Alvaro et al,

2009, pag. 15)

2.1.9.2. La poblacion.
La poblacion es otro de los elementos esenciales del municipio y se encuentra intimamente

ligada al territorio, se trata de la base humana del municipio, asentada en el supuesto fisico que
es el territorio.

“Este elemento esta constituido por el conjunto de habitantes, tanto nacionales como
extranjeros, que viven en un determinado territorio, sobre los cuales se ejerce la jurisdiccién
municipal, es inconcebible imaginar un municipio sin poblacion como un Estado sin
poblacion” (Quintana Roldan, 1998)

“Cabe aclarar que no todo nacleo denso de personas ubicado en un territorio determinado y
regido bajo una autoridad comdn, dependiendo esta a su vez de otra autoridad de mayor
jerarquia institucional, constituye un municipio” (Alvaro et al, 2009, pag. 16).

La tipologia de municipios normalmente se efectua sobre la base de la poblacion,
distinguiéndose entre pequefios, medianos y grandes; de lo anterior se deduce una vez mas la
importancia que tiene la poblacion para el municipio y como su base socioldgica es
trascendental en las estructuras gubernamentales, asi como también en la administracion local.

La poblacion es también el criterio méas utilizado en la genética municipal para la creacion
o0 reconocimiento de las instituciones locales, las legislaciones establecen cifras minimas de
habitantes para el nacimiento de los municipios, para el caso de El Salvador es el Cédigo
Municipal en su articulo 20 establece la cifra minima la cual es cincuenta mil habitantes en
todo su territorio y no menor de veinte mil habitantes en su centro poblacional, ademas de eso
el gobierno requiere una estructura administrativa, capacidad de prestacion de servicios y de

cumplimientos de los fines.
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Hay que tener en cuenta una diferencia fundamental es la division que se debe de hacer
entre habitante y ciudadano, los primeros son quienes viven o habitan en un municipio;
mientras que los segundos son quienes tienen el libre ejercicio de los derechos civiles, aunque

en ambos casos habiten el mismo municipio o la misma ciudad.

2.1.9.3. El poder.
Es de este elemento que surge en mayor medida la naturaleza del municipio como caracter

politico, més alla de lo que dispongan los distintos ordenamientos legales. Como ha sefialado
(Montafio, 1982) “que, por la naturaleza politica del municipio, en principio, le corresponde
un poder constituyente, un poder legislativo o de legislacion, un poder institucional, un poder

financiero y un poder jurisdiccional” (pag. 111).

2.1.10. Categorias de los municipios.

Los municipios en El Salvador se pueden agrupar en tres categorias:
Municipios Grandes
Municipios Medianos

Municipios Pequefios

2.1.10.1. Municipios grandes.
“Son las cabeceras departamentales en sus alrededores se concentra la mayor actividad

gubernamental, cultural, comercial e industrial, existiendo una poblacién flotante que
tedricamente reside en municipios cercanos pero que en la practica desarrolla sus actividades

en la gran ciudad” (Medrano, 1988, pag. 24).

2.1.10.2. Municipio mediano.

Tiene un desarrollo comercial e industrial menor que los municipios grandes, pero

cuentan con un ndcleo dotado de servicios elementales como lo son alcantarillados,
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agua potable, alumbrado publico, pavimentacion. Cuenta a la vez con zonas
suburbanas dotadas de servicios deficientes o inexistentes y una zona rural en la que no

existe ni se presta servicio alguno. (Medrano, 1988, pag. 25)

2.1.10.3. Municipios pequefios.

Viven en funcion del campesinado agricola y en algunos casos combinados con
actividades portuarias o pesqueras debido a su ubicacion costera. En estos Municipios,
el radio urbano cuenta con deficientes servicios elementales o0 no cuenta en lo absoluto
con ellos, en algunos ni siquiera poseen agua potable o energia eléctrica. Los servicios
prestados por las municipalidades en estos municipios se reducen exclusivamente a los

derivados de la ley como registro civil y registro ciudadano. (Medrano, 1988, pag. 25)

2.1.11. Diferencia entre municipio y municipalidad.

Habitualmente suele confundirse estos dos términos al ser utilizados en vocablo cotidiano,
pero existe una diferencia muy demarcada entre las dos.

La Municipalidad es el Gobierno local que “estara ejercido por un concejo, que tiene
caracter deliberante y normativo y lo integrara un alcalde, un sindico y dos regidores
propietarios y cuatro regidores suplentes, para sustituir indistintamente a cualquier

propietario” (Codigo Municipal, 1986, art.24)

El Municipio es la unidad administrativa primaria dentro del 6rgano estatal, establecida
en un territorio determinado que le es propio, organizado bajo un ordenamiento
juridico que garantiza la participacién popular en la formacién y conduccién de la
sociedad local, con autonomia para darse su propio gobierno. (Codigo Municipal,
1986,art. 2)
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“El Municipio tiene personalidad juridica, con jurisdiccion territorial determinada y su
representacion la ejercerén los 6rganos determinados en esta ley, el ntcleo urbano principal
del municipio sera la seda del Gobierno Municipal” (Codigo Municipal, 1986, art. 2).

Con estas definiciones es clara la diferencia entre estos dos términos, el municipio es el
espacio territorial y la municipalidad es el gobierno que se ocupa de dar servicios a los

ciudadanos que se encuentran dentro de este territorio.

2.1.12. Importancia de las municipalidades.

La importancia de las municipalidades se debe a los servicios que prestan a sus respectivas
comunidades, sean estos en el orden econdmico, o en el orden social o cultural, con lo cual

contribuyen a satisfacer sus necesidades y por ende al bienestar de la poblacion.

En el orden econdmico se puede decir, que la aplicacion de politicas y normas
prescritas por las altas autoridades de una institucion, conllevan al logro efectivo de las
metas y objetivos programados de manera oportuna y eficiente, promoviendo un
desarrollo econdémico progresivo en la comunidad; ya que hay una mejor distribucion
del efectivo lo cual contribuye a la creacion de mas fuentes de empleo; beneficiando
asi, a las personas para poder satisfacer sus necesidades basicas. (Escobar Alba, 2010,
pag. 13)

Desde el punto de vista social, la aplicacion de préacticas y procedimientos de control en las
diferentes actividades impactan en lo social, esto permite la agilizacidén de proyectos que
cubren necesidades primordiales a nivel comunal, beneficiando asi a gran parte de la
poblacion.

En el orden cultural, se tiene que la municipalidad es una institucion encargada de velar

porque las costumbres y tradiciones, asi como la sana recreacidn en deportes y otro tipo de
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actividades similares, no desaparezcan, es por ello que realizan una diversidad de actividades
para mantener a la comunidad en constante movimiento y a la vez, a que formen parte del
desarrollo cultural en el Municipio.

El Codigo Municipal en su articulo 4 sefiala las competencias de los municipios, las cuales
ante las concurrencias de una de ella se vuelve imperativa su realizacion, destacando dentro
de ella la prestacion de servicios publicos municipales, de los cuales se citan a manera de
ejemplo las siguientes:

e Laelaboracién, aprobacion y ejecucion de planes de desarrollo local.

e Actuar en colaboracion con la defensoria del consumidor en la salvaguarda de los
intereses del consumidor, de conformidad a la ley.

e Eldesarrollo y control de la nomenclatura y ornato publico.

e Lapromocion de la educacion, la cultura, el deporte, la recreacion, las ciencias y las
artes.

e Lapromociony desarrollo de programas de salud, como saneamiento ambiental,
prevencion y combate de enfermedades.

e Elimpulso del turismo interno y externo y la regulacion del uso y explotacion turistica
y deportiva de lagos, rios, islas, bahias, playas y demas sitios propios del municipio.

e La promocion del desarrollo industrial, comercial, agropecuario, artesanal y de los
servicios; asi como facilitar la formacion laboral y estimular la generacion de empleo,

en coordinacién con las instituciones competentes del estado.
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2.1.13. Caracteristicas de las municipalidades.

2.1.13.1 Autonomia municipal.
La autonomia municipal es el derecho del municipio para gobernarse por si mismo de

acuerdo a lo permitido por las leyes nacionales. Se aplica al propio territorio; al establecerse
una ordenanza municipal, un municipio no puede ni debe exigir a los municipios vecinos que
cumplan, debido a que esta norma se aplica nicamente a los habitantes de su territorio.

Segun (Codigo Municipal, 1986, Art. 3) la autonomia del municipio se entiende a:

e Lacreacion, modificacién y supresion de tasas por servicios y
contribuciones publicas, para la realizacion de obras determinadas dentro de
los limites que una ley general establezca.

e El Decreto de su presupuesto de ingresos y egresos.

e La libre gestion en las materias de su competencia.

e Eldecreto de ordenanzas y reglamentos locales.

La elaboracion de sus tarifas de impuestos y reformas a las mismas para

proponerlas como ley a la Asamblea Legislativa.

2.1.13.2. Sistema administrativo.
El Codigo Municipal (1986) “establece el gobierno de los municipios, el cual estara

ejercido por un concejo municipal, quien tiene caracter deliberante y normativo, integrado por
un alcalde, un sindico y el nimero de regidores o concejales de acuerdo al nimero de
habitantes"(art.24).

El articulo 31 del Codigo Municipal (1986) “asegura la funcion adecuada y eficiente de las
municipalidades a fin de garantizar su desarrollo, estableciendo la obligatoriedad al Concejo

Municipal sobre el cumplimiento de las actividades”
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Estructura organizativa general de una municipalidad

CONCEJO

AUDITORIA
EXTERNA

UNIDAD
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CONTROL
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AREA
ADMINISTRATIVA

AREA DE

AREA OPERATIVA PROYECTOS

Figura 1. Esquema General de las municipalidades. Fuente Elaboracién propia

Concejo Municipal

El Concejo es la maxima autoridad del municipio y es presidido por el alcalde.

Segun el articulo 24 del Codigo Municipal el Gobierno Municipal estara ejercido por un

concejo, que tiene caracter deliberante y normativo; lo integra un alcalde, un sindico y el

namero de regidores o concejales de la siguiente manera:
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e Dos concejales o regidores en los municipios que tengan hasta diez mil
habitantes.

e Cuatro concejales o regidores en los municipios que tengan mas de diez mil hasta
veinte mil habitantes.

e Seis concejales o regidores en los municipios que tengan méas de veinte mil hasta
cincuenta mil habitantes.

e Ocho concejales o regidores en los municipios que tengan mas de cincuenta mil
hasta cien mil habitantes

e Diez concejales o regidores en los municipios que tengan mas de cien mil

habitantes

Alcalde municipal
“Representa legal y administrativamente al municipio. Es titular del Gobierno y de la

administracion municipal, debe de administrar los recursos de su municipio, dirigir y moldear
toda la organizacion municipal para ejecutar exitosamente las politicas emanadas del Concejo
Municipal” (Codigo Municipal, 1986, art.47).
El alcalde segln el articulo 48 del Codigo Municipal tiene diversas atribuciones, a
continuacion se citan algunos ejemplos:

e Presidir las sesiones del Concejo y representarlo legalmente.

e Llevar las relaciones entre la municipalidad que representa y los organismos

publicos y privados, asi como los ciudadanos en general.
e Cumplir y hacer cumplir las ordenanzas, reglamentos y acuerdos emitidos por el

Concejo.

45



e Nombrar y remover a los funcionarios y empleados cuyo nombramiento no
estuviere reservado al Concejo, siguiendo los procedimientos de ley.
Sindico municipal
Segun el articulo 51 del Codigo Municipal el sindico al igual que los regidores, son
miembros integrantes de los concejos municipales, encomendandoseles funciones de
fiscalizacion de cuentas municipales, asesoramiento del Concejo y del Alcalde, conciliacion
de asuntos legales y velar por el estricto cumplimiento del Codigo Municipal.
Secretario municipal
“El concejo es asistido por un secretario nombrado por el mismo fuera de su seno, podréa ser
removido en cualquier tiempo sin expresion de causa” (Codigo Municipal, 1986,art.54). Las
funciones y deberes del secretario Municipal se detallan a continuacion segun en el articulo 55
del Codigo Municipal:
e Ausistir a las sesiones del concejo y elaborar las correspondientes actas.
e Autorizar las ordenanzas y demas instrumentos juridicos que emita el concejo.
e Comunicar a los concejales las convocatorias para que concurran a las sesiones
e Llevar los libros, expedientes y documentos del Concejo, custodiar su archivo y
conservarlo organizado, de acuerdo con las técnicas mas adecuadas.
e Auxiliar a las comisiones designadas por el Concejo y facilitar el trabajo que se les

encomiende

2.1.14. Relacién del ISDEM con las municipalidades.

El Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal, es una entidad de derecho publico,
especializada en el campo de la Administracién Municipal, cuenta con plena capacidad

para ejercer derechos, contraer obligaciones e intervenir en juicios, tiene patrimonio
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propio y goza de autonomia en la administracion de sus bienes. (Ley Orgénica del
Instituto Salvadorefio De Desarrollo Municipal, 1987, Art. 1)
El ISDEM esta intimamente relacionado con las municipalidades a través del
fortalecimiento de los procesos de modernizacién de los Municipios, por medio de la
Asistencia Técnica, Administrativa, Financiera y de Planificacion que proporciona a los

Mmismos.

Debido a las exigencias de cambio y actualizacidn ante los nuevos retos, surge la
necesidad de hacer ajustes institucionales que faciliten ir a la vanguardia; haciéndose
necesario un proceso de reorganizacion institucional que garantice su efectividad,
eficacia y excelencia en la calidad del servicio a las Municipalidades. (Guia del

Archivo Institucional del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal, 2012, pag. 2)

2.2. Generalidades del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal

2.2.1. Antecedentes.

El Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal nace a la vida juridica mediante el
decreto legislativo 616, de fecha 4 de marzo de 1987, publicado en el Diario Oficial N°
52 Tomo 294, el dia 17 de marzo de 1987, como una Entidad Auténoma de Derecho
Publico especializada en el campo de la administracion municipal. (Manual de

Organizacion y Funciones del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal, 2017,

pag. 17)

La razdn de ser del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal es brindar asistencia
técnica administrativa, financiera y de planificacion a las municipalidades con el objetivo de

mejorar la funcionabilidad de las administraciones municipales; también es importante
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destacar lo dispuesto en el articulo 5 de su ley orgénica el cual no limita que el ISDEM pueda
prestar a las municipalidades cualquier otro tipo de asistencia que fuere indispensable y

conveniente para el buen funcionamiento de estas.

Desde sus inicios el ISDEM fue muy importante para el desarrollo de las municipalidades,
ya que muchas de estas demostraban carencias en su organizacién y orientacion sobre
procedimientos, en la planificacién y andlisis de proyectos viables, como en la gestion para

generar recursos financieros a través de la actividad tributaria.

2.2.2. Marco legal.

Las leyes que a continuacion se citan constituyen el campo de accioén del ISDEM para

cumplir su cometido.

2.2.2.1. Constitucion de la Republica de EI Salvador.

Constituye la ley primaria y sienta los principios basicos de la administracion puablica, los
derechos y deberes de los ciudadanos frente a la organizacion estatal incluyendo la

administracion municipal; dentro de estos articulos se mencionan los siguientes:

Art. 203. Los Municipios serdn autonomos en lo econdmico, en lo técnico y en lo
administrativo, y se regirdn por un Coédigo Municipal, que sentara los principios generales

para su organizacién, funcionamiento y ejercicio de sus facultades autbnomas.

Los Municipios estaran obligados a colaborar con otras instituciones publicas en los planes

de desarrollo nacional o regional.

Art. 206. Los planes de desarrollo local deberan ser aprobados por el Concejo Municipal
respectivo; y las Instituciones del Estado deberan colaborar con la Municipalidad en el

desarrollo de los mismos.
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Art. 207. Los fondos municipales no se podran centralizar en el Fondo General del Estado,

ni emplearse sino en servicios y para provecho de los Municipios.

Las municipalidades podran asociarse o concertar entre ellas convenios cooperativos a fin
de colaborar en la realizacion de obras o servicios que sean de interés comin para dos 0 mas

Municipios.

Para garantizar el desarrollo y la autonomia econémica de los Municipios, se creara un
fondo para el desarrollo econémico y social de los mismos. Una ley establecera el monto de

ese fondo y los mecanismos para su uso.

Los Concejos Municipales administraran el patrimonio de sus Municipios y rendiran cuenta

circunstanciada y documentada de su administracion a la Corte de Cuentas de la Republica.

Precisamente se puede observar como la constitucion faculta al ISDEM para brindar

asesoria y trabajar a la par de la municipalidad para el desarrollo de la misma.

2.2.2.2. Cédigo Municipal.

Las funciones que desarrollan las alcaldias se ven en la necesidad de recibir asistencia
técnica en diversas areas. En el articulo 89 se hace mencion de la importancia y relacion que
tiene el ISDEM con las municipalidades y precisamente al brindar recomendaciones en el area

de la recaudacion del ingreso por parte de la municipalidad.

2.2.2.3. Ley Organica del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal (ISDEM).

Esta ley nace con la creacion del ISDEM y justamente es la que determina al ISDEM como
un ente auténomo, especializado en el campo de administracion municipal. Con el proposito
de atender los problemas y satisfacer las necesidades que las municipalidades demandan,

promoviendo la creacidn de condiciones favorables para el progreso de los municipios.
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2.2.2.4 Reglamento de la Ley Organica del ISDEM.

Es el reglamento de la ley orgénica el que tiene como finalidad regular y facilitar el
cumplimiento de la Ley Orgéanica del ISDEM, mediante lineamientos establecidos para el

correcto cumplimiento de este.

2.2.2.5. Ley de Creacion del Fondo para el Desarrollo Econdmico y Social de los
Municipios (FODES).

Es la ley que faculta al ISDEM para el manejo del fondo municipal que se denomina
FODES (Fondo para el desarrollo econémico y social de los municipios), los recursos
provenientes de este fondo municipal deberan aplicarse segun el articulo 5 de esta misma ley
prioritariamente en servicios y obras de infraestructura en las areas urbanas y rural, y en
proyectos dirigidos a incentivar las actividades econdmicas, sociales, culturales, deportivas y

turisticas del municipio.

2.2.2.6. Ley de la Carrera Administrativa Municipal.

El objeto de esta ley es desarrollar los principios constitucionales relativos a la carrera
administrativa municipal, mediante el ofrecimiento de igualdad de oportunidades para el
ingreso, la capacitacion permanente, y estabilidad del cargo para los empleados municipales es
decir que regula el que hacer de los empleados municipales para brindar un servicio eficaz y

eficiente a las municipalidades.

2.2.2.7 .Ley General de Prevencion de Riesgos en los lugares de trabajo.

Esta ley tiene como objeto establecer los requisitos de seguridad y salud ocupacional que
deben cumplirse en los lugares de trabajo, para garantizar un nivel 6ptimo de seguridad para el
trabajador en el desempefio de sus labores. EI ISDEM esta obligado a cumplir esta ley como

también a recomendar su aplicacion en las municipalidades.
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2.2.2.8. Ley de Acceso a la Informacion Puablica.

Esta ley tiene como objetivo el brindar el acceso de toda persona a la informacion publica
que generan las municipalidades en sus actividades operativas, a fin de contribuir con la
transparencia de las actuaciones de las instituciones del municipio. Para el ISDEM es una

obligacion el de colaborar con la unidad de acceso a la informacion publica.

2.2.2.9. Ley General Tributaria Municipal.

La finalidad que tiene esta ley es la de establecer los principios basicos y el marco
normativo general que requieren los municipios para ejercitar y desarrollar su potestad
tributaria, la relacion que tiene el ISDEM con esta ley se debe a la asistencia que se brinda en

materia de tasas municipales, contribuciones especiales e impuestos.

2.2.3. Marco institucional.

Se presenta a continuacion “El marco institucional del ISDEM con base a una politica de

calidad” (Plan Estratétigo del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal 2017-2021, 2016,
pag. 3).

2.2.3.1. Vision.

Trabajamos en el fortalecimiento de las capacidades y competencias de gestion integral del

desarrollo en las municipalidades de El Salvador.

2.2.3.2. Mision.

Contribuir al desarrollo territorial de las municipalidades, fortaleciendo su capacidad de

gestion.
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2.2.3.3. Valores institucionales.

1.

Transparencia. Actuamos con honestidad, rendimos cuentas sobre nuestro que
hacer, facilitamos el acceso a la informacion y promovemos la participacion de la
ciudadania en su rol controlador de la actuacion publica.

Responsabilidad. Asumimos el compromiso y cumplimiento del deber de brindar
productos y servicios acordes a las necesidades de los gobiernos municipales.
Respeto. Mantenemos relaciones laborales enmarcadas con empatia, consideracion
y cordialidad, sin distingo de estereotipos de personas o grupos de personas.
Diligencia. Atendemos oportunamente y con esmero los requerimientos de los
productos y servicios de los gobiernos municipales.

Lealtad a la institucion. Mostramos a través de nuestro desempefio, apoyo firme,

constante y fiel a los principios y razén de ser del ISDEM.

2.2.3.4 Estructura organizativa.

“La direccion del Instituto estara a cargo de una Consejo Directivo y la administracion a

cargo de un Gerente General quien sera asesorado por una Comision Técnica” (Manual de

Bienvenida del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal, 2011).
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Figura 2. Estructura Organizativa del ISDEM. Elaborado por el Instituto Salvadorefio de Desarrollo
Municipal (Manual de Bienvenida del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal, 2011)

El Consejo Directivo se integra de la siguiente manera:

e Un director propietario y un suplente electo por los Alcaldes de la Region Central
comprendida por los Municipios de los Departamentos de San Salvador, Chalatenango,

Cuscatlan y La Libertad.

e Un director propietario y un suplente electo por los Alcaldes de la Region Occidental
comprendida por los Municipios de los Departamentos de Ahuachapan, Santa Ana y

Sonsonate.
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e Un director propietario y un suplente electo por los Alcaldes de la Region Oriental
comprendida por los Municipios de los departamentos de San Miguel, La Union,

Morazéan y Usulutan.

e Un director propietario y un suplente electo por los Alcaldes de la Region Para-Central
comprendida por los Municipios de los departamentos de La Paz, San Vicente y

Cabanias.

e Un Director Propietario y su Suplente, nombrados por el Ministerio de Gobernacion.

e Un Director Propietario y su Suplente, nombrados por el Ministerio de Obras Publicas.

e Un Director Propietario y su Suplente, nombrados por el Ministerio de Relaciones

Exteriores.

e Un Director Propietario y su Suplente, nombrados por el Concejo Municipal de San

Salvador.

Los miembros del Consejo Directivo, propietarios y suplentes, deberan ser salvadorefios
mayores de veintiln afios y personas de reconocida honorabilidad y conocimiento en materias

de desarrollo municipal y otros, relacionados con la naturaleza y operaciones del Instituto.

Los Directores duraran tres afios en sus funciones, pudiendo ser nombrados o electos para
nuevos periodos, segun el caso. Ningun Director podra ser separado de su cargo sino en los

casos que determina la Ley.

El Consejo Directivo del Instituto elegird dentro de su seno a los miembros que

desempefiaran las funciones de Presidente y Vicepresidente del mismo.
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Es muy importante destacar que el ISDEM se encuentra organizado administrativamente

por las siguientes gerencias:

Gerencia General. “Conducir la administracion financiera y operativa de manera general
del Instituto para cumplir con los objetivos trazados en la misién de manera eficiente y eficaz,
ejecutando la politica adoptada por el Consejo directivo” (Manual de Organizacion y

Funciones del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal, 2017).

Gerencia Financiera. “Gestionar, coordinar, armonizar y supervisar el proceso financiero
institucional dentro del marco general de la Ley Orgéanica, Ley AFI, normativa emitida por el
Ministerio de Hacienda y cualquier otra relacionada con el area financiera” (Manual de

Organizacion y Funciones del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal, 2017).

Gerencia Administrativa. “Planificar, administrar, dirigir y controlar los procesos
administrativos del ISDEM, de acuerdo a las necesidades identificadas para el logro de los
objetivos institucionales, en el marco de las normativas institucionales y leyes vigentes”
(Manual de Organizacion y Funciones del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal,

2017).

Gerencia de Desarrollo Municipal. “Dirigir la planificacion, ejecucion y control y
evaluacion de la gestion en asistencia técnica, procesos de formacion permanente,
compromisos adquiridos en convenios de cooperacion institucional y cooperacion
internacional segun las normativas y lineamientos institucionales” (Manual de Organizacion y

Funciones del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal, 2017).

Sub Gerencia de Desarrollo Municipal. Es donde se encuentran los Centros de Desarrollo
Municipal, los cuales se mencionan a continuacion:
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e Centro Regional de Asistencia y Capacitacion Central.
e Centro Regional de Asistencia y Capacitacion Paracentral.
e Centro Regional de Asistencia y Capacitacién Occidental.

e Centro Regional de Asistencia y Capacitacién Oriental

Estos centros son quienes realizan la interaccion directa con las municipalidades,

brindandoles asistencia en las areas Financiera, Administrativa y Planificacion.

2.2.4. Atribuciones del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal.

Segun la Ley Orgénica del Instituto Salvadoreiio de Desarrollo Municipal (1987) en su
articulo 4 para cumplir con sus fines el Instituto desarrollara las funciones y atribuciones

siguientes:

)] Asistencia Técnica Administrativa

i) Asistencia Técnica Financiera

[11)  Asistencia Técnica de Planificacion

2.2.4.1. Asistencia técnica y capacitacion.

Como una institucion dedicada al Desarrollo Municipal el ISDEM tiene las atribuciones de
brindar asistencia técnica y capacitacion en las areas administrativa, financiera y de

planificacion.

2.2.4.1.1. Area de administracion.

Con un firme compromiso de mejorar la gestion municipal el ISDEM brinda asistencia en
el area administrativa que incluye los procesos y procedimientos puesto que son parte

importante para el desarrollo.
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2.2.4.1.2. Area financiera.

Asistencia técnica en finanzas. Para que los gobiernos municipales logren la eficiencia
de sus finanzas, de igual forma, en cumplimiento al Reglamento de la Ley del FODES,
el ISDEM para mantener una adecuada asistencia técnica para facilitar a las
municipalidades la elaboracion y presentacion al Instituto, de los informes trimestrales
del uso del FODES. (Memoria de Labores del Instituto Salvadoreiio de Desarrollo

Municipal, 2017, pag. 12)

2.2.4.1.3. Area de planificacion.

Las municipalidades desarrollan muchos programas y proyectos para la poblacion y es aqui
donde la asistencia que brinda el ISDEM se vuelve importante debido a que las
municipalidades en la mayoria de ocasiones carecen de personal capacitado para desarrollar la
planeacion de estos proyectos debido a que se necesita una preparacion especializada para

lograr una adecuada ejecucion de los planes.

2.2.4.2. Centro de formacion municipal.

“Crease el Centro de Formacién Municipal a cargo del Instituto Salvadorefio de Desarrollo
Municipal como un programa especial permanente destinado a la capacitacion vy
adiestramiento de los servidores publicos” (Ley de la Carrera Administrativa Municipal, 2016,

Art. 48)

Objetivo del Centro de Formacion Municipal: “Fortalecer las competencias y mejorar la
prestacion de los servicios municipales a traves de la actualizacion de los conocimientos y
desarrollar las potencialidades, destrezas y habilidades de los empleados y funcionarios

Municipales” (Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal, 2016).
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2.2.4.3. Registro nacional de la carrera administrativa.

“Crease el Registro Nacional de la Carrera Administrativa Municipal como una
dependencia recopiladora de toda la informacion referente a la Carrera Administrativa
desempefiada por los funcionarios y empleados municipales” (Ley de la Carrera

Administrativa Municipal, 2016, Art.45).

“El Registro Nacional de la Carrera Administrativa Municipal estard a cargo del Instituto
Salvadoreno de Desarrollo Municipal” (Ley de la Carrera Administrativa Municipal, 2016,

Art.57).

Es una dependencia recopiladora de toda la informacion relativa a la carrera administrativa

desempefiada por funcionarios y empleados municipales.

2.2.4.4. Provision de especies municipales.

El ISDEM tiene la facultad de proveer de especies municipales a las alcaldias, siendo este
una atribucion muy importante que tiene el ISDEM para poder facilitar y estandarizar el

proceso de manejo de las especies municipales.

Considerando la politica del ISDEM para la distribucion y cobro de especies municipales:

1- Que conforme a lo estipulado por el Decreto Legislativo 519 de fecha 13 de junio de
1990, publicado en el Diario Oficial No. 155, Tomo 307, de 27 de junio de 1990; el ISDEM

posee la facultad de adquirir, custodiar, distribucion y control de las especies municipales.

11- Que de conformidad a lo establecido en los romanos | y Il del Art. 20 de la Ley
Organica del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal son atribuciones del consejo

directivo, la autorizacion de concesion de créditos.
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111-Que de conformidad al Instructivo N° 2-90 emitido por la Corte de Cuentas de la
Republica de EIl Salvador en lo referente a las Normas y procedimientos para la impresion,
adquisicion, custodia, distribucién y control de Especies Municipales a cargo del Instituto
Salvadorefio de Desarrollo Municipal, se establece en el numeral 4.3 que las ventas de

Especies Municipales podran hacerse en efectivo o al crédito.

IV-Que aproximadamente el noventa por ciento de las ventas de especies municipales son

al crédito.

V- Que, en vista de la importancia financiera de esta actividad, es necesario establecer una
politica que defina los criterios, procedimientos y requisitos para la distribucion de Especies

Municipales, pudiendo ser éstas de contado o al crédito

Objetivo

Suministrar de Especies Municipales a las municipalidades y que permita realizar una

recuperacion oportuna y que genere un flujo de efectivo adecuado a la Institucion.

Las 262 municipalidades de El Salvador son sujetas de crédito para recibir este beneficio.

2.2.4.5. Asesoria en gestion de créditos.

Dada la importancia de la asistencia técnica que el ISDEM brinda a las municipalidades, es
muy importante mencionar que también este brinda opciones de financiamiento mediante

préstamos para poder desarrollar proyectos de la mejor manera.

Con el proposito de fortalecer la gestion de los gobiernos locales y facilitar la labor
administrativa de estos, el ISDEM brinda una asistencia técnica financiera, ya sea
como asesor, gestor de lineas crediticias, financista de préstamos o garante de los

mismos. Siendo sujetos de préstamos todas las municipalidades del pais sin distincion
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partidaria, extension territorial o cualquier otra circunstancia, siempre y cuando
cumplan con los requisitos establecidos en el Reglamento de Otorgamiento de
Préstamos del ISDEM, Ley de Endeudamiento Publico Municipal, Ley de FIDEMUNI
y Reglamento del FODES. (Politica del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal

para el otorgamiento de préstamos y asistencia financiera a los municipios, 2015)

La politica del ISDEM para el otorgamiento de préstamos a los municipios explica de
manera muy clara cuales seran los recursos para el financiamiento, la recuperacion de los
recursos y reinversion, las tasas de interés y cobro de comisiones, las garantias y el

cumplimiento de los destinos de los préstamos.

2.2.4.6. Recursos de financiamiento.
2.2.4.6.1. Origen de los recursos.

Los recursos para el otorgamiento de préstamos del ISDEM podran ser a través de fondos
propios y con fondos externos provenientes de la Banca Nacional e Internacional; asi como
fondos provenientes de cooperacion internacional. También el ISDEM, podrd constituirse
como garante de pago de los Municipios que obtengan préstamos con la Banca Privada o

Estatal Nacional e Internacional que no requiera aval del Estado.

Los Préstamos a otorgase podran ser a corto, mediano y largo plazo. Para los efectos
de tal categorizacion, se entenderd que el préstamo es a corto plazo cuando éste no
exceda de un afio; serd de mediano plazo cuando éste no exceda de cinco afios; y se
considerara de largo plazo cuando estos superen los cinco afios. (Politica del Instituto
Salvadorefio de Desarrollo Municipal para el otorgamiento de préstamos y asistencia

financiera a los municipios, 2015)
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2.2.4.6.2 Tasas de interés.

a) La tasa de interés de los préstamos otorgados a los municipios, seran fijadas por el
Consejo Directivo segin lo establecido en el literal "k", Articulo 20 de su Ley
Organica, tomando en consideracién los costos del Mercado Financiero Nacional; el
plazo y el destino del préstamo. (Politica del Instituto Salvadorefio de Desarrollo
Municipal para el otorgamiento de préstamos y asistencia financiera a los municipios,

2015)

b) “A la tasa de interés de los préstamos financiados con fuentes externas se le establecera
un ajuste que dependerd de las condiciones pactadas en los convenios y contratos que se
suscriban con la Banca Nacional o Internacional”. (Politica del Instituto Salvadorefio de
Desarrollo Municipal para el otorgamiento de préstamos y asistencia financiera a los

municipios, 2015).

2.2.4.6.3. Cumplimiento de los destinos de los préstamos.

Los préstamos que sean otorgados por el ISDEM independientemente de la fuente de
su financiamiento deberan ser utilizados para los fines que establece el Articulo 4,
romano II, literal a) de la Ley Organica del ISDEM. La Municipalidad tendra total
responsabilidad de utilizar los fondos de los préstamos que obtenga con el ISDEM para
el destino con que fueron solicitados. (Politica del Instituto Salvadorefio de Desarrollo
Municipal para el otorgamiento de préstamos y asistencia financiera a los municipios,

2015)

El hecho del ISDEM de poder brindar préstamos es una atribucion que debe manejarse de
la mejor manera posible por lo que deben tenerse los procedimientos adecuados y el personal
capaz para poder mantener y desarrollar una eficiente asistencia técnica financiera.
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2.2.4.7. Transferencia del fondo para el desarrollo econémico y social de los
municipios de El Salvador (FODES.)

El Fondo para el Desarrollo Econémico y Social de los municipios de El Salvador llamado
FODES se cre6 para apoyar el desarrollo econémico y social de los municipios del pais. Con

un enfoque prioritario sobre la poblacién, la equidad, la pobreza, y la extension territorial.

“Para ello los recursos provenientes de este Fondo Municipal, deberan aplicarse
prioritariamente en servicios y obras de infraestructura en las areas urbanas y rurales, y en
proyectos dirigidos a incentivar la actividad econémica, social, cultural, deportiva y turistica
del municipio” (Ley de Creacion del Fondo para el Desarrollo Econdomico y Social de los

Municipios, 1988, Art.5)

Es necesario garantizar el desarrollo econdmico y social de los municipios mediante la

asistencia técnica como también su propia autonomia econémica.

El FODES es muy importante para las municipalidades, porque a través de este fondo los
municipios pueden realizar proyectos de desarrollo economico y social, prioritariamente en
infraestructura, y a esto se le suma la asistencia que el instituto brinda para una buena gestion

y administracion de los proyectos, esto con el fin de obtener un desarrollo municipal.

2.2.4.7.1. Competencia para la administracion del fondo para el desarrollo econémico y
social de los municipios.

La administracion de la distribucion del Fondo para el Desarrollo Econdmico y Social
de los Municipios provenientes de los aportes del Estado, es competencia del ISDEM y
del Fondo de Inversion Social para el Desarrollo Local de EI Salvador a partir de aqui
llamado FISDL. (Reglamento de la Ley de Creacién del Fondo para el Desarrollo

Econdmico y Social delos Municipios, 1998, Art.2)
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Desde la creacién del fondo se le adjudico esta competencia al ISDEM y al FISDL,

considerando que estos seran administradores y asesores sobre el fondo.

2.2.4.7.2 Procedimiento para la distribucién del fondo para el desarrollo econémico y
social de los municipios.

El ISDEM y el FISDL para la distribucion del FODES se basan en los criterios fijados en la

ley del FODES:

a) Poblacién

b) Equidad

c) Pobreza

d) Extension territorial

Los criterios antes relacionados, se aplicaran de la siguiente manera:

“Poblacion cincuenta por ciento, Equidad veinticinco por ciento, Pobreza el veinte por
ciento, y extension territorial el cinco por ciento” (Reglamento de la Ley de Creacion del

Fondo para el Desarrollo Econémico y Social delos Municipios, 1998, Art.3).

2.3. Asistencia técnica municipal

El acompafiamiento a través de la asistencia técnica y capacitacion a los doscientos sesenta
y dos municipios y asociaciones de municipios durante el afio dos mil diecisiete, ha sido a
través de los cuatro Centros Regionales de Capacitacion y Asistencia Técnica (CRCAT), con
el mismo impulso que los ha caracterizado durante treinta afios sin disminuir su mistica y
responsabilidad, lo que ha contribuido a consolidar ain mas al ISDEM en una institucion

especializada en el campo de la administracion municipal y el desarrollo local.
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Dicha asistencia se ha facilitado con el proposito de fortalecer las capacidades técnicas
administrativas, financieras y de planificacion de los funcionarios municipales;
asimismo se les ha brindado servicios y herramientas que permitan la obtencion de
condiciones apropiadas para definir y establecer, politicas, procesos y herramientas que
faciliten el desarrollo de una gestion municipal eficiente que posea las condiciones
requeridas para constituirse en los rectores del desarrollo de los territorios. (Memoria

de Labores del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal, 2017)

2.3.1. Definicion de Asistencia Técnica.

Es el conjunto de acciones llevadas a cabo como apoyo al proceso de fortalecimiento
Municipal, desarrollado desde el interior del municipio y dirigido a mejorar las
capacidades municipales, para cumplir sus funciones, principalmente al mejoramiento
de las areas funcionales, en la prestacion de los servicios. (Medina, Dolores, & Josg,

2003, pag. 2)

2.3.2. Objetivos fundamentales de la asistencia técnica.

La Asistencia Técnica se puede concretar en las siguientes aspiraciones:

1)

2)

3)

4)

Mejorar la capacidad de organizacion y operativa institucional.

Mejorar la capacidad de generacion de recursos, de recaudacion y el manejo

financiero.

Mejorar la capacidad de provision de servicios a la comunidad.

Establecer mecanismos para que los municipios, paulatinamente, involucren a la

comunidad en sus instancias de decision.
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5) Promover la coordinacion y cooperacion entre las municipalidades.

2.3.3. Importancia de la inversion de la asistencia técnica.

La asistencia técnica es una de las atribuciones principales del ISDEM, por lo cual requiere
de una inversion adecuada para mantener los estandares de calidad necesarios para la

prestacion de servicios a las municipalidades.

Uno de los beneficios principales que se logran a traves de las inversiones en asistencia
técnica es la posibilidad de alcanzar mayores éxitos en la realizacion de las actividades de los
usuarios de la asistencia; lo cual mejora la eficacia de los servicios municipales que se prestan

en las alcaldias.

Otra de las ventajas de las inversiones en asistencia técnica es que prepara a la
municipalidad para el manejo correcto y 6ptimo de los recursos de que disponen, y también
permiten una adecuada administracion, lo cual redunda en mayores beneficios para la

comunidad.

2.3.4. Funciones de la asistencia técnica.

Como institucion dedicada al Desarrollo Municipal, las funciones y atribuciones principales

son las siguientes:

e Asistencia técnica administrativa

e Asistencia financiera

e Asistencia de planificacion
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2.3.4.1. Asistencia técnica administrativa.

Con el firme compromiso de lograr que los gobiernos locales desarrollen una gestion
administrativa mas eficiente el ISDEM busca una adecuada gestién de servicios publicos para
contribuir a que las municipalidades ofrezcan servicios modernos y efectivos, esto mediante
una asistencia técnica para la elaboracion de procesos, procedimientos y reglamentos
administrativos, esto en combinacién con una asistencia técnica en organizacion municipal
que brinde manuales de organizacion adecuados para el contexto en que las diferentes

municipalidades se encuentran.

2.3.4.2. Asistencia financiera.

La asistencia técnica en el area de las finanzas que el ISDEM brinda a la municipalidades
es ser garante para la gestion de créditos en el sistema financiero a través de aceptar ordenes
irrevocables de descuento y pago emitidas por los concejos municipales a favor de los bancos;
también es muy importante la influencia que ejerce sobre las actividades que realizan los
municipios, debido a que la gran mayoria de los proyectos que se llevan a cabo necesitan de
una eficiente administracion de los recursos monetarios, para lo cual el ISDEM implemento
procesos de administracion tributaria, para una adecuada recaudacion tributaria por servicios

municipales, todo esto mediante un Sistema Financiero Municipal.

2.3.4.3. Asistencia de planificacion.

La planificacion es fundamental para toda organizacién, y el ISDEM busca fomentar una

cultura de planificacion mediante la implementacion de planes estratégicos municipales.

La asistencia que se brinda es de mucha importancia para las municipalidades pues sobre
las actividades que se realizan debe haber una adecuada planificacion, para lograr una

eficiencia y eficacia en los proyectos que se realicen y sean de bienestar para los usuarios.
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El ISDEM también busca promover la integracion de los planes locales de desarrollo
con los planes de los niveles regional y nacional, con el objeto de propiciar la
participacion efectiva de los gobiernos locales en la ejecucion de los planes, programas
y politicas del Gobierno Central. (Manual de Bienvenida del Instituto Salvadorefio de

Desarrollo Municipal, 2011)

2.4. Generalidades del cuadro de mando integral

2.4.1. Origen e historia del cuadro de mando integral.

El antecedente mas reconocido del Cuadro de Mando Integral es el "Tableau de Bord,
surgido en Francia, el cual presentaba indicadores financieros y no financieros para controlar
los diferentes procesos de negocios. General Electric y Citibank se encuentran entre las
empresas pioneras en la construccion de modelos de seguimiento y control de objetivos

basados en indicadores.

El CMI comenzé en 1990 cuando el Nolan Norton Institute patrociné un estudio de un
afio de duracién sobre "La medicion de los resultados en la empresa del futuro”. Esto
gener6 luego una cantidad de publicaciones en Harvard Business Review y finalmente

dio origen a una importante bibliografia sobre este tema. (Pacheco, 2010, pag. 29)

El estudio fue motivado por la creencia de que los enfoques existentes sobre la medicion de
la actuacion, que dependian primordialmente de las valoraciones de la contabilidad financiera
se estaban volviendo obsoletos. Los participantes en el estudio creian que la dependencia de
unas concisas mediciones de la actuacién financiera estaba obstaculizando la capacidad y la

habilidad de las organizaciones, para crear un futuro valor econémico.
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David Norton y Robert Kaplan examinaron al inicio de su proyecto de investigacion
estudios recientes sobre casos de sistemas que innovaran en la medicion de la actuacién de las
compaiiias. Uno de los primeros acercamientos que se tuvo al CMI fue el de Analog Devices
el cual estaba enfocado a medir la tasa de progreso de actividades de mejora continua, este lo
hacia a través de un cuadro de mando corporativo que ademas de los indicadores financieros
que para Kaplan y Norton se encontraban obsoletos incluian mediciones de actuacion
relacionados con los plazos de entrega a los clientes, la calidad en los procesos de fabricacién

y la eficacia en la creacion de nuevos productos.

Analog Devices compartid su experiencia con otras empresas lo que resulto en una
variedad de ideas que se podrian agregar al cuadro de mando corporativo como lo era el valor
del accionista, la calidad y productividad, nuevos planes de compensacion, lo que genero un
cuadro aun méas multidimensional y prometedor que el ya utilizado.

Todo esto condujo a una expansion del Cuadro de Mando hasta llegar a lo que se denominé
como Cuadro de Mando de Integral, el cual se organizo6 entorno a cuatro perspectivas muy
precisas: la financiera, la del cliente, la interna y la de innovacién y formacion.

Por los descubrimientos que realizaron Kaplan y Norton varias empresas se pusieron en
contacto con estos, para ayudarles a implantar el Cuadro de Mando Integral en sus
organizaciones, estos esfuerzos condujeron a la siguiente fase de desarrollo que para Kaplan'y
Norton era la importancia de elegir indicadores basados en el éxito estratégico.

Las experiencias pusieron de manifiesto que los directores generales innovadores utilizaban
el Cuadro de Mando Integral, no s6lo para clarificar y comunicar la estrategia, sino también
para gestionarla. En efecto, el cuadro de Mando Integral habia evolucionado de un sistema de

indicadores mejorado, para convertirse en un sistema de gestion central.
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Los ejecutivos de muchas empresas, a nivel mundial, utilizan el Cuadro de Mando Integral
como la estructura organizativa central de los procesos de gestion importantes:
establecimiento individual y por equipos de los objetivos, compensacion, formacién y

retroalimentacion, distribucién de recursos, presupuestos y planificacion, asi como estrategia.

2.4.2. Definiciones del Cuadro de Mando Integral.

Es una herramienta de gestiébn que ayuda a la toma de decisiones directivas al
proporcionar informacién periddica sobre el nivel de cumplimiento de los objetivos
previamente establecidos mediante indicadores. EI CMI permite la translacién de la
estrategia de la organizacion en objetivos concretos y la evaluacion de la interrelacion
entre los diferentes indicadores.(Fundacion por la motivacion de los recursos humanos,

2005, péag. 1)

El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la mision, a través de canalizar las energias, habilidades y
conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas
estratégicas de largo plazo. Provee el sistema gerencial para que las compafiias
inviertan en el largo plazo en clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y
sistemas mas bien que en gerenciar la Gltima linea para bombear utilidades de corto

plazo. (Kaplan & Norton, Cuadro de Mando Integral, 2000)

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es un modelo de gestidn que traduce la estrategia
en objetivos relacionados entre si, medidos a través de indicadores y ligados a unos
planes de accion que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la

organizacion con la estrategia de la empresa. Se trata de una herramienta de control de
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gestion, cuya funcion primordial es la implantacion y comunicacion de la estrategia a

toda la empresa. (CMI gestion, 2014)

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta de gestion empresarial muy
atil para medir la evolucion de la actividad de una compafiia, sus objetivos estratégicos
y sus resultados, desde un punto de vista estratégico y con una perspectiva general.
Gerentes y altos cargos la emplean por su valor al contribuir de forma eficaz en la

vision empresarial, a medio y largo plazo. (Logicalis, 2017)

Ballvé (2000) define el cuadro de mando como un “conjunto de indicadores
cuyo seguimiento periédico y constante permitird contar con un mayor

conocimiento de la situacion de su empresa o sector” (p.2).

2.4.3. Importancia del Cuadro de Mando Integral.

El Cuadro de Mando Integral es mucho mas que un software con informacion o cualquier
herramienta informatica que sirva para dar a conocer informacion, esto se explica porque tiene
incorporado un importante conocimiento de direccion para disefiar una arquitectura de
informacion.

Un pilar fundamental del Cuadro de Mando Integral es que este evalQa situaciones no
responsables, y si bien el Cuadro de Mando Integral permite saber como esta la empresa en un
departamento o proceso especifico su funcion no es identificar a los responsables del error o
desviacion, el Cuadro de Mando Integral es meramente informador mas no sancionador.

El Cuadro de Mando de Integral es de vital importancia para las organizaciones que la
adoptan, porque trata de resolver problemas como: la estrategia no se implemente en todos los

niveles de la organizacion; ausencia de relacion entre la estrategia de la empresa y la accion, lo
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que implica ausencia de resultados, logros y metas; vision a corto plazo por parte de la alta
direccidn; excesiva concentracion en indicadores financieros.
En sintesis, decimos que el Cuadro de Mando Integral es importante porque:
e Es un método para medir las actividades de una empresa en términos de su vision y
estrategia.
e Proporciona a los gerentes una mirada global del desempefio de la organizacién, en
cuanto a sus fortalezas, debilidades y el cumplimiento de sus objetivos estratégicos.
e Ayuda a tomar las medidas previsoras o correctoras que permitan una mejora
cualitativa y cuantitativa de la actividad de una unidad de trabajo considerada.
e Muestra continuamente cuando la empresa y sus empleados alcanzan los resultados

definidos por el plan estratégico.

2.4.4. Objetivos del Cuadro de Mando Integral.

El objetivo fundamental del Cuadro Mando de Integral es convertir la estrategia de una
empresa en accion y resultados, a través de la alineacion de los objetivos de todas las
perspectivas desde la que puede observarse una empresa: financiera, procesos, clientes

y capacidades estratégicas. (Kaplan & Norton, Cuadro de Mando Integral, 2000)

Entre otros objetivos de implementar el Cuadro de Mando Integral se pueden mencionar:

Proporcionar una vision integral de la organizacion.

Permitir conocer la situacién actual de la empresa.

Facilitar el alineamiento organizativo con la estrategia.

Facilitar la materializacion de los objetivos estratégicos en resultados.
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e Obtener claridad y consenso alrededor de la estrategia.

e Fijar metas estratégicas.

e Mantenernos enfocados estratégicamente y evaluar la gestion estratégica.

2.4.5. Beneficios y limitaciones.
2.4.5.1 Beneficios.

“El Cuadro de Mando Integral induce una serie de resultados que favorecen la
administracion de la compafiia, pero para lograrlo es necesario implementar la metodologia y
la aplicacion para monitorear y analizar los indicadores obtenidos del analisis” (Meza, Jorge,

& Jiron, 2013, pag. 5).

Como lo define Altair Consultores (2005) entre los beneficios que aporta el Cuadro de
Mando de Integral a las organizaciones que adoptan esta herramienta tenemos:

e Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.

e Mejora de la comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.
e Redefinicion de la estrategia en base a resultados.

e Comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.

e Traduccidn de la vision y de la estrategia en accion.

e Orientacion hacia la creacion de valor.

e Integracién de la informacion de las diversas areas de negocio.

e Mejora de la capacidad de analisis y de la toma de decisiones.

¢ Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los presupuestos

anuales.
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2.4.5.2. Limitaciones.
El Cuadro de Mando Integral ha mejorado en gran manera a muchas organizaciones que

han decidido implementarlo, pero no es una herramienta que soluciona a totalidad cualquier
empresa, menos aun a las que tienen inestabilidad financiera y no pueden implementar un plan
para toda la empresa, por lo que al igual que cualquier herramienta gerencial la adopcién de
esta presenta ciertas limitaciones.

Uno de los problemas a los que se enfrenta la organizacion al implementar un modelo de
Cuadro de Mando Integral, es la dificultad para establecer indicadores de desempefio de las
funciones administrativas. No obstante, se debe mantener presente un principio de calidad:
“Lo que no se puede medir, no se puede mejorar”.

Unas de las limitaciones principales es que la implementacion de Cuadro de Mando
Integral puede llegar a costar mucho dinero en tiempo de entrenamiento y consultores que se
requieran durante el proceso.

La falta de vision clara por parte de la alta gerencia resulta convertirse en una limitante
porque esto hace que se aparten del proceso delegando las funciones a segundos o terceros.

Una limitante mas técnica es la complejidad de los mapas estratégicos utilizados para la

creacion del Cuadro de Mando Integral.

2.4.6. Tipos de cuadro.
2.4.6.1. Cuadro de Mando Operativo.

El Cuadro de Mando Operativo (CMO), es una herramienta de control enfocada al
seguimiento de variables operativas, es decir, variables pertenecientes a areas o
departamentos especificos de la empresa. La periodicidad de los CMO puede ser
diaria, semanal o mensual, y estd centrada en indicadores que generalmente

representan procesos, por lo que su implantacion y puesta en marcha es mas sencilla y

73



répida. Un CMO deberia estar siempre ligado a un DSS (Sistema de Soporte a

Decisiones) para indagar en profundidad sobre los datos. (SINNEXUS, 2007)

2.4.6.2. Cuadro de Mando Integral.

El Cuadro de Mando Integral (CMI), por el contrario, representa la ejecucion de la
estrategia de una compafiia desde el punto de vista de la Direccion General. Existen
diferentes tipos de cuadros de mando integral, si bien los méas utilizados son los que se
basan en la metodologia de Kaplan & Norton. Las principales caracteristicas de esta
metodologia son que utilizan tanto indicadores financieros como no financieros, y que
los objetivos estratégicos se organizan en cuatro areas o perspectivas: financiera,

cliente, interna y aprendizaje/crecimiento. (SINNEXUS, 2007)

2.4.7. Perspectivas.

Uno de los elementos principales que constituye el Cuadro de Mando Integral son las
perspectivas, las cuales son claves para entender la estructura de la estrategia de una

organizacion.

“EICMI se basa en una serie de perspectivas en las que se enmarcan los objetivos
estratégicos que persigue. Por norma general se habla de cuatro perspectivas, aunque en

funcion de las necesidades de la empresa pueden ser mas” (ISOTools, 2015).

Para medir y valorar la consecucion de estos objetivos estratégicos, las empresas

deben seleccionar y definir indicadores de gestion diferentes por cada objetivo y perspectiva.

e Perspectiva del cliente. A través de la que se pretende conocer y mejorar el nivel de

satisfaccion de este sector.
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e Perspectiva interna. Es decir, los recursos que son necesarios para alcanzar los

objetivos.

e Perspectiva de procesos. Viene determinada por la propuesta de valor; se compone de

procesos como la formacion, la innovacion o el servicio de postventa.

o Perspectiva financiera. Se centra en aspectos de tipo econémico y se analiza a través

de indicadores como el retorno de la inversion o los beneficios ingresados.

2.4.7.1. Perspectiva financiera.

Esta perspectiva tiene como su principal objetivo, contestar las expectativas de los
accionistas. Esta centrada en la creacion de valor, a través de altos indices de rendimiento que

garantizan el crecimiento y el mantenimiento del negocio.

Las perspectivas financieras tienen un doble papel, primeramente, ellas deben definir la
actuacion financiera que espera para la estrategia y segundo servir como objetivo de medicion

finales de todas las otras perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

La perspectiva financiera, describe los resultados tangibles de la estrategia en
términos financieros tradicionales, indicadores tales como la rentabilidad de la
inversion, valor para los accionistas, crecimiento de los ingresos, costos unitarios, entre
otros, midiendo asi la creacion de valor para la organizacion. (Altair Consultores,
2005, pag. 18)

El cuadro de mando integral establece la perspectiva financiera ya que los indicadores
financieros son importantes para dar a conocer consecuencias econémicas de acciones que ya
se han realizado. Las iniciativas financieras indican si la estrategia de una empresa, su puesta

en practica y ejecucién contribuyen a la mejora minima aceptable, los objetivos financieros
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usualmente se relacionan con la rentabilidad de la organizacién, crecimiento del servicio y

optimizacion de recursos.

La perspectiva financiera se presenta en el CMI por encima de las restantes, con el fin
de transmitir que los objetivos financieros de la empresa son el fin Gltimo de su
estrategia. De este modo, los indicadores de la actividad financiera indican si la
estrategia de la empresa, incluyendo su implantacion y ejecucion, contribuyen a la
mejora de los resultados finales. (Altair Consultores, 2005, pag. 33)

En el sector privado esta perspectiva asume la cima jerarquica del CMI. De hecho, hay una
clara distincion entre los objetivos del sector privado y los del publico a este respecto.
Mientras el sector privado busca excedentes financieros y la maximizacion del valor de la
empresa en el mercado, el sector publico plantea como objetivos el equilibrio financiero y la
maximizacion del bienestar de los ciudadanos.

“Sin embargo, en el &mbito publico esta perspectiva presenta facetas muy distintas: por un
lado, no constituye necesariamente un objetivo, sino que, reviste un caracter restrictivo en
funcion de la disponibilidad de recursos” (Kaplan, The balanced scorecard for public sector
organizations, 1999).

Segun Association Procurement Executives (1999):

La perspectiva Financiera ostenta en las organizaciones publicas un papel de
autorizacion o restriccion del gasto, pero raramente constituira el objetivo primario de
su organizacion. De hecho, los éxitos en las organizaciones publicas deben ser medidos
en razon de cdmo atienden a las necesidades de los ciudadanos. Asi pues, dentro del
gobierno, esta perspectiva enfatiza la eficiencia en costos, es decir, la habilidad para

ofrecer maximo valor a la comunidad con el minimo gasto. (pag. 7)
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La perspectiva Financiera implica, que la institucion publica debe asignar los recursos
destinados a aquellos proyectos y acciones estratégicas que van a incidir directamente
en los ciudadanos, de modo que su ausencia 0 mala aplicacion impactara directamente
en la calidad de los servicios y en la percepcion de los ciudadanos. (Lépez, 2004, pag.
3)
La mayoria de las organizaciones publicas efectan el control basicamente sobre los gastos
y raramente sobre los ingresos, de modo que frecuentemente la perspectiva Financiera queda

restringida casi exclusivamente a una gestion de costos.

2.4.7.1.1. Indicadores.

Segun Centremetal.ltrgic (2006) dependiendo del tipo de estrategia de la unidad estratégica

de negocio, ésta se vera sustentada por cuatro temas estratégicos:
a) el crecimiento y diversificacion de los ingresos.
b) la mejora de la productividad.
¢) la reduccion de costes.
d) la utilizacion de los activos y la gestion del riesgo. (pag. 22)

La combinacion de los tipos de estrategia y los temas estratégicos determinan los

indicadores de caracter financiero a utilizar por la organizacion.

Los indicadores de esta perspectiva se suelen dividir en tres familias:

e Indicadores de gestion del circulante
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e Indicadores de rentabilidad

e Indicadores de gestion de la deuda

2.4.7.2. Perspectiva del cliente.

Esta perspectiva determina la forma como la empresa u organizacion, desea ser vista
por sus clientes. En esta perspectiva, la empresa identifica y caracteriza el mercado y
los seguimientos que desea competir. Para que sea bien sucedida, ella precisa conocer
las pretensiones de sus clientes, sus necesidades y los factores que ellos atribuyen mas
valor comercial, factor este que sera importante a la hora de definir los indicadores méas

adecuados. (Correia, 2016, pag. 17)

La continuidad de una organizacion depende de su capacidad para descubrir y satisfacer las

necesidades de sus potenciales clientes, ofreciéndoles productos capaces de afiadir valor.

Esta perspectiva contempla aspectos tales como la habilidad de la organizacion para
proveer bienes y servicios de calidad, la efectividad con la que éstos son ofrecidos y sobre
todo, la atencion al cliente y su satisfaccion.

En las organizaciones publicas, al contrario que en las privadas, la perspectiva de los
Clientes (ciudadanos) tiene preferencia sobre los aspectos financieros, pues en relacion con
dichos grupos, las instituciones publicas deben tener enfoque diferente y mayores
responsabilidades que las empresas del sector privado.

Debemos de destacar en primer lugar que la actividad publica presenta casi siempre
caracteristicas monopolisticas, es decir, sin competidores, al contrario de lo que ocurre en la

mayoria de los sectores econdmicos privados. Ello puede hacer y posiblemente durante mucho
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tiempo asi ha ocurrido que la preocupacion por los clientes haya sido escasa en las

organizaciones gubernamentales.

2.4.7.2.1. Indicadores.
Se refieren a una “serie de atributos con los que se intenta medir directamente el grado de

satisfaccion y fidelizacidn de los clientes. EI mejor o peor comportamiento de estos tributos
viene inducido por los indicadores de la perspectiva de procesos internos” (Centremetal.lUrgic,

2006, pag. 19).

Entre los principales indicadores de esta perspectiva se encuentran:

e Publicidad e Imagen
e Tasa de desercion de clientes

e Tasa de adhesion de nuevos clientes

2.4.7.3. Perspectiva del aprendizaje y crecimiento.

Esta perspectiva constituye el conjunto de activos que dotan a la organizacion de la
habilidad para mejorar y aprender. Se critica la vision de la contabilidad tradicional, que

considera la formacion como un gasto, no como una inversion.

La perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al escaso
avance de las empresas en este punto; de cualquier forma, la aportacion del modelo es
relevante, ya que deja un camino perfectamente apuntado y estructurado en esta

perspectiva. (Rogque & Valencia, 2011, pag. 10)

Esta perspectiva se orienta a la formacion y mejora de las habilidades de los
funcionarios publicos, la calidad de los sistemas de informacion utilizados por las

agencias publicas y los efectos de un alineamiento organizativo a fin de que se
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alcancen los objetivos definidos por la entidad. (Association, Procurement Executives,
1999, pag. 8)

Los procesos solo tendran éxito si son conducidos por funcionarios motivados y bien
informados, capaces de asumir nuevas responsabilidades y adquirir nuevas habilidades. Los
directivos, por su parte, han de preocuparse por llevar a cabo nuevos disefios organizativos y
la adquisicion de nuevas tecnologias.

“Se entiende que hablar de formacion e innovacién implica determinar las particularidades
que presenta una entidad publica en relacién con los recursos humanos de que dispone” (Mora
Corral & Vivas Urieta, 2001, pag. 82). Sin embargo, se ha de tener en cuenta que, si se ha
concretado la necesidad de innovar y destinar recursos a la investigacion y desarrollo de
nuevos procesos, resulta evidente que el personal de la organizacion ha de poseer aptitudes y
actitudes en relacion con los cambios que se produzcan.

“Se considera que esta dimension es la que respalda a todas las demas y su aplicacion al
sector publico constituye una mezcla entre el desarrollo individual de los funcionarios y el de

la propia institucion publica” (L6pez, 2004, pag. 3)

2.4.7.3.1. Indicadores.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento contempla el estudio y andlisis de la
identificacion de la infraestructura que la empresa debe constituir para lograr una
mejora y crecimiento a largo plazo con el objetivo de impulsar la formacién y el
crecimiento de la organizacion. (Centremetal.lUrgic, 2006, pag. 11)

Su logro dependera fundamentalmente de tres categorias de variables:

a) la capacidad de los empleados.

b) la capacidad de los sistemas de informacién

80



c) los procedimientos de la organizacion (motivacion, delegacion de poder y coherencia de

objetivos).

Para ello es necesario invertir en la formacion continua de los empleados, potenciar los
sistemas y tecnologias de la informacion y coordinar los procedimientos y rutinas de la

organizacion

2.4.7.4. Perspectiva de procesos internos.

Los indicadores de las perspectivas financiera igual a los de la perspectiva de Clientes, son
importantes, pero deben estar apoyados por los del proceso interno, criticos en que la

organizacion debe alcanzar la excelencia.

En el CMI, los objetivos e indicadores de la perspectiva de procesos internos, derivan
de las estrategias explicitas para satisfacer las expectativas de los accionistas y de los
clientes. Este proceso secuencial y vertical permite verificar en que productos debera la
organizacion de apostar. (Kaplan & Norton, Cuadro de Mando Integral, 2000, pag.
105)

Esta perspectiva del Cuadro de Mando Integral centra su atencién sobre las
operaciones y actividades de la organizacion, lo que se puede definir como su “modo
de hacer” y trata de monitorizar aquellas actividades que aumentan la percepcion de
valor por parte del cliente en relacién con los bienes y servicios ofrecidos por la
entidad; esta profundamente relacionada con el concepto de eficiencia y en este sentido

no difiere mucho del sector privado. (Batista & Rodriguez, 2017, pag. 13)

Los procesos internos recogen la denominada “cadena de valor” que agrupa tres procesos

principales: innovacion, procesos operativos y servicio postventa. Innovar es esencial para
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atender a los cambios de demanda o a las necesidades de los ciudadanos y elevar su nivel de
satisfaccion; los procesos operativos implican la conjuncion de los recursos necesarios para su
utilizacién en la oferta de bienes y servicios publicos; por su parte, el mantenimiento de la
atencion a los ciudadanos una vez suministrado el servicio se asimila a la fase de posventa, la

cual representa un elemento de retroalimentacion.

2 (13

“Fundamentalmente esta perspectiva engloba los conceptos de ‘“economia”, “eficiencia”,
“eficacia” y “efectividad” complementados con el concepto de “excelencia”; ellos permiten
definir los indicadores basicos de medida de la gestién” (Asociacion Espafiola de Contabilidad
y Administracion de Empresas [AECA], 1997, pag. 21). En otras palabras, los objetivos
perseguidos consisten en la racionalizacion de los servicios publicos, la eficiencia en costos, la

maximizacion del valor prestado a los ciudadanos y la calidad del servicio.

2.4.7.4.1. Indicadores.

La perspectiva del proceso interno persigue la identificacion delos procesos criticos
internos en los que la organizacion debe ser excelente, y cuyas medidas generaran
importantes impactos en los niveles de satisfaccion del cliente y en consecuencia en los
objetivos financieros. Con este enfoque se consigue incorporar procesos innovadores a
la perspectiva del proceso interno, ofreciendo a los clientes unos mejores productos o

servicios que los de la competencia. (Centremetal.lurgic, 2006, pag. 15)

Es recomendable definir una cadena de valor de los procesos internos y que integren los

siguientes aspectos:

a) Proceso de innovacion. Identificar las necesidades de los clientes actuales y potenciales,

y desarrollar nuevas soluciones para estas necesidades.
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b) Continda a través de los procesos operativos. Entregar los productos y servicios

existentes a los clientes actuales.

c) Servicio post venta. Ofrecer servicios después de la venta, que se afiaden al valor que

reciben los clientes.

En esta perspectiva destacan una serie de indicadores relacionados con el tiempo o duracion

del proceso, la calidad del proceso y su costo.

2.4.8. La nueva gestion publica.

Los entes publicos son organismos o empresas del sector real o financiero que son de
propiedad del Estado, donde desarrolla un papel esencial y se dedican a producir
bienes y servicios bajo el control del mismo, estableciendo normas legales donde el
objetivo es obtener desarrollo a nivel nacional. (Holguin, 2010, pag. 2)
Los gobiernos locales en todo el mundo brindan una amplia variedad de productos y
servicios a los residentes de las ciudades, estos deben satisfacer las necesidades de los mismos.
Las realidades de fondos limitados hacen surgir la duda de cuan eficientemente se estan

utilizando los recursos publicos.

La gobernabilidad se define como un proceso por el que los diversos grupos
integrantes de una sociedad ejercen el poder y la autoridad, de tal modo que, al hacerlo,
influencian y llevan a cabo politicas y toman decisiones relativas tanto a la vida
publica, como al desarrollo econémico y social de la nacion. Estas politicas implican
una relacion individual de los ciudadanos con el Estado, la estructuracion de los

organos del Estado, la produccién y la gestion de los recursos para las generaciones
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actuales y venideras, asi como la orientacion de las relaciones entre los Estados.

(Holguin, 2010, pag. 3)

La preocupacion basica del gobierno deberia ser no lo que hacen los gobiernos, y para qué
y quiénes, sino como lo hacen, siendo esto Ultimo el desafio de los gobiernos actuales y por
ello proponen la renovacién de su accion en un modelo mas pequefio, pero méas fuerte,
teniendo como prioridad de que el gobierno debe liderar y no llevar a cabo gestiones que
simplemente la operatividad los lleve a cumplir.

En los dltimos afios muchos paises han experimentado una crisis de naturaleza fiscal
caracterizada por una importante péerdida de crédito publico, combinado con corrupcion e
incapacidad creciente del Estado para generar recursos que le permitieran financiar politicas
publicas, al mismo tiempo, los gobiernos se enfrentan al reto de dirigir a una ciudadania con
mayor educacion democratica, politicas sociales y una mayor transparencia de recursos que
demuestren un crecimiento econémico sostenido.

Es fundamental tener en cuenta la variedad de organizaciones existentes dentro del
sector publico, algunos entes gubernamentales tienen metas claramente definidas, sus
misiones son concretas, se desenvuelven en un ambiente externo estable y se conoce en
profundidad el contenido de su actividad, sin embargo, en otras sus objetivos no estan
claros, las prioridades son actividades temporales, los ambientes externos son
inestables y no hay un sentido claro de a donde se quiere llegar, para el primer grupo la
medicion del desempefio constituye un aspecto de su cultura es decir son objetivos que
estan preparados para mediciones, mientras que para el segundo resulta mas complejo

aceptar el uso de indicadores de gestion. (Holguin, 2010, pags. 4-5)
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Hoy en dia estamos ante una sociedad y un entorno muy complejo, diverso y fragmentado;
fruto de las varias y complementarias transformaciones ocurridas, en los Gltimos afios. Asi
pues, las decisiones publicas, el sistema politico y la gobernabilidad democratica, se han hecho
mas dificiles y complejas. Esta complejidad, refuerza el fundamento social, los mecanismos de
separacion y de neutralizacion de los poderes publicos, las libertades publicas y los derechos
politicos.

La gobernabilidad actual plantea a su vez nuevos valores éticos y sociales de alcance
mundial, superando la vision nacional; siendo la limitacion y la legitimacién de los poderes

publicos, ademas, es un problema ético y moral.

2.4.9. Cuadro de mando integral en el sector publico.

Los objetivos del sector publico que motivan el interés en la herramienta de gestion
estratégica del cuadro de mando integral inician una mayor orientacion a los resultados
en términos de eficiencia, eficacia y calidad de los servicios, sustitucion de los modos
de gestion jerarquicos y fuertemente centralizados por un entorno de gestion
descentralizada, facilitar la transparencia en la gestion de los servicios suministrados
directamente por el sector publico por medio de la fijacion de objetivos de
productividad y del establecimiento de un proceso de mejora continua basado en una
cultura de la medicidn, refuerzo de las capacidades estratégicas de la administracion
publica que le permitan adaptarse de manera automatica, flexible y econdmica a los
cambios externos y responder a intereses diversos, gestion mas orientada a los
ciudadanos, que responda a sus necesidades y preferencias, motivar y desarrollar el
capital humano interno a través del reconocimiento del nivel de servicio prestado.

(Holguin, 2010, pag. 27)
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2.4.9.1. Modelos de adaptacion del CMI en el sector pablico.

2.4.9.1.1. Modelo segln Bastidas y Feliu.
Para Bastidas y Feliu (2003) se deben incorporar tres nuevas perspectivas, las cuales hacen

referencia al bienestar comin desde el punto de vista de usuarios, comunidad y medio
ambiente, también incorporan una modificacion de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
la cual se cambia por la perspectiva humana, la perspectiva financiera que para Kaplany
Norton era fundamental para los duefios de la empresa en el modelo de Bastidas y Feliu pasa a
ser el pilar para lograr desarrollar las otras perspectivas.

El Modelo planteado centra la importancia y la mayor satisfaccion para todas las personas u
organizaciones afectadas por las actividades y las decisiones de una empresa, a partir de aqui
stakeholders, esto se ve traducido en la subdivision de la perspectiva original del Cliente; en
este modelo se puede generar un conflicto entre las perspectivas planteadas ya que para
solucionar o satisfacer la necesidad del usuario, se puede pasar por alto la perspectiva de
medio ambiente o comunidad, por lo que se debe resolver segun la orientacion estratégica que

se plantee en las bases del organismo publico.
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FPERSPECTIVA PERSPECTIVA FPERSPECTIVA
USUARIO COMUNIDAD MEDIO AMBIENTAL

PERSPECTIVA
HUMANA

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA
PROCESOS INTERNOS

Figura 3. Modelo de CMI en el sector publico segun Bastidas y Feliu. (Bastidas y Feliu, 2003)

2.4.9.1.2. Modelo segun Niven.
El modelo de Niven (2003) modifica levemente la propuesta planteada por Kaplan y

Norton y su principal modificacion radica en que la mision toma un rol protagonico, es decir
hace referencia a la importancia de la misidn de las organizaciones pablicas y que puede
generar una situacion en que la mision no refleje solamente los intereses de la organizacion, ya
que debemos recordar que la mision de un organismo publico viene dada por intereses internos
y propios de la organizacion e intereses superiores como el bienestar comun inherentes a cada
pais o sociedad.

Este autor también plantea que en el caso de la perspectiva financiera esta cumple un rol de
restriccion presupuestaria donde se racionaran los recursos para el desarrollo de las actividades

0 programas.
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Figura 4. Modelo de CMI en el sector publico segin Niven. (Niven, 2003)

2.4.9.1.3. Modelo segun Kaplan y Norton.
Kaplan & Norton (2000) tambien plantean sus modificaciones al CMI para ser utilizado en

la gestion publica.

El modelo tiene su base en la perspectiva de crecimiento y aprendizaje, lo que los autores
consideran fundamental debido a que las instituciones publicas deben estar en proceso de
aprendizaje e innovacion constante lo que se transformara en la optimizacion de los procesos y
mejoras en tiempo de respuestas, todo esto llevara a tener un buen servicio a su clientes, es

aqui donde se observa la diferencia mas considerable con el modelo tradicional.

Las perspectivas cliente y financiera son reemplazadas por otras 3 perspectivas: Costo de

proveer el servicio, servicio y apoyo de autoridades legitimas.
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Figura 5. Modelo de CMI en el sector publico segin Kaplan y Norton. (Kaplan y Norton, 2000)

2.4.9.2. Perspectivas del cuadro de mando integral en el sector publico.

Para Barros y Rodriguez (2004) es aqui donde radica una de las criticas o diferencias mas
significativas con el modelo del CMI de Kaplan y Norton, ya que la influencia de los

stakeholders, en muchos casos ejerce un rol fundamental y decisivo al momento de generar

perspectivas para el sector publico.

Entre las perspectivas aplicables al sector publico podemos mencionar las siguientes:
2.4.9.2.1. Perspectiva del marco legal. En un Estado de Derecho como es el
salvadorefio, las instituciones publicas, deben enmarcar todos los proyectos, planes,
presupuestos o cualquier medida dentro del marco juridico vigente; lo que en
ocasiones a diferencia del sector privado, puede limitar su gestién y autonomia.
2.4.9.2.2. Perspectiva de innovacion, formacién y organizacion. Se enmarca en el

mejoramiento permanente de las habilidades y desempefio del personal de la
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institucién publica, donde los procesos funcionarén correctamente si se dispone de
personal competente y motivado para lograr los objetivos institucionales.

2.4.9.2.3. Perspectiva de proceso interno. Esta perspectiva presenta un papel
fundamental en el bienestar de la comunidad, ya que permite satisfacer los objetivos y
las expectativas de los ciudadanos mediante los procesos claves en los que deben ser
sobresalientes.

2.4.9.2.4. Perspectiva financiera. Implica que la institucion publica debe asignar
adecuadamente los recursos escasos a aquellas acciones estratégicas con mayor
impacto en el bienestar comun, es decir, la ausencia o mala utilizacion de dichos
recursos tendra directa relacion con la calidad de los servicios y la percepcion de los
ciudadanos, que finalmente son los que financian la actividad estatal.

2.4.9.2.5. Perspectiva de la comunidad. Se relaciona con la habilidad de la
organizacion para otorgar bienes y servicios de calidad, donde destaca la efectividad
con la que estos son entregados, es decir, aspectos como el buen trato se reflejan en la

satisfaccion del usuario

2.4.9.3. Construccion del CMI en el sector publico.

Segun Holguin (2010) para construir eficientemente el Cuadro de Mando Integral es

fundamental realizar los siguientes pasos:

Anélisis de la situacion actual: Andlisis FODA, Anélisis de Mercado, Analisis
Econdmico-Financiero y Analisis de la Industria.

Planificacion: Grafica de Gantt de Proyecto, Organizacién del proyecto, Sistema de
documentacion, equipo de trabajo, capacitar en el modelo CMI.

Formular el Modelo CMI: Misién, Vision y Valores.
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e Desarrollo de la Estrategia: Corporativa, Negocio, Funcional.
e Desarrollo del Mapa Estratégico: Perspectivas, Objetivos estratégicos, indicadores,

relaciones causa-efecto, metas, iniciativas.

Las organizaciones que utilizan el cuadro de mando integral como la herramienta de un
nuevo sistema de gestion estratégica tiene dos tareas: primero la de Construir el CMI y
la segunda utilizarlo, es fundamental mencionar que estas tareas son dependientes, a
medida que los directivos de la entidad empiecen a utilizar sus CMI para los procesos
claves iran midiendo que indicadores son los fundamentales, cuales deberan ser
modificados y descubriran que nuevos indicadores de éxito estratégico deben ser

incorporados. (Holguin, 2010, pag. 26)

2.4.10 Diferencias entre el CMI del sector privado y publico.

Objetivo de Aplicacion
La aplicacion del CMI en el sector privado esta orientada al area de negocios, donde la
finalidad principal es la obtencion de ganancias, sin embargo, en las organizaciones del sector
publico, que no son menos relevantes para el éxito de la sociedad, su fin es lograr beneficios a
largo plazo para la comunidad y la sociedad.

Distintos enfoques en sus perspectivas

El proposito principal de las organizaciones del sector publico no es obtener grandes
utilidades, sino mas bien suministrar servicios o productos al publico, generalmente aquellos
que el sector privado no estan interesados o son incapaces de suministrarlos. Un sistema de
medicion que solamente se enfoque en los indicadores financieros es inadecuado para una

organizacion del sector publico.
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El éxito de las organizaciones del sector publico deberia de medirse por la eficiencia y
eficacia con que satisfacen las necesidades de sus usuarios, por lo que la perspectiva de los
clientes proporciona la razén principal de su existencia.

Influencia de los stakeholders

Las organizaciones del sector privado no escapan de la influencia de sus stakeholders,
pero probablemente, cedan en menor grado, a las demandas y exigencias de los grupos,
siempre que estos cooperen con el fin Gltimo que persiguen las empresas lucrativas:
maximizar los beneficios para sus accionistas. Para las organizaciones publicas, la
razdn que justifica su existencia, es la satisfaccion de las necesidades de los usuarios
del servicio, y su fin ultimo, dar el maximo bienestar posible a los ciudadanos.

(Bastidas & Moreno, 2005, pag. 2)
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CAPITULO I



3. Marco metodoldgico

3.1 Metodologia de la investigacion

Una vez culminado el planteamiento del problema, formulado los objetivos y definido el
marco tedrico de la investigacion, se procedid a desarrollar el marco metodoldgico a utilizar;
se considerd importante que la metodologia a seguir cumpliera parametros para ser confiable y
precisa, esto se logré mediante procedimientos generales que permitieron alcanzar el objetivo
general de la investigacion.

La metodologia utilizada en la investigacion consta de dos partes:

1. Investigacion bibliografica y documental

2. Investigacion de campo.

3.1.1. Investigacion bibliografica y documental.

La investigacion bibliografica se realizé a través de consultas de libros de texto sobre la
tematica a aplicar (Cuadro de Mando Integral) como también documentos impresos y digitales
sobre la institucion que es sujeto del estudio (ISDEM), también consultas a paginas web todo

para obtener la informacion necesaria para para el desarrollo de la investigacion.

3.1.2. Investigacion de campo.

Para la investigacion de campo como primer paso fue importante determinar la poblacion
de estudio y definir la muestra de la investigacion, y mediante la observacion establecer los
sujetos de estudio, de manera que estos fueran representativos para la investigacion.

Dentro de la investigacion de campo, las técnicas utilizadas fueron las siguientes son:

3.1.2.1. Observacion directa e indirecta. Permitié relacionarse de manera presencial con la

poblacion de la investigacion, realizando visitas a ISDEM vy las alcaldias municipales, como
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también por revisiones bibliograficas de investigaciones realizadas por personas que
observaron con anterioridad nuestro fendmeno de estudio.

3.1.2.2. Observacion por entrevista. Con la finalidad de obtener la informacién necesaria a
través de datos, testimonios y hechos; se present una serie de preguntas al personal que
labora en las alcaldias y en el ISDEM, de manera que esta informacion sirvié de insumo para
la elaboracion y aplicacion del Cuadro de Mando Integral, que midié el impacto que tiene la

asistencia técnica dentro de las municipalidades.

3.1.4. Sujetos de estudio.

Para la seleccion de los sujetos de estudio se considero que al analizar una municipalidad
de categoria grande, mediano y pequefio municipio garantizando la representatividad de la
poblacion, debido a que reunen las caracteristicas que se poseen dentro de cada categoria de

municipio.

3.1.5. Unidades de analisis.

Las unidades de analisis tomadas en cuenta en esta investigacion fueron:
1. Funcionarios gque ostentan un cargo de direccion y que han recibido asistencia técnica.

2. Asesores tecnicos del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal region occidental.

3.1.6. Poblacién y muestra.

3.1.6.1. Poblacion.
Como poblacidn se considero las trece alcaldias de los municipios del departamento de

Santa Ana, y la Oficina Regional de Asistencia Técnica y Capacitacion del Instituto

Salvadorefio de Desarrollo Municipal region occidental.
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3.1.6.2. Muestra.
De acuerdo a la naturaleza de la investigacion se utilizo el tipo de muestreo no

probabilistico, llamado también muestreo por conveniencia, debido a la facilidad de acceso y
la disponibilidad de las personas que forman parte de la muestra, en un intervalo de tiempo

definido; considerando que la poblacién es bastante grande para ser evaluada en su totalidad.

3.1.7. Tipo de estudio.

La presente investigacion fue de caracter mixto, en cuanto a las fuentes de informacién se
refiere, porque se utilizd bibliografia e investigacion de campo; debido a que a partir de la
descripcion de la problematica se dota de una solucién, sin someter dicha solucion a ninguna
prueba de experimentacion. Se trabajo bajo la modalidad de investigacion documental-
bibliografica, porque durante la investigacion se hizo necesaria la revision de documentos y
bibliografias relacionadas con el tema objeto de estudio, particularmente la documentacion
pertinente disponible en la institucién, asi como las teorias y modelos sobre la asistencia
técnica y sobre la herramienta cuadro de mando integral.

Debido a la amplia aplicacion que tiene la herramienta administrativa CMI sobre la funcion
de Asistencia Técnica que brinda el ISDEM a las municipalidades, para la elaboracion de la

presente investigacion se utilizaron los métodos, descriptivo y propositivo.

3.1.7.1. Método descriptivo.
“El planteamiento se fundamenta en las investigaciones previas, pero también en el proceso

mismo de inmersion en el contexto, la recoleccion de los primeros datos y su analisis”
(Hernandez Sampieri, 2014) .

Este método permite el desarrollo de cada uno de los componentes de la investigacion, ya
que fue necesario utilizar recursos bibliograficos como libros, manuales del ISDEM, planes

operativos del ISDEM, diversos articulos de lectura, con el propdsito de disponer de un

96



panorama mucho méas amplio del tema, lo que nos permitio realizar un analisis a profundidad
de la situacidn actual y todo el contexto que rodea la investigacion.
Como también la aplicacion de métodos estadisticos para la tabulacion de la informacion

recogida a través de las herramientas utilizadas para la investigacion.

3.1.7.3 Método propositivo
El método descriptivo permitid llegar a conclusiones de caracter general sobre la base del

analisis de la informacién descrita en hechos, acontecimientos de caracter particular; método
que tendrd mayor vigencia o aplicacion en el diagnéstico y analisis de la problematica. Para
poder elaborar una propuesta fue necesaria una buena recoleccion de datos, tabulacion y
andlisis e interpretacion, teniendo en cuenta que el manejo de la informacion es importante
para garantizar que la informacion sea completa y correcta.

La aplicacion del Cuadro de Mando Integral para medir y evaluar el impacto que tiene la
asistencia técnica que brinda el ISDEM a las municipalidades del occidente del pais esperando
que de esta manera pueda obtenerse un mejor control sobre los procesos administrativos y
operativos que el ISDEM desarrolla para el cumplimiento de los objetivos estratégicos por
medio de brindar una asistencia técnica de calidad, para asi las municipalidades poder realizar
una administracion adecuada de los recursos disponibles para la ejecucion de proyectos
sociales que brinden un beneficio a los ciudadanos de los municipios.

Se elabora la propuesta de aplicacién del Cuadro de Mando Integral para la eficiencia y
eficacia en los procedimientos administrativos y operativos de la funcién de asistencia técnica

que brinda el ISDEM.
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3.1.8. Importancia de la investigacion.

La importancia de la investigacion se puede considerar, el impacto que tiene sobre las
municipalidades, el papel que ejerce el ISDEM, considerando a esta entidad como un actor
principal para potenciar el desarrollo de los municipios, sirviendo de apoyo para la elaboracion
y ejecucion de proyectos en diversas areas en las cuales las municipalidades no poseen
suficiente informacion y personal capacitado para conducir la ejecucion de programas y
proyectos de beneficio a la poblacién, asi como también para la eficiente administracion de los
recursos de los cuales disponen las municipalidades, brindandoles herramientas y técnicas para
optimizar los recursos y su eficiente aplicacion.

La importancia de la aplicacion de una herramienta administrativa garantiza la eficiente
aplicacion y operatividad de la asistencia técnica del ISDEM, y mas aun cuando se trata de
una herramienta administrativa que nacié con un origen de maximizar las ganancias para las
empresas mediante el eficiente uso de los recursos disponibles, manteniendo un debido control
de los procedimientos para que estos se orienten en una misma direccion con los objetivos
estratégicos y asi poder dar solucion a la situacion problematica planteada en la presente

investigacion.

3.2. Técnicas de recoleccion de datos de la investigacion.

Como parte de la investigacidn para poder obtener la informacion relacionada a la
problematica en estudio, se hizo necesario la recoleccion de datos que sirvieron como insumos
significativos dentro de la investigacion; para la consecucion de este propdsito se utilizaron las
siguientes técnicas:

1. Observacion directa

2. Entrevista
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3.2.1. Observacion directa e indirecta.

La observacion consistié en observar a las personas cuando efectlan su trabajo y como
técnica de investigacion tiene amplia aceptacion cientifica. Es un elemento fundamental de
todo proceso de investigacion, por tal motivo se realiza la observacion directa lo que permite
tener un contacto mas cercano con el hecho de investigacion; y la observacion indirecta como
investigacion complementaria es fundamental para conocer mediante documentos
bibliograficos cuales fueron las investigaciones ya realizadas por otras personas con
anterioridad sobre el fendmeno de estudio; es muy importante hacer mencion de la relevancia
que tiene dentro de la investigacion la observacion directa e indirecta para establecer de una

manera adecuada los sujetos de estudio.

3.2.2. Entrevista.

La entrevista se utilizd para recabar informacion de manera verbal a través de preguntas
que propone el analista.

La entrevista es una técnica significativa y productiva de la cual dispone el analista para
recabar datos, en otras palabras, la entrevista es un intercambio de informacion de manera mas
personalizada, es un canal de comunicacion entre el analista y la institucion, permite obtener
informacion acerca de las necesidades que se presentan dentro de la institucion y también
conocer cudles serian las alternativas para poder satisfacerlas. Por otra parte, esta herramienta
permite al analista tener una cercania con la institucion, ya que puede llegar a empatizar con el
entrevistado y asi conocer su sentir y opinién sobre la tematica en estudio y la relacion que
esta tiene con la institucion, lo que se volvié importante durante el transcurso de la

investigacion.
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Esta técnica se utilizé para dar respuesta a los objetivos de esta investigacion, se disefiaron
dos tipos de entrevistas, una dirigida hacia funcionarios que ostentan un cargo de direccion
dentro de las alcaldias de los municipios del departamento de Santa Ana considerados en la
muestra y que han recibido asistencia técnica por parte del ISDEM; otra dirigida a los asesores
técnicos del ISDEM de la region occidental, con el fin de obtener informacion puntual y
provechosa para la construccién del Cuadro de Mando Integral a partir de dicha informacion

recabada.

3.3. Proceso para la recoleccién de datos

La recopilacion de la informacion es un proceso que implico una serie de pasos a seguir,
para responder a los objetivos propuestos se tomaron en cuenta las siguientes condiciones para
la recoleccion de los datos:

e Tener los objetivos propuestos en la investigacion y sus respectivas variables.

e Haber seleccionado la poblacién o muestra objeto del estudio.

e Haber definido la técnica de recoleccion de informacion (elaborarlos y validarlos).

e Procesar la informacion obtenido para luego analizarla y discusion de los resultados y

relacionandola con lo planteado en el marco tedrico.

Es muy importante cumplir con las condiciones mencionadas asegurando que una buena

recoleccidn de los datos garantiza la veracidad y confiabilidad de la investigacion.

3.3.1. Procesamiento de la informacion.

En esta parte de la investigacion se procesaron los datos dispersos, desordenados e
individuales obtenidos de la poblacién objeto de estudio durante el trabajo de campo, teniendo
como fin generar resultados datos agrupados y ordenador a partir de los cuales se realizé el

andlisis de acuerdo a los objetivos.
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3.4. Presentacion de los resultados

A continuacion, se presentan los resultados de la investigacion de campo que se realiz6 con
relacion al tema “Propuesta de aplicacion de un cuadro de mano integral para medir la
eficiencia de la asistencia técnica que brinda el Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal
a los pequefios, medianos y grandes municipios que forman parte del departamento de Santa
Ana.

Para identificar los resultados se realiz6 un analisis cualitativo de la informacién
recolectada en las entrevistas a los empleados municipales, como también a los empleados del
ISDEM, esto se hizo bajo el método inductivo de comparacion constante que proponen
Maykut y Morehouse (1994). Para lo cual se agruparon las respuestas obtenidas en las
entrevistas relacionadas a una misma pregunta o tema, para poder construir una categoria y

realizar una comparacion y analisis, para la investigacion se crearon las siguientes categorias:

Categorias de entrevistas del ISDEM

DETERMINACION DE LAS CATEGORIAS A CADA PREGUNTA DE LA ENTREVISTA

; Qué cargo desempefia dentro del ISDEM?
PREGUNTA 1, |¢° g P

1. Asesor Técnico Municipal
CATEGORIAS | 2. Coordinador del Centro Regional de Asistencia Técnica y Capacitacion
Occidental.

PREGUNTA 2. |¢Cuanto tiempo tiene de laborar en el ISDEM?

CATEGORIAS | - diez afios.
2. veintiln anos.

PREGUNTA 3. | ¢Conoce usted la planeacion estratégica de ISDEM?

CATEGORIAS [1. Si, conozco que el ISDEM cuenta con una planeacién estratégica.

PREGUNTA 4. | ¢Tiene alguna participacion dentro de la planeacion estratégica?

1. Si, si realizo aportes para la elaboracion del plan estratégico.

CATEGORIAS 2. No, no realizo aportes en la elaboracion del plan estratégico.

PREGUNTA 5. | ¢Qué tipo de asistencia brinda usted a los municipios?
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1. En el &rea administrativa, en el area ambiental, en el &rea de planificacion.

CATEGORIAS | 2. En la coordinacion y supervision de la asistencia brindada a las
municipalidades
¢Antes de proporcionar asistencia se realiza un estudio de necesidades o
PREGUNTA 6. | diagnostico en las municipalidades?
1. Si, a inicio de afo se realiza una identificacion de las demandas de las
municipalidades.
CATEGORIAS 2. Si, se realiza conforme a las modificaciones de las normativas o nuevas leyes
que sean aplicables a las municipalidades.
¢Elabora un plan antes de desarrollar una asistencia? Y ¢Qué tipo de plan
PREGUNTA 7. |elabora?
1.  Elaborar un plan no, pero si me preparo leyendo sobre el tema que se va a
CATEGORIAS brindar la asistencia.
¢ Considera que la asistencia técnica soluciona un problema o mejora un
PREGUNTA 8. | procedimiento?
CATEGORIAS |1. Enocasiones si, pero no en todos.
PREGUNTA 9. |¢Qué aspectos de la asistencia técnica deben mejorarse?
CATEGORIAS 1._ Se _debe mejorar la actualizacion de la informacién y normativas para
brindar asistencia.
PREGUNTA ¢ElI' ISDEM brinda programas permanentes de capacitacion que le permitan
10. desarrollar conocimientos y habilidades para mejorar la asistencia técnica?
CATEGORIAS |1. Sise brinda capacitacion, y se obtienen metodologias de trabajo.
PREGUNTA ¢ Se le asignan adecuadamente los recursos para desarrollar el cumplimiento
11. de sus funciones?
CATEGORIAS [1. Enalgunos casos no, hacen falta recursos.

Cuadro 1.Categorias de entrevistas del ISDEM. Elaboracion propia.
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Categorias de entrevistas de las municipalidades

DETERMINACION DE LAS CATEGORIAS A CADA PREGUNTA DE LA ENTREVISTA

PREGUNTA 1. |¢;Qué cargo desempefia dentro de la alcaldia?
1. Jefe de la UACI
2. Jefe de Recursos Humanos
3. Auxiliar de proyectos
CATEGORIAS |4. Encargado de Activos Fijos
5. Contador
6. Asesor de Comunidad Ambiental
7. Asesor Municipal
PREGUNTA 2. |¢Cuéanto tiempo tiene de laborar en la alcaldia?
1. menos de seis afos
CATEGORIAS 2. mas de seis afios
PREGUNTA 3. | ;Tiene la alcaldia una Mision y Vision?
CATEGORIAS | 1. Si tiene, la alcaldia tiene una mision y vision como parte de su organizacion.
PREGUNTA 4. |¢Existe un plan estratégico dentro de la alcaldia?
CATEGORIAS | 1. Si existe, es importante para la alcaldia poseer un plan estratégico.
PREGUNTAS. |¢;Qué participacion tiene usted dentro del plan estratégico?
CATEGORIAS 1. He reallzaqlo una aportauon_para la eIaboramon_@eI plan estrateglgo._
2. No he realizado una aportacion para la elaboracion del plan estratégico.
PREGUNTA 6. | ¢Ha recibido asistencia técnica del ISDEM alguna vez?
CATEGORIAS |1. Si, en més de una ocasion he recibido asistencia técnica del ISDEM
PREGUNTA 7. | ¢Qué tipo de asistencia ha recibido?
CATEGORIAS 1. A_S|sten0|a técnica segun surgen las necesidades de la misma en temas y areas
especificas, de manera oportuna.
PREGUNTA 8. z,S_e ha _reallzado en el municipio un estudio previo de necesidades de la
asistencia?
CATEGORIAS 1. No, normglmente se realiza la demanda de la asistencia técnica conforme
surgen las necesidades.
PREGUNTA 9. |¢Percibi6 claramente los objetivos de la asistencia?
1. Si, desde el primer momento el asesor técnico del ISDEM indico de manera
cara y precisa los objetivos de la asistencia.
|
2. No, el asesor técnico del ISDEM asignado a la municipalidad no brindo los
objetivos de manera clara y precisa los objetivos de la asistencia.
PREGUNTA ¢ Los técnicos del ISDEM evaluaron o dieron un seguimiento de la asistencia
10. técnica al finalizar?
1.  Si, el asesor técnico del ISDEM brindo un seguimiento o evaluacion posterior
a la asistencia
CATEGORIAS
2. No, el asesor técnico del ISDEM no brindo un seguimiento o evaluacion
posterior a la asistencia brindada.
PREGUNTA ¢La asistencia brindada por el ISDEM ha mejorado un procedimiento?
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11.

1. Si, la asistencia técnica del ISDEM es muy importante para las
CATEGORIAS | municipalidades, para poder tener asesoria y capacitacion en temas y areas en las
que se presentan dificultades en procesos a realizar dentro de la municipalidad.

EZREGUNTA ¢ Cbémo calificaria la calidad de la asistencia que brinda el ISDEM?
1. Muy buena, la asistencia que brindan es de calidad, debido a que los asesores
tienen amplios conocimientos sobre las areas en las que se demanda la asistencia.
CATEGORIAS - . . -
2. Regular, el asesor que brindo la asistencia fue regular en la aportacion de la
asistencia.
PREGUNTA ¢ Qué tipo de asistencia considera usted necesaria que el ISDEM provea al
13. personal que labora en la alcaldia?
1. Asistencia o capacitacion en de temas en general de las funciones o proyectos
CATEGORIAS |Que realizan las municipalidades

2. Incluir mas areas o empleados que puedan recibir asistencia técnica en las
municipalidades.

Cuadro 2.Categorias de entrevistas de las municipalidades. Elaboracion propia.

Las cuales se muestran para cada pregunta de la entrevista dirigida a las unidades de
investigacion con el respectivo andlisis de la informacidn obtenida.

Las entrevistas dirigidas a las unidades de andlisis fueron las siguientes:

FORMA 1. Empleados de la alcaldia municipal que han recibido asistencia técnica.

FORMA 2. Asesores técnicos del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal region
occidental.

Esta recopilacion de la informacion y presentacion de los resultados se ha realizado de

manera que se pueda reflejar la realidad del fendmeno, con informacion confiable y veraz.

3.4.1. Andlisis de los resultados.

ENTREVISTA FORMA 1: EMPLEADOS DE LA ALCALDIA MUNICIPAL QUE
HAN RECIBIDO ASISTENCIA TECNICA DE PARTE DEL ISDEM
Objetivo: Conocer la opinién de los funcionarios municipales sobre la asistencia técnica

que brinda el Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal, asi como también de la
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planeacion estratégica existente en sus alcaldias para obtener la informacion necesaria para la
construccion del Cuadro de Mando Integral para dicho instituto.

Preguntas.

PREGUNTA 1. ;Qué cargo desempefia dentro de la alcaldia?

Objetivo:

Conocer los puestos dentro de las alcaldias, que por el tipo de funciones que realizan han
recibido asistencia técnica de parte del ISDEM.

Categorias:

1. Jefe de la UACI

2. Jefe de Recursos Humanos

3. Auxiliar de proyectos

4. Encargado de Activos Fijos

5. Contador

6. Asesor de Comunidad Ambiental

7. Asesor Municipal

Anélisis:

Conocer la percepcion que se tiene sobre la asistencia técnica que brinda el ISDEM en las
diversas areas y puestos que se ocupan dentro de las municipalidades.

PREGUNTA 2. ;Cuanto tiempo tiene de laborar en la alcaldia?

Objetivo: Conocer si la asistencia técnica que el ISDEM brinda ayuda a tener personal
mejor capacitado que pueda contribuir dentro de la municipalidad, no solo dentro del periodo
de gobernacién del alcalde electo; y si la asistencia influye en la posibilidad de disminuir la
rotacion de personal dentro de las municipalidades.

Categorias:
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1. Menos de seis afos

2. Més de seis afios

Andlisis: Las municipalidades por su naturaleza atraviesan periodos de transicion y
cambios en el Gobierno Municipal por la eleccion de los ciudadanos, como consecuencia se
sufre de una rotacion de personal en ciertas areas, como también hay otras reas y plazas en
las cuales se mantiene el personal, aunque haya cambios de gobierno; es notorio que en las
municipalidades se encuentras empleados que superan los seis afios de servicio, y debido a las
capacitaciones y preparacion que se va adquiriendo se vuelven importantes mas no
indispensables dentro de la municipalidad y esa experiencia contribuye a que las funciones
designadas se realicen de una manera adecuada a las diversas situaciones y necesidades, es por
eso la importancia de las funciones del ISDEM al brindar asistencia técnica para el desarrollo

de las municipalidades.

PREGUNTA 3. (Tiene la alcaldia una Mision y Vision?

Objetivo: Verificar si los empleados municipales conocen la existencia y concepto de la
Mision y Vision de la municipalidad, debido a la importancia que estos dos elementos tienen
para el logro de los objetivos y si la asistencia técnica ayuda a la comprension de estos
elementos.

Categoria:

1. Sitiene, la alcaldia tiene una mision y visién como parte de su organizacion.

Analisis: La misién y vision dentro de las municipalidades son importantes, porque

fundamentan el fin y propdésito de la municipalidad, pues en estas se puede conocer donde se
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ubica la municipalidad en el futuro. Los entrevistados tienen conocimientos de la existencia de

la mision y vision, mas sin embargo, no tienen un conocimiento a totalidad de ellas.

PREGUNTA 4. ;Existe un plan estratégico dentro de la alcaldia?

Objetivo: Verificar si los empleados municipales conocen la planeacion estratégica de la
municipalidad, puesto que la planeacién estratégica de la municipalidad es la guia de accién
para el cumplimiento de los objetivos.

Categoria:

1. Siexiste, es importante para la alcaldia poseer un plan estratégico.

Analisis: La importancia del plan estratégico dentro de la municipalidad recae en la
direccion que se desee ir, considerando que de esta depende en gran parte las acciones, metas,

planes y acciones que se realizan en el dia a dia dentro de la municipalidad.

PREGUNTA 5. /Qué participacion tiene usted dentro del plan estratégico?

Objetivo: Conocer si la asistencia técnica que brinda el ISDEM ayuda a los empleados
dentro de la participacion de la elaboracion del plan estratégico u operativo para la
consecucion de los objetivos de la municipalidad.

Categoria:

1. He realizado una aportacion para la elaboracion del plan estratégico.

2. No he realizado una aportacion para la elaboracion del plan estratégico.

Analisis: En la elaboracion del plan estratégico para las municipalidades tienen
participacion quienes ostentan cargo de direccion, puesto que como encargados de un area en

especifica poseen el conocimiento para brindar aportes al desarrollo del plan.
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PREGUNTA 6. ;Ha recibido asistencia técnica del ISDEM alguna vez?

Obijetivo: Confirmar que el entrevistado haya recibido asistencia técnica de parte del
ISDEM para poder obtener informacion atil para la investigacion.

Categoria:

1. Si, en mas de una ocasion he recibido asistencia técnica del ISDEM

Anélisis:

Para la investigacion es importante conocer la perspectiva que poseen los empleados, por lo
cual los entrevistados deben haber recibido asistencia técnica del ISDEM al menos en una
ocasion.

PREGUNTA 7. ;Qué tipo de asistencia ha recibido?

Objetivo: Conocer las areas en las cuales areas la asistencia técnica que brinda el ISDEM
ha tenido un mayor impacto dentro de las municipalidades.

Categoria:

1. Asistencia técnica segun surgen las necesidades de la misma en temas y areas

especificas, de manera oportuna.

Analisis: Conforme van surgiendo situaciones en las que sea necesaria la asistencia o
asesoria se realiza la solicitud, no se realiza un estudio de las necesidades o situacion actual

para realizar la demanda de la asistencia técnica.

PREGUNTA 8. ;/Se ha realizado en el municipio un estudio previo de necesidades de la

asistencia?
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Objetivo: Conocer si las municipalidades estudian las necesidades dentro de la
municipalidad para demandar la asistencia técnica de parte del ISDEM, o si se solicita en el
momento que las necesidades surgen o lo ameritan.

Categoria:

1. No, normalmente se realiza la demanda de la asistencia técnica conforme surgen las

necesidades.

Andlisis: La realizacion de un estudio previo seria una herramienta muy Util para las
municipalidades, pues contribuiria con la capacitacion y preparacién constante de los
empleados, lo que ayudaria a mejorar los procedimientos internos como también brindar

soluciones inmediatas a diversos problemas que puedan surgir en cualquier momento

PREGUNTA 9. ;Percibié claramente los objetivos de la asistencia?
Objetivo: Conocer si los técnicos del ISDEM son claros y precisos al momento de brindar
la asistencia técnica.
Categoria:
1. Si, desde el primer momento el asesor técnico del ISDEM indico de manera clara y
precisa los objetivos de la asistencia.
2. No, el asesor técnico del ISDEM asignado a la municipalidad no brindo los objetivos

de manera clara y precisa los objetivos de la asistencia.

Analisis: Para brindar una asistencia técnica de calidad es importante dejar claros desde un
inicio cuales son los objetivos de la asistencia o asesoria que el técnico brindara, esto permite

tener una direccion y sacar el maximo provecho de la asistencia, pues sin ello se puede caer en
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ambiguedades que solo conviertan la asistencia y los procesos en una problematica y no en

una solucion.

PREGUNTA 10. ¢Los técnicos del ISDEM evaluaron o dieron un seguimiento de la
asistencia técnica al finalizar?

Objetivo: Conocer si posteriormente se le brinda un seguimiento al problema que dio
origen a la demanda de la asistencia de parte de la municipalidad, para monitorear si se brind6
de manera adecuada y oportuna para poder tener una retroalimentacion para los asesore
técnicos del ISDEM.

Categoria:

1. Si, el asesor técnico del ISDEM brindo un seguimiento o evaluacion posterior a la

asistencia

2. No, el asesor técnico del ISDEM no brindo un seguimiento o evaluacion posterior a la

asistencia brindada.

Analisis: EI control y seguimiento son importantes para la consecucién de los objetivos
porque esto garantiza una mayor eficiencia y aprovechamiento de la asistencia brindada por el
ISDEM, brindar una asistencia integral que no solo proporcione soluciones momentaneas, sino
gue estas se mantenga en el tiempo y contribuyan al desarrollo de las municipalidades.

PREGUNTA 11. ;La asistencia brindada por el ISDEM ha mejorado un procedimiento?

Objetivo: Conocer si la asistencia técnica brindada ha mejorado un procedimiento, al
realizarse de manera oportuna y cubriendo las necesidades de la municipalidad.

Categoria:
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1. Si, la asistencia técnica del ISDEM es muy importante para las municipalidades, para
poder tener asesoria y capacitacion en temas y areas en las que se presentan

dificultades en procesos a realizar dentro de la municipalidad.

Andlisis: Una asistencia técnica de calidad brindada a las municipalidades daran como
resultado mejoras en los procedimientos que se realizan internamente, para poder lograr una
asistencia de calidad se deben cumplir con aspectos como el control y seguimiento, la
preparacion adecuada, estudios previos de las necesidades para poder tener un alto impacto, tal

cual pueda lograrse mejoras en los procedimientos que la municipalidad ejecuta.

PREGUNTA 12. ;Como calificaria la calidad de la asistencia que brinda el ISDEM?
Objetivo: Conocer el nivel de satisfaccion y evaluacion con que los empleados
municipales califican la asistencia técnica recibida.
Categoria:
1. Muy buena, la asistencia que brindan es de calidad, debido a que los asesores tienen
amplios conocimientos sobre las areas en las que se demanda la asistencia.

2. Regular, el asesor que brindo la asistencia fue regular en la aportacion de la asistencia.

Analisis: La asistencia que brindan los técnicos del ISDEM tienen gran aceptacion para las
municipalidades salvo ocasiones en las que el asesor muestre deficiencias y poco interés para
brindar apoyo y soluciones a las municipalidades, sin embargo, hay muchos aspectos que se
pueden mejorar para poder brindar una asistencia técnica de calidad y sostenible en el tiempo

para el beneficio de las municipalidades.
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PREGUNTA 13. {Qué tipo de asistencia considera usted necesaria que el ISDEM provea
al personal que labora en la alcaldia?

Objetivo: Identificar desde la perspectiva de los empleados municipales cuales son las
necesidades que tienen dentro de la municipalidad.

Categoria:

1. Asistencia o capacitacion de temas y areas en general, de las funciones o proyectos que

realizan las municipalidades.
2. Incluir mas areas o empleados que puedan recibir asistencia técnica en las

municipalidades.

Analisis: Las municipalidades en muchas ocasiones necesitan apoyo para la solucion o
desarrollo de procedimientos, y es muy importante brindar una preparacion en areas y temas
basicos y generales a los empleados, debido a que esto brindaria una mayor comprension de
los procesos como también un mayor apoyo desde las funciones y procedimientos que se
realizan de tal manera que pueda lograrse una sinergia dentro de la municipalidad, que permita

una mejora continua.

FORMA 2. DIRIGIDA A LOS ASESORES TECNICOS DEL INSTITUTO
SALVADORENO DE DESARROLLO MUNICIPAL

Objetivo: Conocer la opinion de los técnicos del Instituto Salvadorefio de Desarrollo
Municipal sobre la asistencia técnica que ellos brindan a los gobiernos locales del
departamento de Santa Ana, asi como también de la planeacidn estratégica existente en dicho
instituto para obtener la informacion necesaria para la construccion del Cuadro de Mando

Integral para dicho instituto.
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PREGUNTAS.

PREGUNTA 1. ;Qué cargo desempefia dentro del ISDEM?

Objetivo: Conocer los diversos puestos dentro del ISDEM que tienen relacion con la
asistencia técnica que se brinda a las municipalidades.

Categorias:

1. Asesor Técnico Municipal

2. Coordinador del Centro Regional de Asistencia Técnica y Capacitacion Occidental.

Anélisis:

El ISDEM no posee una amplia diversidad en los puestos de trabajo que intervienen en la
prestacion de la asistencia técnica, por lo cual directamente relacionados solo se encuentran el
Asesor Técnico Municipal y el Coordinador del Centro Regional de Asistencia Técnica y
Capacitacion de la Region.

PREGUNTA 2. ;Cuanto tiempo tiene de laborar en el ISDEM?

Objetivo: Conocer la experiencia que puede tener a través del tiempo en el que llevan
trabajando en el ISDEM.

Categorias:

1. Diez afios.

2. Veintiun afios.

Anélisis:

Los asesores del ISDEM tienen una amplia experiencia en brindar asistencia técnica a las
municipalidades, pues en su mayoria poseen ya mas de diez afios de prestacion de servicios,
lo cual contribuye a la institucion para que la asistencia técnica sea de calidad.

PREGUNTA 3. ;Conoce usted la planeacion estratégica de ISDEM?
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Obijetivo: Conocer si €l entrevistado tiene conocimiento de la planeacion estratégica de la
institucion.
Categoria:

1. Si, conozco que el ISDEM cuenta con una planeacion estratégica.

Andlisis: La planeacion estratégica es muy importante dentro de todas las instituciones ya
que representa las metas, objetivos y los pasos a seguir para la consecucion de ellos, los
entrevistados conocen que existe una planeacion estratégica, mas no la conocen a plenitud, es
importante darle un realce a la planeacion estratégica de la institucion, para un mejor

desarrollo organizativo y desempefio operativo.

PREGUNTA 4. ;Tiene alguna participacion dentro de la planeacion estratégica?

Objetivo: Conocer si el entrevistado tiene participacion en la elaboracién del plan
estratégico.

Categoria:

1. Si, sirealizo aportes para la elaboracion del plan estratégico.

2. No, no realizo aportes en la elaboracion del plan estratégico.

Analisis: La participacion en la elaboracion del plan estratégico es una funcion que le
corresponde a quienes ostentan cargos de direccion, sin embargo, los integrantes de la
institucion pueden realizar recomendaciones y aportes que pueden ser muy Utiles para la
elaboracion del plan, para efecto del ISDEM en la elaboracion del plan estratégico solamente

participa el director del ISDEM region occidental.

PREGUNTA 5. /Qué tipo de asistencia brinda usted a los municipios?
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Objetivo: Conocer el aporte que el entrevistado brinda para satisfacer la demanda de las
municipalidades.

Categoria:

1. Enel &rea administrativa, en el area ambiental, en el area de planificacion.

2. En la coordinacion y supervision de la asistencia brindada a las municipalidades

Andlisis: La asistencia técnica que el ISDEM brinda a las municipalidades, es muy
importancia por las diversas areas que son cubiertas por los técnicos, es importante tener la
perspectiva desde el lado de la direccion como del lado operativo, ya que se puede observar la

relacion y armonia en el trabajo para brindar la asistencia técnica a las municipalidades.

PREGUNTA 6. ;Antes de proporcionar asistencia se realiza un estudio de necesidades o
diagnostico en las municipalidades?

Objetivo: Conocer cual es el proceso que se realiza para determinar en qué area y en qué
momento brindar la asistencia técnica.

Categoria:

1. Si, ha inicio de afio se realiza una identificacion de las demandas de las

municipalidades.
2. Si, se realiza conforme a las modificaciones de las normativas que sean aplicables a las

municipalidades.

Analisis: El estudio de las necesidades de las municipalidades es de mucha utilidad para
poder brindar una asistencia técnica de calidad y que pueda satisfacer las necesidades de las
municipalidades de la mejor manera, en las diferentes areas es importante mantenerse

informado sobre la actualizacién de normativas aplicables a las municipalidades.
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PREGUNTA 7. (Elabora un plan antes de desarrollar una asistencia? Y ¢Qué tipo de plan
elabora?

Obijetivo: Identificar el proceso que realiza el técnico antes de brindar asistencia técnica a
las municipalidades.

Categoria:

1. Elaborar un plan no, pero si me preparo leyendo sobre el tema que se va a brindar la

asistencia.

Analisis: Es de mucha importancia elaborar un plan que sirva de guia para las diversas
situaciones y necesidades que se pueden presentar en las municipalidades, cabe mencionar que
conforme a la experiencia del técnico del ISDEM también el conocimiento es mas amplio y
podria no tener demasiada ponderacion el elaborar un plan, sin embargo, siempre sera una

herramienta util para brindar una asistencia técnica de calidad.

PREGUNTA 8. ;Considera que la asistencia técnica soluciona un problema o mejora un
procedimiento?

Objetivo: Conocer el impacto que tiene la asistencia técnica sobre los problemas o
procedimientos de la municipalidad.

Categoria:

1. En ocasiones si, pero no en todos.

Analisis: La asistencia que brinda el ISDEM es un apoyo a las municipalidades en diversas
situaciones y necesidades que se les presenta, pero la decisién siempre corresponde a la

municipalidad, en si ejecutan y realizan las sugerencias de parte del técnico del ISDEM, y en
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muchas ocasiones si contribuyen a solucionar problemas y mejorar procedimiento, pero si hay

ocasiones en las que esto no sucede.

PREGUNTA 9. ;{Qué aspectos de la asistencia técnica deben mejorarse?

Objetivo: Conocer las opiniones desde la perspectiva de los empleados del ISDEM en que
mejoras pueden realizarse para brindar una asistencia técnica de calidad y oportuna.

Categoria:

1. Se debe mejorar la actualizacion de la informacién y normativas para brindar

asistencia.

Analisis: las municipalidades se encuentran en un entorno cambiante, y es por ello que es
de mucha importancia estar actualizando constantemente la informacion acerca de las areas en
las cuales se brinda asistencia técnica, como por ejemplo las normativas aplicables en a las
municipalidades en las diversas areas para lograr satisfacer las necesidades que se presenten.

PREGUNTA 10. ¢(El ISDEM brinda programas permanentes de capacitacion que le
permitan desarrollar conocimientos y habilidades para mejorar la asistencia técnica?

Objetivo: Conocer la preparacion que reciben los asesores técnicos como parte de una
formacidn especializada para brindar una asistencia técnica de calidad a las municipalidades.

Categoria:

1. Sise brinda capacitacion, y se obtienen metodologias de trabajo.

Analisis: ElI ISDEM brinda capacitaciones sobre las diversas areas e incluso sobre
metodologias de trabajo, con el fin de brindar una asistencia técnica de calidad a las

municipalidades, ya que la actualizaciéon de informacion y la aplicacion de herramientas

117



metodoldgicas contribuyen a la modernizacion de la institucién cumpliendo con la politica de

“mejora continua” que se establece en el plan estratégico.

PREGUNTA 11. (Se le asignan adecuadamente los recursos para desarrollar el
cumplimiento de sus funciones?

Objetivo: Conocer si los asesores técnicos cuentan con las herramientas adecuadas o que
les hace falta para poder brindar una asistencia técnica de calidad a las municipalidades.

Categoria:

1. Enalgunos casos no, hacen falta recursos.

Analisis: Los técnicos del ISDEM necesitan de herramientas y recursos adecuados para
poder brindar una asistencia técnica de calidad, y sin estos recursos es muy dificil poder
realizar las funciones de una manera adecuada, ya que el transporte, alimentacion, equipos
informaticos, sistemas de informacion, documentos y textos de apoyo, conforman
herramientas que se vuelven indispensables para los técnicos, y se puede percibir la falta de

planes emergentes para poder cubrir la ausencia de alguna herramienta o recursos
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CAPITULO IV



4. Propuesta

4.1 Modelizacion estratégica del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal

4.1.1. Planificacion estratégica.

La planeacidn estratégica es el proceso a través del cual se define la vision y la mision de la
empresa, se analiza el entorno interno y externo, establecen los objetivos, formulan las
estrategias y planes estratégicos necesarios para alcanzar dichos objetivos.

La planeacion estratégica toma en cuenta la totalidad de las instituciones, por lo tanto, esta
debe ser realizada por alta gerencia de la empresa y ser proyectada a largo plazo, es decir en
un periodo de cinco a diez afios, aunque en la préactica, hoy en dia se suele realizar para un
periodo de tres a un maximo de cinco afios, esto debido a los cambios constantes que se dan en
el mercado. Un sistema de planeacion estratégica formal, une los tipos de planes basicos que

son: plan estratégico y planes operativos.

4.1.1.1 Plan estratégico.
El plan estratégico es un documento formal en el que se intenta plasmar, por parte de los

responsables de una compafiia, cual sera la estrategia de la misma durante un periodo a tiempo
generalmente de tres a cinco afios.

El plan estratégico retne las tres caracteristicas siguientes:

Cuantitativo. Establece las cifras que debe alcanzar la compafiia.

Manifiesto. Describe el modo de conseguirlas, perfilando la estrategia a seguir.

Temporal. Indica los plazos de los que dispone la compafiia para alcanzar esas cifras.

120



El plan estratégico recoge tres puntos principales:

Objetivos. Un objetivo es un hecho que no depende directamente de la compafia, y que
esta formado por la ecuacion: cantidad a alcanzar méas plazo para conseguirlo.

Politicas. Una politica es una conducta que marca la compafiia, y que sirve para describir su
actitud, continuada en el tiempo, a la hora de enfrentarse a situaciones de diversa indole.

Acciones. Una accién es un hecho que depende directamente de la compafia, y que
generalmente se lleva a cabo para facilitar la consecucion de los objetivos, fomentar el respeto

a las politicas impuestas, o vertebrar la estrategia global de la empresa.

4.2. Planeacion estratégica del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal

ElI ISDEM cuenta con una planeacidn estrategica establecida para un periodo de cinco afios,
dentro de la cual se definen los objetivos estratégicos, las metas y acciones para cumplirlas,
como también se ejemplifica la organizacion de la institucion, y el enfoque que tiene basado
en la mejora continua de los procesos, para garantizar la mejora en la manera en la que se
brindan los servicios a las municipalidades.

Dentro del plan estratégico quinquenal se establecen tres objetivos estratégicos como
también las metas para la consecucion de los objetivos y que afio con afio se realizan dentro
del plan operativo anual y es este el reflejo de las acciones estratégicas que se realizan en el

ISDEM.

4.2.1. Plan estratégico quinquenal 2017-2021 (Portal de transparencia — El
Salvador).

4.2.1.1. Politica de calidad.
El ISDEM con el propdsito de contribuir con las Municipalidades a que realicen una

gestion exitosa del Desarrollo Territorial y con base en lo establecido en el Articulo 3 de su
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Ley Organica; “El Instituto tendrd como objeto basico, proporcionar asistencia técnica

administrativa, financiera y de planificacién; con la finalidad de capacitar a las

Municipalidades para el mejor cumplimiento de sus funciones y atribuciones”. Se compromete

en adoptar esta politica a través de los lineamientos generales siguientes:

Organizacion con enfoque a la mejora continua de los productos y servicios
Institucionales, para el desarrollo de los municipios.

Alcanzar la mejora continua; adoptar esta cultura de trabajo en nuestra asistencia
técnica y capacitacion a fin de asegurar la satisfaccién por nuestros servicios
Institucionales.

Capacitar a las municipalidades; en temas de gestion de recursos financieros,
humanos y materiales, asi como los medios necesarios técnica y econdmicamente
viables, para optimizar la prestacion de servicios conforme a las necesidades de los
gobiernos municipales.

Relacion de trabajo en beneficio de las municipalidades.

Propiciar la integracion de esfuerzos; estableciendo comunicacién diligente con las
municipalidades, cooperantes e instituciones nacionales e internacionales, a fin de
resolver problemas y necesidades con miras al desarrollo local.

Proporcionar servicios de calidad; garantizando la disponibilidad de personal
altamente capacitado y el uso de las mejores técnicas para el desarrollo de sus
funciones.

Trabajamos por satisfacer las necesidades de los gobiernos municipales; procurando
servicios que satisfagan sus expectativas, mejorando continuamente nuestra

organizacion, generando asi beneficios a las municipalidades.
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e Enfoque basado en procesos.

e Revisamos nuestros procesos; mediante la participacion y consulta con funcionarios
y empleados de los gobiernos municipales sobre la calidad de los productos y
servicios prestados; asi como a través de los aportes del personal del ISDEM.

e Orden, optimizacion y diligencia; nuestra mistica de transformacion permanente

con miras a la excelencia en la entrega de productos y servicios Institucionales.

4.2.1.2. Vision.
Contribuiremos al desarrollo territorial de las municipalidades, fortaleciendo su capacidad

de gestion.

4.2.1.3. Misién.
Trabajamos en el fortalecimiento de las capacidades y competencias de gestion integral del

desarrollo en las municipalidades de El Salvador.

4.2.1.4. Valores institucionales.
1. TRANSPARENCIA: Actuamos con honestidad, rendimos cuentas sobre nuestro

quehacer, facilitamos el acceso a la informacion y promovemos la participacion de la
ciudadania en su rol contralor de la actuacion publica.

2. RESPONSABILIDAD: Asumimos el compromiso y cumplimiento del deber de
brindar productos y servicios acordes a las necesidades de los gobiernos municipales.

3. RESPETO: Mantenemos relaciones laborales enmarcadas con empatia, consideracion
y cordialidad, sin distingo de estereotipos de personas o grupos de personas.

4. DILIGIENCIA: Atendemos oportunamente y con esmero los requerimientos de
productos y servicios de los gobiernos municipales.

5. LEALTAD A LA INSTITUCION: Mostramos a través de nuestro desempefio, apoyo

firme, constante y fiel a los principios y razon de ser del ISDEM.
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4.2.1.5. Objetivos estratégicos.
1. Fortalecida la gestion de los gobiernos locales mediante la generacion de capacidades

técnicas administrativas, financieras y de planificacion, contribuyendo asi al desarrollo
nacional.

2. Provistos los productos y servicios financieros a los gobiernos locales que les permitan
coadyuvar la gestién de los recursos financieros para el desarrollo de los municipios.

3. Modernizada la gestién administrativa y financiera institucional para responder de

manera diligente las demandas de los gobiernos locales.

4.2.2. Proceso de planificacion estratégico quinquenal 2017-2021.
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Figura 6. Proceso de Planificacion estratégico Quinquenal 2017-2021. (Plan Estratétigo del Instituto

Salvadorefio de Desarrollo Municipal 2017-2021, 2016)
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4.2.3. Determinacion de metas a partir de los objetivos estratégicos.

OBJETIVO ESTRATEGICO 1.

1. Fortalecida la gestion de los gobiernos locales mediante la generacion de capacidades
técnicas administrativas, financieras y de planificacion, contribuyendo asi al desarrollo
nacional.

e LINEA ESTRATEGICA: Garantizar la Asistencia técnica y Capacitacion, en
coordinacion con las instituciones que inciden en la Gestion Municipal.
RESULTADO ESTRATEGICO: Institucionalizado el ISDEM como referente en la
administracion municipal.
METAS:

1. Modernizacion de la Asistencia Técnica a las municipalidades del pais.

2. Ejecucidn de la Asistencia Técnica municipal en los territorios del pais.

e LINEA ESTRATEGICA: Fortalecidas las capacidades en la gestion municipal
con enfoque de género de funcionarios y empleados municipales.

RESULTADO ESTRATEGICO: Brindada la asistencia técnica en la planificacion

municipal.
METAS:

1. Actualizado el diagnéstico de cumplimiento de competencias municipales de las

Unidades de Género.

2. Impartido curso de formacién con enfoque de género para funcionarios y empleados

municipales.
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e LINEA ESTRATEGICA: Asistencia Técnica Administrativa.

RESULTADO ESTRATEGICO: Fortalecidas las capacidades de los funcionarios y
empleados municipales a partir de la asistencia técnica brindada.

METAS:

1. Suministrada la asesoria técnica a funcionarios y empleados municipales en aspectos

legales de desarrollo territorial.
e LINEA ESTRATEGICA: Asistencia Técnica Administrativa.

RESULTADO ESTRATEGICO: Autoridades y empleados municipalidades cuentan con
conocimientos técnicos para promover el acceso a la informacion publica y participacion
ciudadana.

METAS:

1. Impartidas las capacitaciones referentes a las generalidades de la Ley Acceso a la

Informacidn Publica a servidores municipales.
e LINEA ESTRATEGICA: Asistencia técnica en la implementacion de la Carrera
Administrativa

Municipal.

RESULTADO ESTRATEGICO: Capacitados y adiestrados los servidores municipales.

METAS:

1. Implementacién de los procesos de Formacién Municipal

2. Gestion del adiestramiento del equipo de facilitadores del ISDEM

e LINEA ESTRATEGICA: Asistencia técnica en la implementacion de la Carrera

Administrativa Municipal.
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RESULTADOS ESTRATEGICOS: Implementado y actualizado los SIRCAM a nivel
nacional
METAS:
1. Capacitados los registradores municipales para el uso y manejo del SIRCAM.
e LINEA ESTRATEGICA: Proveer servicios y productos para el fortalecimiento
operativo, administrativo y financiero de las municipalidades.
RESULTADO ESTRATEGICO: Oferta de Asistencia Técnica que responde a las
politicas nacionales de desarrollo y a la vision de desarrollo de los territorios.
METAS:
1. Asesoria técnica en el area de servicios institucionales
2. Asesoria técnica en el area financiera municipal
3. Asesoria técnica en el area administrativa municipal
4. Asesoria técnica en el area de planificacion municipal
5. Asesoria técnica en el area juridica municipal
e LINEA ESTRATEGICA: Asistencia técnica en la planificacion municipal.
RESULTADO ESTRATEGICO: Fortalecida la capacidad técnica de los funcionarios y
empleados municipales.
METAS:
1. Desarrolladas las capacidades técnicas a funcionarios y empleados municipales y de
las asociaciones de municipios, sobre la tematica Gestion Ambiental.
2. Creacion de documentacién que contribuya a las competencias municipales en
planificacion, normativas y lineamientos operativos en la Gestibn Ambiental; para el

fortalecimiento de las Municipalidades.
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3. Actualizacion de herramientas e instrumentos que contribuyan a las competencias y
fortalecimientos de las municipalidades y asociaciones de municipios.

4. Asistencia técnica impartida en la tematica de Gestibn Ambiental, a municipalidades y
asociaciones de municipios.

5. Crear un inventario de toda la documentacion producida y de auditoria del ISDEM, y
en colaboracion con otros cooperantes, en el tema de Gestion Ambiental.

6. Desarrollar acciones de divulgacion de toda la documentacion, informacion y
herramientas técnicas producidas y de autoria del ISDEM y con la cooperacion, en
tema de Gestion Ambiental a las Municipalidades y Asociaciones de Municipios.

e LINEA ESTRATEGICA: Asistencia técnica en la planificacion municipal.

RESULTADO ESTRATEGICO: Sinergia con la cooperacion nacional e internacional

para la implementacion de proyectos ambientales, asi también a las municipalidades y
asociaciones de municipios.

METAS:

1. Coordinar convenios con cooperacion nacional e internacional; para potencializar y
fortalecer a las municipalidades y asociaciones de municipios.

2. Implementados los convenios firmados.

3. Desarrollar proyectos con énfasis en medio ambiente, gestién de riesgo de desastres,
cambio climatico, entre otros; para su financiamiento con la cooperacion nacional e
internacional; que contribuya al fortalecimiento institucional, asi también a las
municipalidades y asociaciones de municipios.

e LINEA ESTRATEGICA: Fortalecida la gestion administrativa institucional
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RESULTADO ESTRATEGICO: Actualizado el sistema administrativo de control
Interno

METAS:

1. Creacion del comité de gestion ambiental institucional

2. Elaboracion del programa las 3R’s, (reducir, reciclar, reutilizar); con énfasis en la
separacion en la fuente de los desechos solidos; asi mismo el reciclaje, sea un
generador de economia al interior del ISDEM.

3. Aplicacién del programa las 3R’s, (reducir, reciclar, reutilizar); del ISDEM.

4. Desarrollar la educacion y sensibilidad ambiental, como propdsito fundamental de
fomentar una cultura ambiental entre todos los empleados del ISDEM.

5. Desarrollar el proyecto de renovacion de luminarias mas eficientes y amigables con el
medio ambiente, contribuyendo un ahorro econdmico y energético.

6. Implementacion del proyecto de renovacion de luminarias mas eficientes
contribuyendo un ahorro econémico y energético.

7. Elaborar un proyecto innovador, que contribuya al medio ambiente en la utilizacion de
paneles solares, para la generacion de energia limpia con objeto de hacer uso de las
energias renovables en la institucion.

8. Implementacion del proyecto de paneles solares, para la generacidn de energia limpia,
con objeto de hacer uso de las energias renovables en la institucion.

9. Desarrollo de estrategias de divulgacion, que contribuya a la sensibilizacion de la

gestion ambiental Institucional, entre todos los empleados.
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e LINEA ESTRATEGICA: Monitoreo y evaluacion de la asistencia técnica prestada
a través de los Centros Regionales de Capacitacion y Asistencia Técnica (CRCAT).
RESULTADO ESTRATEGICO: Generadas las condiciones para la consolidacion de
estadisticas de Asistencia Técnica y Capacitacion a través de los CRCAT.
METAS:
1. Verificar la calidad de los estandares de asistencia técnica municipal
2. Elaboracion de instrumentos internos de la UIDT
3. Crear una base de conocimiento técnico actualizado sobre la gestion publica
4. Crear cursos de formacion para empleados y funcionarios municipales para contribuir
al fortalecimiento de las capacidades.

5. Mecanizacion de procesos de la GDM

OBJETIVO ESTRATEGICO 2.
Provistos los productos y servicios financieros a los gobiernos locales que les permitan
coadyuvar la gestion de los recursos financieros para el desarrollo de los municipios.
e LINEA ESTRATEGICA: Provistas las especies municipales a los Gobiernos
locales

RESULTADO ESTRATEGICO: Modernizado el servicio de las Especies Municipales.

METAS:

1. Implementada la estrategia de modernizacion y asesoria de especies municipales de
acuerdo a las necesidades y demanda de las municipalidades

2. Brindadas asesorias para el uso y creacion de Especies Municipales digitales.
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e LINEA ESTRATEGICA: Provistas las Especies Municipales a los Gobiernos
Locales
RESULTADO ESTRATEGICO: Suministrado los productos y servicios oportunamente.
METAS:
1. Ingresos por distribucion y provision de Especies Municipales
e LINEA ESTRATEGICA: Otorgamiento de préstamos a las municipalidades
RESULTADO ESTRATEGICO: Otorgados los préstamos a las municipalidades con
recursos propios a corto plazo.
METAS:
1. Otorgados los préstamos para los Gobiernos Municipales (recursos propios)
2. Ingresos por comisiones de intereses.
e LINEA ESTRATEGICA: Gestionados y otorgados los préstamos a las
Municipalidades
RESULTADO ESTRATEGICO: Gestionados y otorgados los préstamos a las
Municipalidades con recursos de terceros a mediano y largo plazo.
METAS:
1. Préstamos otorgados a municipalidades
2. Gestionados los préstamos para los gobiernos municipalidades
3. Ingreso por comisiones por otorgamiento de OIDP
e LINEA ESTRATEGICA: Gestionadas estrategias y mecanismos de promocion de
productos
y servicios del ISDEM.

RESULTADO ESTRATEGICO: Posicionamiento de productos y servicios del ISDEM.
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METAS:

1. Implementada la estrategia de promocién de productos y servicios institucionales.

OBJETIVO 3. Modernizada la gestién administrativa y financiera institucional para
responder de manera diligente las demandas de los Gobiernos Locales.
e LINEA ESTRATEGICA: Fortalecida la gestion administrativa institucional
RESULTADO ESTRATEGICO: Supervisada y administrada diligentemente la gestién
financiera y administrativa institucional
METAS:
1. Ejecutado el plan institucional de mantenimiento preventivo y correctivo para bienes
muebles e inmuebles.
2. Reduccién de un promedio del 1% anual del gasto corriente por medio de un plan de
ahorro institucional apegado a la politica de ahorro y austeridad institucional
e LINEA ESTRATEGICA: Fortalecida la gestion administrativa institucional
RESULTADO ESTRATEGICO: Garantizada la vida util de la infraestructura, equipo de
transporte y de oficina, a través del sistema de mantenimiento.
METAS:
1. Implementado el programa de mantenimiento de la infraestructura, de la flota vehicular
y equipo de oficina.
2. Ejecucién de un plan de control de la flota vehicular para el buen funcionamiento.
3. Actualizado el sistema de almacén institucional.
e LINEA ESTRATEGICA: Fortalecida la cultura comunicacional y de

transparencia.
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RESULTADO ESTRATEGICO: Implementado el Sistema de Gestion Documental.

METAS:

1. Identificada y clasificada en un 100% la documentacion institucional

2. Ordenada y descrita la documentacion institucional.

3. Implementada la gestion electronica de documentos institucional.

4. Valorada y seleccionada la documentacion institucional.
e LINEA ESTRATEGICA: Fortalecida la cultura comunicacional y de

transparencia.

RESULTADO ESTRATEGICO: Implementado el Sistema de Gestion Documental.

METAS:

1. Desarrollada una base conceptual para el disefio del sistema de administracion del
Centro de Documentacion Institucional.

2. Desarrollada una base conceptual para el disefio e implementacion del sistema de
administracion de la ventana municipal.

3. Desarrollada una base conceptual para la administracion de actas y acuerdos del
Consejo Directivo.

4. Desarrolladas tres bases conceptuales para la actualizacion de los sistemas
administrativos de los almacenes.

5. Actualizada la base conceptual de sistema del Registro Nacional de la Carrera
Administrativa Municipal.
e LINEA ESTRATEGICA: Fortalecida la Gestion administrativa Municipal

RESULTADO ESTRATEGICO: Fortalecidos los recursos tecnologicos del ISDEM, de

acuerdo a las necesidades institucionales.
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METAS:
1. Diagndstico de recursos tecnoldgicos elaborados
2. Sistemas informaticos existentes actualizados
3. Sistemas administrativos desarrollados.
e LINEA ESTRATEGICA: Fortalecida la Gestion administrativa Municipal
RESULTADO ESTRATEGICO: Actualizado el sistema administrativo de control
Interno
METAS:
1. Seguimiento de hallazgos de entes fiscalizadores.
2. Fortalecido el control interno a traves de exdmenes de auditoria
3. Implementada la planificacion por programas y resultados.
4. Implementada la gestion por procesos.
5. Plan Operativo Anual evaluado
6. Plan Operativo Anual Institucional aprobado por Consejo Directivo
e LINEA ESTRATEGICA: Fortalecida la gestion comunicacional y de
transparencia
RESULTADO ESTRATEGICO: Institucionalizada la perspectiva y enfoque de género
en el trabajo institucional
METAS:
1. Implementado el instrumento de transversalizacién del enfoque de género a nivel
institucional.
2. Jornadas de capacitacion y sensibilizacion desarrolladas con perspectiva y enfoque de

género a nivel institucional.
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e LINEA ESTRATEGICA: Fortalecida la gestion administrativa municipal
RESULTADO ESTRATEGICO: Fortalecidas las capacidades del personal
METAS:
1. Implementado el programa de gestion de prevencién de riesgos ocupacionales para la
promocion de la cultura de seguridad y salud en los lugares de trabajo.
2. Evaluado el clima organizacional y bienestar laboral.
3. Ejecucién de plan de capacitacion.
4. Jornadas de capacitacion mediante las cuales se han fortalecido los conocimientos
técnicos del personal institucional.
5. Relacion de cooperacion establecida para el fortalecimiento de ISDEM.
e LINEA ESTRATEGICA: Fortalecida la gestion administrativa municipal
RESULTADO ESTRATEGICO: Actualizado el marco juridico institucional
METAS:
1. Seguimiento a la aprobacion del marco normativo institucional.
2. Elaboradas propuestas de reformas para la actualizacién marco juridico Institucional.
3. Gestionada una ley marco especifica tributaria municipal.
e LINEA ESTRATEGICA: Fortalecida la gestion comunicacional y cultura de
transparencia.
RESULTADO ESTRATEGICO: Posicionada la imagen corporativa institucional
METAS:
1. Implementada la estrategia de comunicacion y publicidad institucional para el

posicionamiento de la imagen corporativa de la institucion.
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e LINEA ESTRATEGICA: Fortalecida la gestion administrativa interinstitucional

RESULTADO ESTRATEGICO:  Establecidos convenios de  cooperacion

interinstitucional

METAS:

1. Establecimiento de relaciones para apoyar el fortalecimiento de los Gobiernos Locales
con proyectos y actividades competencia de la Institucion.

2. Seguimiento de compromisos suscritos con cooperantes, para la adecuada ejecucién de
acciones coordinadas.
e LINEA ESTRATEGICA: Fortalecida la gestion financiera institucional

RESULTADO ESTRATEGICO: Supervisada y administrada diligentemente la gestion

financiera y administrativa institucional.

METAS:

1. Formulado el Presupuesto Institucional*

2. Elaboracion de informes mensuales de ejecucidon presupuestaria institucional para la
optimizacion de la gestion financiera.

3. Presentados para la toma de decisiones los Estados de Analisis financieros
institucionales (causas, efectos, alternativas de solucién/ beneficios).

4. Evaluado el resultado de la aplicacién de la Politica de austeridad en una reduccion del
5 % del gasto corriente.
e LINEA ESTRATEGICA: Fortalecida la gestion financiera institucional

RESULTADO ESTRATEGICO: Actualizados los estados financieros institucionales.
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METAS:

1. Realizadas las devoluciones de las Cuentas Bancarias de transferencia FODES, de afios
anteriores y actuales, para la depuracion de los Estados Financieros institucionales.

2. Realizadas las depuraciones de las Cuentas Bancarias para la actualizacién de los
Estados Financieros Institucionales.

3. Realizadas las depuraciones de las cuentas contables para la actualizacién de los
Estados Financieros Institucionales.

4. Coordinado el seguimiento de hallazgos financieros reportados por los entes

fiscalizadores.

4.3. Motivos del disefio

El principal objetivo del trabajo de grado fue proponer una herramienta como el Cuadro de
Mando Integral que permita gestionar el desempefio del Instituto Salvadorefio de Desarrollo
Municipal Region Occidental y verificar que se esté cumpliendo con el logro de los objetivos
y metas planteados por la institucion, enfocandose de manera especial en la comunidad, que es
el principal eje en la construccion del Cuadro de Mando Integral en instituciones del sector
publico.

Los motivos por los cuales se elabora el Cuadro de Mando Integral para el Instituto
Salvadorefio de Desarrollo Municipal Regién Occidental son los siguientes:

e Clarificar la estrategia de la institucion y transformarla en un conjunto de indicadores

que informaran el cumplimiento de los objetivos para facilitar el proceso de control de

la asistencia técnica que se brinda a los gobiernos locales.
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e Comunicar la estrategia a todos los integrantes de la institucion para aplicarla en cada
una de las actividades que se requieren al brindar la asistencia técnica.

e Presentar todas las actividades realizadas en la institucién, en cuanto a asistencia
técnica se refiere, utilizando objetivos e indicadores que faciliten el proceso de control
y de toma de decisiones.

e Permitir en el proceso de operatividad de la estrategia, detectar cualquier desviacion o
error, o por el contrario si no existe, aprovechar los aspectos positivos que se
encuentren realizando en ese momento.

e Determinar los aspectos claves del proceso de asistencia técnica para transformarlos en
factores criticos de éxito para ofrecer servicios de calidad a los usuarios de esta

institucion.

4.4. Analisis de la vision

“Contribuiremos al desarrollo territorial de las municipalidades, fortaleciendo su capacidad

de gestion”.
PERSPECTIVAS
N
o VISION PROCESOS INNOVACION,
COMUNIDAD INTERNOS FORMACION Y FINANCIERA
ORGANIZACION

Contribuiremos al

1 | desarrollo territorial de X X
las municipalidades
Fortaleciendo su

2 capacidad de gestion X X X X

Cuadro 3.Analisis de la Vision del ISDEM. Elaboracion propia.
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INTEPRETACION
1. Contribuiremos al desarrollo territorial de las municipalidades. Como una entidad

publica especializada en administracion municipal, su prioridad es contribuir con las
municipalidades a que realicen una gestion exitosa del desarrollo municipal, lo cual se lograra
a partir de la prestacion de asistencia técnica administrativa, financiera y juridica con el fin de
capacitar a las municipalidades para el mejor cumplimiento de sus funciones y atribuciones.

2. Fortaleciendo su capacidad de gestion. La gestion se fortalecera integrando los
esfuerzos entre ISDEM y las municipalidades, a través de establecer una comunicacion con las
municipalidades, cooperantes e instituciones internacionales y nacionales con el propésito de
resolver problemas y necesidades para aumentar el desarrollo local; se proporcionaran
servicios de calidad garantizando la disponibilidad del personal continua y altamente
capacitado y la utilizacién de las mejores tecnicas para el desarrollo de sus funciones
procurando servicios que satisfagan las expectativas, generando asi el mejoramiento de la

gestion de las municipalidades.

4.5. Establecer las perspectivas

Las perspectivas estratégicas son un elemento importante del Cuadro de Mando Integral,
las perspectivas nos consolidan lo importante que es tener objetivos estratégicos en todas las
dimensiones claves, de este modo se garantiza que el modelo es equilibrado y no se centra
Gnicamente en un solo eje.

Por el funcionamiento del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal se ha considerado
la aplicacion de las siguientes cuatro perspectivas, que contribuirdn de gran manera en la

construccion del Cuadro de Mando Integral, se presentan a continuacion:
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1. Comunidad. A diferencia de las instituciones de caracter privado que su propdsito
principal es la obtencidn de grandes utilidades, las instituciones publicas tienen como
prioridad la satisfaccion de las necesidades del usuario a traves de la habilidad de otorgar
bienes y servicios de calidad, en este caso la comunidad se convierte en la perspectiva mas
importante en la construccion del Cuadro de Mando Integral para el ISDEM region
Occidental, ya que proporciona la razén principal de su existencia que es entregar servicios de
calidad a la ciudadania a través del fortalecimiento de la gestion de las municipalidades que
son las que directamente prestan los servicios a la comunidad, su principal objetivo es lograr el
desarrollo de las municipalidades de El Salvador por medio de la asistencia técnica que se
brindara a los gobiernos locales, lo que se transformara en bienestar para la ciudadania en
general.

2. Procesos internos. El establecimiento de esta perspectiva se centra en la operatividad de
la institucion, es decir las actividades que realiza para el cumplimiento de sus objetivos
estratégicos y operativos, en esta perspectiva se deben controlar las actividades que aumentan
la percepcidn de economia, eficiencia, eficacia y efectividad de parte de los usuarios con
respecto a los servicios que se otorgan, lo que no difiere en gran manera con el sector privado;
la perspectiva de los procesos internos resalta los procesos de la institucion que pueden llevar
a una mayor satisfaccion de las municipalidades, lo que se lograra a través de la identificacion
de sus procesos y competencias claves para convertirlos en procesos de excelencia.

Esta perspectiva se refiere también al marco legal dentro del sector publico, es decir surge
la necesidad de establecer normativas referentes a procedimientos y procesos para que estos
tengan un caracter legal y provengan de normativas internas, cabe recordar que la
administracion pablica se rige por leyes, reglamentos, instructivos, manuales, procedimientos

y acuerdos; todas las acciones de las instituciones y funcionarios publicos deben estar
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enmarcados dentro de los aspectos legales establecidos por un sistema normativo en general
que rige a toda la administracion publica.

3. Innovacién, formacién y organizacion. Esta perspectiva se orienta a la formacion y
mejoramiento de las habilidades y capacidades de los funcionarios publicos, la calidad de los
sistemas de informacion utilizados y el alineamiento de la institucion a fin que se alcancen los
objetivos establecidos con anterioridad, se debe tener claro que para el cumplimiento de los
objetivos institucionales, los procesos deberan de realizarse por funcionarios motivados,
capaces de asumir nuevas responsabilidades y adquirir nuevas habilidades; esta perspectiva se
centra en la continua formacion que deben de tener los asesores técnicos del instituto pero
también de las aptitudes y actitudes que estos deben de poseer para hacer frente a los cambios
que se produzcan, cabe aclarar que no solamente se trata de habilidades y capacidades, sino
que juegan un papel importante la motivacion de los funcionarios y capacidad de la direccion
para poder delegar adecuadamente las funciones.

Como se menciono anteriormente la administracion publica se rige por normas de derecho
administrativo, por eso es de tener presente que para la inversion en innovacion y formacion se
debe de tener en cuenta el rol de la asamblea legislativa, por lo que la innovacion en el sector
publico dependiendo de la rigidez del marco legal puede llegar a ser un poco mas lenta.

4. Perspectiva financiera. Aunque no sea la cima del Cuadro del Mando Integral, como lo
es en el sector privado, esta perspectiva juega un papel muy importante en la construccion del
Cuadro de Mando Integral para el ISDEM, en ella se plantearan objetivos de equilibrio
financiero pero sobre todo la maximizacion del bienestar de los ciudadanos; esta perspectiva
no se mira especificamente como un objetivo sino mas bien con una restriccién con respecto a

la disponibilidad de los recursos que las instituciones publicas poseen, es decir se enfatiza la
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eficiencia en los costos, reduciendo los gastos e incrementando el valor a los servicios que
presta a la comunidad.

Conociendo que lo mas importante para el sector publico son sus usuarios o la comunidad,
hay que saber que ninguna institucién podré satisfacer las necesidades de la comunidad sin los
recursos financieros necesarios, dentro de esta perspectiva se debe de procurar que la
institucién asigne adecuadamente los recursos a aquellas acciones y procesos estratégicos que
tengan mayor impacto en el bienestar comun, es por eso que los indicadores financieros de
este Cuadro de Mando de Integral tendran una relacion directa con la calidad de los servicios y

la precepcion que los ciudadanos tengan de la institucion.

4.6. Establecimiento de lineas estratégicas

En la planeacion estratégica de una institucién debe contemplarse, que para la generacion
de estrategias, es necesario una consideracion del personal clave de la institucion, teniendo en
cuenta los procesos y funciones que se estan realizando, para brindar propuestas oportunas y

eficaces, a fin de generar las estrategias que marcaran el rumbo de la institucion.

Para la construccion del Cuadro de Mando Integral se retomaran las lineas estratégicas del
plan estratégico quinquenal 2017-2021 del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal, ya
que este se considera fundamental en el cumplimiento de los fines principales de la institucion,
cabe mencionar que solo se utilizaran las lineas estratégicas que tengan relacion con la
asistencia técnica que brinda el ISDEM a los gobiernos locales, debido a que es la tematica en

cuestion.
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Lineas estratégicas

Comentario

GENERALES

Sera el resultado de la aplicacién

de todas las estrategias.

Garantizar la asistencia técnica y
capacitacion, en coordinacion con las
instituciones que inciden en la Gestion

Municipal

La modernizacién de la asistencia
técnica institucionalizara al ISDEM
como ente referente de la

administracion municipal.

Asistencia Técnica Administrativa

Fortalecer las capacidades de los
funcionarios y empleados
municipales a partir de la asistencia

técnica brindada.

Asistencia técnica en la implementacion

de la Carrera Administrativa Municipal

Capacitar a las autoridades y
empleados municipales para
implantar un régimen de la carrera

administrativa.

Proveer servicios y productos para el
fortalecimiento operativo, administrativo y

financiero de las municipalidades.

Responder a las politicas
nacionales de desarrollo y a la vision
de desarrollo de los territorios a
través de la oferte de la asistencia

técnica

143



Fortalecer la gestion administrativa Actualizar el control interno
5
institucional dentro del ISDEM
Monitorear y evaluar la asistencia Generar las condiciones para
técnica prestada a través de los centros consolidar las estadisticas de
6
regionales de capacitacion y asistencia asistencia técnica y capacitacion a
técnica través de los CRCAT

Cuadro 4. Cuadro de Establecimiento de Lineas Estratégicas. Elaboracion Propia

4.7. Establecimiento de los objetivos estrategicos con relacion a las lineas estratégicas

El establecimiento de los objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas, ayuda a la
institucion a definir como va a conseguir la implantacion de su estrategia, a continuacion, se
presenta cada una de las perspectivas que formaran parte del Cuadro de Mando Integral para el
Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal:

Tabla 1

Abreviaturas de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral

PERSPECTIVA ABREVIATURA
COMUNIDAD C
PROCESOS INTERNOS P
INNOVACION,FORMACION Y ORGANIZACION IFO
FINANCIERA F

Fuente: Elaboracion propia.

Para la construccién del Cuadro de Mando integral se estableceran 18 objetivos estratégicos
considerados en cada linea estratégica, esto debido a la amplitud del alcance de la asistencia

técnica que brinda el ISDEM a los gobiernos locales, se presentan a continuacion:
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No

LINEAS ESTRATEGICAS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Generales

Se lograra con cumplimiento de los
objetivos de todas las perspectivas.

Garantizar la asistencia técnicay
capacitacion, en coordinacién con las
instituciones que inciden en la Gestién
Municipal

IFO1. Modernizar la asistencia técnica a
las municipalidades del pais

P1. Ejecutar la asistencia técnica municipal
en los territorios de la region

Asistencia Técnica Administrativa

C1. Suministrar la asesoria técnica a
funcionarios y empleados municipales en
aspectos legales de desarrollo territorial

Asistencia técnica en la implementacion
de la Carrera Administrativa Municipal

C2. Capacitar las comisiones, registradores
y funcionarios municipales en el tema de
la LCAM a demanda de las
municipalidades

P2. Implementar los procesos de
formacién municipal

IFO2. Gestionar el adiestramiento del
equipo de facilitadores del ISDEM

Proveer servicios y productos para el
fortalecimiento operativo, administrativo
y financiero de las municipalidades.

C3. Brindar asesoria técnica en el area de
servicios institucionales

C4. Brindar asesoria técnica en el area
financiera municipal

10

C5. Brindar asesoria técnica en el area
administrativa municipal

11

C6. Brindar asesoria técnica en el area de
planificacion municipal

12

C7. Brindar asesoria técnica en el area
juridica municipal

Fortalecer la gestion administrativa
institucional

13

F1. Elaborar y aplicar el programa las 3r
(reducir, reciclar, reutilizar) con énfasis en
la separacién en la fuente de los desechos
solidos; asi mismo el reciclaje sea un
generador de economia al interior del
ISDEM

14

F2. Desarrollar e implementar el proyecto
de renovacién de luminarias mas
eficientes y amigables con el medio
ambiente, contribuyendo un ahorro
energético y econdmico

15

IFO3. Desarrollar la educacion y
sensibilidad ambiental, como propésito
fundamental de fomentar una cultura
ambiental entre todos los empleados del
ISDEM

16

IFOA4. Desarrollo de estrategias de
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divulgacion, que contribuya a la
sensibilizacién de la gestion ambiental
institucional, entre todos los empleados

Monitorear y evaluar la asistencia técnica 17 P3. Verificar la calidad de los estandares
prestada a través de los centros de asistencia técnica municipal
regionales de capacitacion y asistencia 18 P4. Crear cursos de formacion para
técnica empleados y funcionarios municipales
6 para contribuir al fortalecimiento de las

capacidades

PS. Ejecucién de un plan de control de la
19 | flota vehicular para el buen
funcionamiento

Cuadro 5.Cuadro de relacion de lineas estratégicas con los objetivos estratégicos. Elaboracion propia.

4.8. Construccion de matriz de cobertura de los objetivos estratégicos

La matriz de cobertura de los objetivos estratégicos tiene la finalidad de demostrar si los
objetivos propuestos para cada una de las perspectivas tienen conexion con los temas

estratégicos y con la estrategia: mision, vision y valores.

146



LINEAS ESTRATEGICAS ESTRATEGIA
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS 62 °%ls 3la 2737338 1% 3 5| 22 2
a < < £ e 6 >
- w v
Suministrarla asesoria técnica a funcionarios
y
empleados municipales en aspectos legales de X X X X
desarrollo territorial
Capacitarlas comisiones, registradores y funcionarios
a municipales en el tema de la LCAM a demanda de las X X X
g municipalidades
= Brindarasesoria técnica en el area de senvicios
2 X X X X
=) institucionales
g Brindar asesoria técnica en el area financiera municipal X X X
© Brindarasesoria técnica en el area administrativa X X X X
municipal
Brindar asesoria técnica en el area de planificacion
L X X X X
municipal
Brindarasesoria tecnica en el area juridica municipal X X X X
Ejecutarla asistencia técnica municipal en los territorios X X X
w |delaregion
(¢} " —
nz: Implementar los procesos de Formacion municipal X X X
w  |Verificarla calidad de los estandares de asistencia
= . - X X X X
2 técnica municipal
8 Crear cursos de formacion para empleados y funcionarios
m municipales para contribuir al fortalecimiento de las X X X
8 capacidades
"4
e Ejecucion de un plan de control de |a flota vehicular para X X X
el buen funcionamiento
Modernizar la asistencia técnica a las municipalidades X X
del pais
Z > 6 Gestionarel adiestramiento del equipo de facilitadores X X X
0 O {del ISDEM
[SHw) ﬁ — — -
< < Desarrollarla educacion ysensibilidad ambiental, como
s E 5 proposito fundamental de fomentar una cultura X X X
% O (9 [ambiental entre todos los empleados del ISDEM
w " - — -
= 0 [Desarrollo de estrategias de divulgacion, que contribuya
a la sensibilizacion de |a gestion ambiental X X X
institucional, entre todos los empleados
Elaboraryaplicar el programa las 3r (reducir, reciclar,
reutilizar) con énfasis en la separacion en la fuente de X X X X
é los desechos solidos; asi mismo el reciclaje sea un
O  [generador de economia al interior del ISDEM
E Desarrollare implementar el proyecto de renovacion de
4 luminarias mas eficientes yamigables con el medio X X X X
w ) ) »
ambiente, contribuyendo un ahorro energético y
econdmico

Figura 7. Matriz de Cobertura de los Objetivos Estratégicos. Elaboracion propia.

147



4.9. Construccién del mapa estratégico

La construccion del mapa estratégico ayudara a valorar la importancia de cada objetivo
estratégico, debido a que se presenta agrupado en perspectivas. Las perspectivas son aquellas
dimensiones criticas claves en la institucion representando a la hipotesis en la que se basa la
estrategia y contemplando cada uno de los componentes de la mision y la vision.

El siguiente mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de los objetivos ya que se
presentan agrupados en estrategias, ademas contribuye a entender la coherencia entre los

objetivos y permite visualizar graficamente la estrategia de la empresa.
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Figura 8. Mapa Estratégico. Elaboracion propia.
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4.10. Semaforo de metas

La estrategia de la institucion contiene seis lineas estratégicas que alinearan los objetivos de
forma coherente: Garantizar la asistencia técnica y capacitacion, en coordinacion con las
instituciones que inciden en la Gestion Municipal; Asistencia técnica administrativa;
Asistencia técnica en la implementacion de la Carrera Administrativa Municipal; Proveer
servicios y productos para el fortalecimiento operativo, administrativo y financiero de las
municipalidades; Fortalecer la gestion administrativa institucional y; Monitorear y evaluar la
asistencia técnica prestada a través de los centros regionales de capacitacion y asistencia

técnica

El plan estratégico contiene diversos objetivos estratégicos, pero Gnicamente se utilizaran
18 objetivos que estan relacionados con la tematica en cuestion, que fueron medidos con 18
indicadores y ademas se incluyen acciones concretas para lograr los objetivos planteados. De
tal manera, si se siguen las lineas estratégicas mencionadas, y se ejecutan las acciones
descritas en el plan estratégico esperado, el Instituto Salvadorefio para el Desarrollo Municipal

region Occidental habra alcanzado su mision como ente de apoyo.

Para el anlisis e interpretacion de resultados obtenidos en el Cuadro de Mando integral, se
establecera un seméaforo de cumplimiento de metas para dar seguimiento a los indicadores,
estableciendo rangos minimos, intermedios y maximos, a fin de facilitar su clasificacion de la

siguiente manera:

e El color rojo significa que el indicador no se esta cumpliendo, por tanto hay un

problema para la institucion, por lo que debe de iniciar acciones correctivas.
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e El color amarillo significa que el indicador tiene un avance aceptable, pero no ha
alcanzado su cumplimiento total, por lo que existe un riesgo para la institucion, por lo que

debe de iniciar acciones preventivas.

e Elcolor verde muestra a la institucion, que los objetivos e indicadores se estan

cumpliendo a totalidad.

Para continuar con el analisis e interpretacion de los resultados se propone una ficha técnica
de cumplimiento de indicadores, la cual nos permitird desarrollar de forma ordenada la
informacion respectiva a cada indicador, con el objeto de realizar de mejor manera la

comparacion e interpretacion con la ayuda de la técnica de tipo semaforo.(Ver Anexo 1)

4.11. Linea base de indicadores

La linea base de los indicadores permitira:

e Establecer la situacion inicial del escenario de cada indicador.

e Sirve como un punto de comparacion para futuras evaluaciones, se puede determinar

que tanto se alcanzaron los objetivos.

e Validar los datos obtenidos en el diagnostico que dieron origen a dichos indicadores.

La linea base sera utilizada como recurso para evaluar los resultados y a su vez para medir
el impacto de las decisiones enmarcadas en la planeacion estratégica. La linea base aportara
mecanismos para la evaluacion y seguimiento tanto de resultados como el proceso mismo de

ejecucion.

La linea base para los indicadores del Cuadro de Mando Integral del Instituto Salvadorefio

de Desarrollo Municipal regién Occidental seréa fijada en el 50% para los indicadores
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cuantitativos, ya que al no tener mediciones anteriores sobre los objetivos estratégicos de la
institucion, no se puede estimar de una manera exacta la situacion inicial de cada indicador, se
recomienda que al tener realizadas las primeras mediciones, el resultado de estas se conviertan
en la linea base para las siguientes mediciones; para los indicadores cualitativos sera fijado en
el 100% porque es necesario alcanzar la totalidad del indicador para estar en la situacion
6ptima del indicador, por lo que también se elimina el color amarillo del seméaforo, porque

Unicamente puede valorarse el cumplimiento total o el no cumplimiento del indicador.

4.12. Establecimiento de indicadores

Los indicadores llamados medidas o KPIS, permiten visualizar si se cumplen los objetivos
estratégicos antes planteados, dicen como se medira cada una de las variables o factores claves
de éxito. Se debe de detallar la formula matematica o la manera en que se recopilaran los datos

y quien serd el responsable de medirlo.

Teniendo en cuenta todo lo anterior, y una vez definida la estrategia que adoptara la
institucion y como se reforzara esta estrategia, se puede iniciar con una de las tareas mas
criticas a la hora de la construccion del Cuadro de Mando Integral como lo es la definicion de
los indicadores o KPI, es por ese motivo que elegir los indicadores correctos es fundamental

para el analisis del desempefio de la estrategia global de la institucion.

Los indicadores para este Cuadro de Mando Integral presentaran las siguientes

caracteristicas:

e Accionable: deben de tener impacto sobre la estrategia de la institucion, para ejecutar
de manera exitosa la estrategia se deben de lograr cambios significativos en el
comportamiento de las personas, esto quiere decir que es muy importante que los indicadores
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que se elijan para la institucion deben de ser visibles también para quienes ejecutan las

actividades.

e Cuantificable: Los indicadores deben de ser objetivos, esto permite comparar la
situacién actual de una dimension de estudio en el tiempo o con respecto a patrones

establecidos.

e Comunicable: Todo indicador debe transmitir informacion para la toma de decisiones.

e Comprensible: Cualquier miembro de la institucién debe de comprender facilmente
como ha desempefiado un indicador para determinar y entender el analisis y las

recomendaciones de este.

Para la elaboracion de indicadores, se tomara como guia el Plan Estratégico Quinquenal y
el Plan Operativo Anual del ISDEM, procurando considerar los aspectos mas importantes y
aquellos que tengan un mayor aporte en la consecucién de la misidn, vision y estrategias

establecidas por la institucion.

Se proponen indicadores tanto cualitativos como cuantitativos; en el caso de los indicadores
cualitativos, para analizar su cumplimiento, solamente sera necesario realizar una breve
revision, con la ayuda de los recursos designados para el mismo, de manera de controlar que

se haya llevado a cabo con eficacia.

Para el siguiente Cuadro de Mando Integral se propusieron dieciocho indicadores (Ver
Anexo 2) para cada uno de los objetivos estratégicos de cada linea estratégica definida, a

continuacion se presenta un esquema general de la construccion de los indicadores:
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Nombre del Indicador:

Objetivo:

Perspectiva:

Linea Estratégica:

Formula de cdlculo del indicador:

Frecuencia de Medicion:

Linea Base: Meta:
SEMAFORO
AMARILLO
VERDE
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4.12.1. Indicadores por perspectiva.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADORES ESTRATEGICOS

OBJETIVOS

INDICADORES DATOS

RESPONSABLE

COMUNIDAD

Suministrar la asesoria técnica a
funcionarios y empleados municipales
en aspectos legales de desarrollo
territorial

N° de Asistencias
técnicas brindadas en

Informes brindados por los
asesores técnicos del ISDEM

aspectos legales de
desarrollo territorial/ N°
de Asistencias técnicas
necesarias en el afio X
100

Asesores Técnicos
del ISDEM

Capacitar las comisiones, registradores
y funcionarios municipales en el tema
de la LCAM a demanda de las
municipalidades

N° de Capacitaciones
ejecutadas referentes a
LCAM/ N° de
Capacitaciones
necesarias anualmente
para las comisiones,
registradores y
funcionarios
municipales X 100

Informes mensuales
brindados por los asesores
técnicos del ISDEM

Asesores Técnicos
del ISDEM

Brindar asesoria técnica en el drea de
servicios institucionales

N° de asistencias
técnicas brindadas en el
area de servicios
institucionales/ N° de
asistencias técnicas en
el drea necesarias
anualmente X 100

Informes mensuales
brindados por los asesores
técnicos del ISDEM

Asesores Técnicos
del ISDEM

Brindar asesoria técnica en el drea
financiera municipal

N° de asistencias
técnicas brindadas en el
area financiera
municipal/ N° de
asistencias técnicas en
el drea necesarias
anualmente X 100

Informes mensuales
brindados por los asesores
técnicos del ISDEM

Asesores Técnicos
del ISDEM

Brindar asesoria técnica en el drea
administrativa municipal

N° de asistencias
técnicas brindadas en el
area administrativa
municipal/ N° de
asistencias técnicas en
el drea necesarias
anualmente X 100

Informes mensuales
brindados por los asesores
técnicos del ISDEM

Asesores Técnicos
del ISDEM

Brindar asesoria técnica en el drea de
planificacion municipal

N° de asistencias
técnicas brindadas en el
area de planificacién
municipal/ N° de
asistencias técnicas en
el drea necesarias
anualmente X 100

Informes mensuales
brindados por los asesores
técnicos del ISDEM

Asesores Técnicos
del ISDEM

Brindar asesoria técnica en el drea
juridica municipal

N° de asistencias
técnicas brindadas en el
area juridica municipal/
N° de asistencias
técnicas en el area
necesarias anualmente
X100

Informes mensuales
brindados por los asesores
técnicos del ISDEM

Asesores Técnicos
del ISDEM

Cuadro 6. Cuadro de Indicadores de la Perspectiva Comunidad. Elaboracion Propia.
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADORES ESTRATEGICOS

OBJETIVOS

INDICADORES

DATOS

RESPONSABLE

PROCESOS INTERNOS

Ejecutar la asistencia técnica municipal
en los territorios de la regién

N° de Informes de
ejecucion de asistencia
técnica en las
municipalidades/ N° de
Informes de ejecucion
necesarios en el afio X
100

Reportes obtenidos de
los asesores técnicos

Jefe de la region/
Asesores técnicos del
ISDEM

Implementar los procesos de
formacion municipal

N° de empleados
municipales
capacitados/N°
empleados municipales
que deben estar
capacitados X 100

Reportes obtenidos de
los asesores técnicos

Jefe de la regién/
Asesores técnicos del
ISDEM

Verificar la calidad de los estandares
de asistencia técnica municipal

N° de informes de
evaluacion
presentados/ N° de
informes de evaluacién
necesarios anualmente
X100

Reportes obtenidos de
los asesores técnicos

Jefe de la region/
Asesores técnicos del
ISDEM

Crear cursos de formacion para
empleados y funcionarios municipales
para contribuir al fortalecimiento de
las capacidades

N° de cursos brindados
alos empleados y
funcionarios
municipales/N° de
cursos necesarios
brindar anualmente X
100

Reportes obtenidos de
los asesores técnicos

Jefe de la region/
Asesores técnicos del
ISDEM

Ejecucion de un plan de control de la
flota vehicular para el buen
funcionamiento

Verificar el estado de la
flota vehicular utilizada
para brindar las
asesorias técnicas

Reportes del personal
de servicios general

Jefe de la region/
Servicios Generales

Cuadro 7. Cuadro de Indicadores de la Perspectiva Procesos Internos. Elaboracion Propia.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADORES ESTRATEGICOS

P

2

INNOVACION, FORMACION Y

7

ORGANZACION

OBJETIVOS INDICADORES DATOS RESPONSABLE
Modernizar la asistencia técnica a N° de informes de Informes Jefe de la regién
las municipalidades de la region ejecucion presentados por los

presentados/ N° de

informes de ejecucién
necesarios en el afio X

asesores técnicos

presentados/N° de
informes de gestion

100

necesarios en el afio X

region

100
Gestionar el adiestramiento del N° de Informes de Informes realizados Jefe de la regién
equipo de facilitadores del ISDEM gestion por el jefe de la

Desarrollar la educacion y
sensibilidad ambiental, como

los empleados del ISDEM

propdsito fundamental de fomentar
una cultura ambiental entre todos

a los empleados del
ISDEM/N?° de cursos
necesarios brindar
anualmente X 100

N° de Cursos brindados

Informes realizados
por el jefe de la
region

Jefe de la regidn

Desarrollo de estrategias de
divulgacion, que contribuya a la
sensibilizacion de la gestion

los empleados

ambiental institucional, entre todos

Revision del

de divulgacion
estrategias.

cumplimiento del plan

Plan realizado por el
jefe de la region

Jefe de la regidn

Cuadro 8. Cuadro de Indicadores de la Perspectiva Innovacion, Formacion y Organizacién. Elaboracion

Propia.
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADORES ESTRATEGICOS

proyecto de renovacion de
luminarias mas eficientes y
amigables con el medio ambiente,
contribuyendo un ahorro energético
y econémico

cumplimiento del
desarrollo y aplicacion
del proyecto

por

OBIJETIVOS INDICADORES DATOS RESPONSABLE

Elaborar y aplicar el programa las 3r Revision del Plan brindado por Jefe de la regidn
(reducir, reciclar, reutilizar) con cumplimiento del
énfasis en la separacién en la fuente | programa

< de los desechos sdlidos; asi mismo

E el reciclaje sea un generador de

o economia al interior del ISDEM

E Desarrollar e implementar el Revision del Proyecto brindado Jefe de la regidn

<

(TS

4.13. Establecimiento de metas

Cuadro 9. Cuadro de Indicadores de la Perspectiva Financiera. Elaboracion Propia.

Cada meta que se plantee requiere una definicion del plazo del limite para que pueda ser

alcanzada, el cuadro de mando integral exige que cada unidad tenga una meta y una alerta,

ambos datos forman cotas que dividen la dimensién grafica que es utilizada en la técnica del

semaforo; las metas deben de ser retadoras y buscar ir mas alla de lo que actualmente se hace

en el ISDEM.
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ambiente, contribuyendo un
ahorro energético y econémico

Objetivos Estratégicos Indicadores Estratégicos Meta
Objetivos Indicadores Datos Responsable | Meta Frecuencu'a
de Medicién
Suministrar la asesoria técnica a [N° de Asistencias técnicas brindadas en Informes brindados por los Asesores Técnicos
funcionarios y empleados aspectos legales de desarrollo territorial/N° |asesores técnicos del ISDEM del ISDEM o
municipales en aspectos legales |de Asistencias técnicas necesarias en el afio 100% Semestral
de desarrollo territorial X100
Capacitar las comisiones, N° de Capacitaciones ejecutadas referentes a [Informes mensuales brindados  [Asesores Técnicos
registradores y funcionarios LCAM/ N° de Capacitaciones necesarias por los asesores técnicos del del ISDEM
municipales en el tema de LCAM |anualmente para las comisiones, ISDEM 100% Trimestral
ademanda de las registradores y funcionarios municipales X
municipalidades 100
Brindar asesoria técnica enel N° de asistencias técnicas brindadas en el Informes mensuales brindados  |Asesores Técnicos
area de servicios institucionales |area de servicios institucionales/N° de por los asesores técnicos del del ISDEM .
) e ! ) 100% Trimestral
a asistencias técnicas en el drea necesarias ISDEM
g anualmente X100
H Brindar asesoria técnica enel N° de asistencias técnicas brindadas en el Informes mensuales brindados  |Asesores Técnicos
=} area financiera municipal area financiera municipal/N° de asistencias |porlos asesores técnicos del del ISDEM .
= técnicas en el drea necesarias anualmente X |ISDEM 100% Trimestral
8 100
Brindar asesoria técnica enel N° de asistencias técnicas brindadas enel Informes mensuales brindados  |Asesores Técnicos
area administrativa municipal ar.ea adn?lmsfrat.wva mumc!paI/N de ) por los asesores técnicos del del ISDEM 100% Trimestral
asistencias técnicas en el drea necesarias ISDEM
anualmente X100
Brindar asesoria técnica enel N° de asistencias técnicas brindadas enel Informes mensuales brindados  |Asesores Técnicos
area de planificacion municipal ar.ea de P|EnI1fICa.CI0h mum'cwpal/ N°de ) por los asesores técnicos del del ISDEM 100% Trimestral
asistencias técnicas en el drea necesarias ISDEM
anualmente X100
Brindar asesoria técnica enarea [N° de asistencias técnicas brindadas enel Informes mensuales brindados  |Asesores Técnicos
juridica municipal a/rea{]undlca mlunlcwpaI/N fie asistencias por los asesores técnicos del del ISDEM 100% Trimestral
técnicas en el drea necesarias anualmente X |ISDEM
100
Ejecutar la asistencia técnica N° de Informes de ejecucidn de asistencia Reportes obtenidos de los Jefe de la region/
municipal en los territorios de la [técnica en las municipalidades/N° de asesores técnicos Asesores técnicos o
region Informes de ejecucion necesarios en el afio X del ISDEM 100% Semestral
100
- Implementar los procesos de N° de empleados municipales capacitados/N° |Reportes obtenidos de los Jefe de la regién/
o) formacion municipal empleados municipales que deben estar asesores técnicos Asesores técnicos 100% Trimestral
- = capacitados X 100 del ISDEM
< E Verificar la calidad de los N° de informes de evaluacion presentados/  |Reportes obtenidos de los Jefe de la regién/
2 2 estandares de la asistencia N° de informes de evaluacion necesarios asesores técnicos Asesores técnicos 100% Trimestral
'6 8 técnica municipal anualmente X100 del ISDEM
L m Crear cursos de formacion para |N° de cursos brindados a los empleados y Reportes obtenidos de los Jefe de la region/
% 8 empleados y funcionarios funcionarios municipales/N° de cursos asesores técnicos Asesores técnicos
5 g municipales para contribuiral  |necesarios brindar anualmente X 100 del ISDEM 100% Trimestral
o fortalecimiento de las
capacidades
Ejecucién de un plande control |Verificar el estado de la flota vehicular Reportes del personal de Jefe de la region/
de flota vehicular para el buen  |utilizada para brindar las asesorias técnicas |servicios generales Servicios Generales 4 Trimestral
funcionamiento
Modernizar la asistencia técnica |N° de informes de ejecucion presentados/N°  [Informes presentados por los Jefe de la region
a las municipalidades de la de informes de ejecucion necesarios en el asesores técnicos 100% Semestral
- region afio X 100
2 Gestionar el adiestramiento del |N° de Informes de gestion presentados/N° de |Informes realizados porel jefe  [lefe de la region
o equipo de facilitadores del informes de gestién necesarios enelafio X |dela regién 100% | Cuatrimestral
g ISDEM 100
b 9 Desarrollarla educaciény N° de Cursos brindados a los empleados del  [Informes realizados porel jefe  [lefe de la regién
g § sensibilidad ambiental, como ISDEM/N° de cursos necesarios brindar de laregion
L ropésito fundamental de anualmente X100
i E rompentaruna cultura ambiental 100% Semestral
owv
o "n" entre todos los empleados del
< ISDEM
8 Desarrollo de estrategias de Revision del cumplimiento del plan de Planrealizadoporel jefedela |lefe de la region
2 divulgacion, que contribuya a la [divulgacion estrategias. region
= sensibilizacién de la gestién 1 Semestral
ambiental institucional, entre
todos los empleados
Elaboraryaplicar el programa Revision del cumplimiento del programa Plan brindado porla Gerencia de |Jefe de la region
las 3r (reducir, reciclar, Desarrollo Municipal
reutilizar), con énfasis enla
separacion en la fuente de los 1 Anual
desechos sélidos; asi mismo el
é reciclaje sea un generador de
o economia al interior del ISDEM
E Desarrollar e implementarel Revisién del cumplimiento del desarrolloy Proyecto brindado por la Jefe de la region
2 proyecto de renovacion de aplicacion del proyecto Gerencia de Desarrollo
5 luminarias mas eficientes y Municipal
amigables con el medio 1 Anual

Figura 9.Matriz de Metas para la Construccidon del Cuadro de Mando Integral. Elaboracion Propia.
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4.14. Desarrollo de las iniciativas estratégicas

COMUNIDAD

OBIJETIVOS ESTRATEGICOS

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

OBJETIVOS

INICIATIVAS

Suministrar la asesoria
técnica a funcionariosy
empleados municipales en
aspectos legales de desarrollo
territorial

1. Asesorias en Gestion del
desarrolloy fortalecimiento de
capacidades enlos actores sociales
para impulsarla cohesiénsocialyel
desarrollo humano.

2.Promocién del fortalecimientoy
consolidacidon de las instancias de
participaciéony gestién territorial.
3.Asesoria en la gestién, puesta en
marcha y consolidacién de
proyectos territoriales que
promueven la competitividad
territorial

Capacitarlas comisiones,
registradores y funcionarios
municipales en el tema de
LCAM a demanda de las
municipalidades

Taller de capacitacién para
fortalecer el proceso de
implementacion de la Ley de Carrera
Administrativa Municipal (LCAM)

Brindar asesoria tecnica en el
area de servicios
institucionales

1. Asistencias focalizadas en
servicios institucionales.

Brindar asesoria técnica en el
area financiera municipal

1. Asistencias en la aplicaciéon del
sistema financiero municipal en
diferentes moédulos del area
municipal

2. Asistencias financieras en
transferencias de recursos del
FODES

3. Atencidn Financiera en
otorgamiento de ordenes
irrevocables de descuentoy pago

Brindar asesoria técnica en el
area administrativa municipal

Asistencias en la elaboraciény
aplicacion de manuales de
organizaciény funciones, manuales
de descriptor de puestos, manuales
para la evaluacién del desempefio
personal y manuales para la
actualizacién de activos fijos y
reglamentos internos de trabajo

Brindar asesoria técnica en el
area de planificacion
municipal

1.Asistencias en planes de inversién
participativos y planes operativos
anuales de trabajo

2. Asistencia en planes de
fortalecimiento financiero

Brindar asesoria técnica en el
area juridica municipal

1. Asistencias enla Ley de
Impuestos Municipales

2. Asistencia en ordenanzas de tasas
porservicios municipales.

Cuadro 10. Cuadro de Iniciativas Estratégicas para la Perspectiva Comunidad. Elaboracién Propia.
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Z

INNOVACION, FORMACION Y ORGANIZACION

OBIJETIVOS ESTRATEGICOS

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

OBJETIVOS

INICIATIVAS

Modernizarla asistencia
técnica a las municipalidades
de laregion

Gestionar la institucién
administrativa yfinacieramente
para modernizaryestandarizarla
asistencia técnica en los municipios

de la region

Gestionar el adiestramiento
del equipo de facilitadores del
ISDEM

Cursos sobre formaciény
entrenamiento para los
facilitadores del ISDEM en todas las
temdticas de las asistencias

Desarrollarla educaciény

sensibilidad ambiental, como |@mbiental dentro del ISDEM

propdsito fundamental de
fomentar una cultura

ambiental entre todos los
empleados del ISDEM

Realizarjornadas de sensibilizaciéon

Desarrollo de estrategias de |Crearma nuales de buenas practicas
divulgacion, que contribuya a ambientales dentro de la institucion

la sensibilizacién de la gestién
ambiental institucional, entre

todos los empleados

Cuadro 11. Cuadro de Iniciativas Estratégicas para la Perspectiva Innovacién, Formacion y

Organizacion. Elaboracion Propia.

FINANCIERA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

OBIJETIVOS

INICIATIVAS

Elaboraryaplicar el programa
las 3r (reducir, reciclar,
reutilizar), con énfasis enla
separaciénen la fuente de los
desechos sdlidos; asi mismo
el reciclaje sea un generador
de economia al interior del
ISDEM

Crear guia practica para cumplir con
elplandelas 3rs

Desarrollar e implementar el
proyecto de renovacion de
luminarias mas eficientes y

amigables con el medio
ambiente, contribuyendo un
ahorro energéticoy
econdémico

Coordinar la implementacién del
proyectoy buscar la eficiencia del
presupuesto para realizarlo

Cuadro 12. Cuadro de Iniciativas Estratégicas para la Perspectiva Financiera Elaboracion Propia.
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PROCESOS INTERNOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

OBIJETIVOS

INICIATIVAS

Ejecutarla asistencia técnica
municipal en los territorios de
la regién

Establecerlos mecanismos que
faciliten la homogenizacién de
procesos de asistenciay
capacitacion para desarrollarlas en
toda la regién

Implementar los procesos de
formacién municipal

Capacitaciones en tematicas de
fortalecimiento a las
municipalidades yque ayudena la
profesionalizacién del recurso
humano

Verificar la calidad de los
estdndares de la asistencia
técnica municipal

Definir los criterios que se deben
cumplir para alcanzar los niveles de
excelencia de calidad

Crear cursos de formacion
para empleadosy
funcionarios municipales para
contribuir al fortalecimiento
de las capacidades

Profesionalizary tecnificara los
empleados municipales a traves del
Centro de Formacidn Municipal en
los diferentes temas de la
administraciéon municipal

Ejecucién de un plande
control de flota vehicular para
el buen funcionamiento

1. Gestionar adecuadamente las
asignaciones de la flota vehicular
2. Gestionar el mantenimiento de
toda la flota vehicular

Cuadro 13. Cuadro de Iniciativas Estratégicas para la Perspectiva Procesos Internos. Elaboracién Propia.

4.15. Elaboracion del CMI

Para construir el Cuadro de Mando Integral, se deben de tomar muy en cuenta cada una de
las acciones mencionadas anteriormente, desde el establecimiento de perspectivas hasta el
establecimiento de metas, porque de ello dependera el éxito de la herramienta, para facilitar la
toma de decisiones estratégicas; debido a que a través de éste se puede observar como se
vuelve operativa la estrategia a través de los indicadores previamente elaborados; ademas se
muestra la ventaja que proporciona ya que clarifica como las acciones diarias realizadas en la

institucion afectan no solo en el corto plazo sino también a largo plazo.
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INSTITUTO SALVADORENO DE DESARROLLO MUNICIPAL REGION OCCIDENTAL
ISDEM REGION OCCIDENTAL
CUADRO DE MANDO INTEGRAL

e
oy
INSTITUTO SALVADORERO
DE DESARROLLOMUNICAL

o~

PERSPECTIVA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADORES

CALCULO

LINEA BASE

META

INICIATIVA ESTRATEGICA

RESPONSABLE

COMUNIDAD

Suministrar la asesoria
técnica a funcionarios y
empleados municipales en
aspectos legales de
desarrollo territorial

Asesoria técnica
en aspectos
legales de
desarrollo
territorial

N° de Asistencias técnicas
brindadas en aspectos legales
de desarrollo territorial/ N° de

Asistencias técnicas necesarias

en el afio X 100

50%

100%

1. Asesorias en Gestion del
desarrolloy
fortalecimiento de
capacidades en los actores
sociales para impulsar la
cohesién social y el
desarrollo humano.
2.Promocién del
fortalecimiento y
consolidacién de las
instancias de participacion
y gestion territorial.
3.Asesoria en la gestion,
puesta en marcha y
consolidacién de proyectos
territoriales que promueven
la competitividad
territorial

Asesores
Tecnicos del
ISDEM

Capacitar las comisiones,
registradores y funcionarios
municipales en el tema de
LCAM a demanda de las
municipalidades

Capacitaciones
ejecutadas sobre
LCAM

N° de Capacitaciones
ejecutadas referentes a LCAM/
N° de Capacitaciones
necesarias anualmente para

las comisiones, registradores y

funcionarios municipales X
100

50%

100%

Taller de capacitacion para
fortalecer el proceso de
implementacion de la Ley
de Carrera Administrativa
Municipal (LCAM)

Asesores
Tecnicos del
ISDEM

Brindar asesoria técnica en
el drea de servicios
institucionales

Asesorias técnica
en el drea de
Servicios
Institucionales

N° de asistencias técnicas
brindadas en el drea de

servicios institucionales/ N° de

asistencias técnicas en el drea
necesarias anualmente X 100

50%

100%

Asesores
Tecnicos del
ISDEM

Brindar asesoria técnica en
el area financiera municipal

Asesorias técnica
en el drea de
financiera
municipal

N° de asistencias técnicas

brindadas en el érea financiera

municipal/ N° de asistencias
técnicas en el drea necesarias
anualmente X 100

50%

100%

1. Asistencias en la
aplicacion del sistema
financiero municipal en
diferentes médulos del area
municipal
2. Asistencias financieras
en transferencias de
recursos del FODES
3. Atencion Financiera en
otorgamiento de ordenes
irrevocables de descuento y
pago

Asesores
Tecnicos del
ISDEM

Brindar asesoria técnica en
el drea administrativa
municipal

Asesorias técnica
enel drea
administrativa
municipal

N° de asistencias técnicas
brindadas en el drea
administrativa municipal/ N°
de asistencias técnicas en el

4rea necesarias anualmente X

100

50%

100%

Asistencias en la
elaboracién y aplicacién de
manuales de organizaciény

funciones, manuales de
descriptor de puestos,
manuales para la
evaluacion del desempefio
personal y manuales para
la actualizacion de activos
fijos y reglamentos internos

Asesores
Tecnicos del
ISDEM

Brindar asesoria técnica en
el area de planificacion
municipal

Asesorias técnica
en el drea de
planificacion

municipal

N° de asistencias técnicas
brindadas en el drea de

planificacién municipal/ N° de

asistencias técnicas en el area
necesarias anualmente X 100

50%

100%

1.Asistencias en planes de

inversion participativos y

planes operativos anuales
de trabajo

2. Asistencia en planes de

fortalecimiento financiero

Asesores
Tecnicos del
ISDEM

Brindar asesoria técnica en
area juridica municipal

Asesorias técnica
enel drea
juridica
municipal

N° de asistencias técnicas
brindadas en el area juridica
municipal/ N° de asistencias
técnicas en el drea necesarias

anualmente X 100

50%

100%

1. Asistencias en la Ley de
Impuestos Municipales
2. Asistencia en ordenanzas
de tasas por servicios
municipales.

Asesores
Tecnicos del
ISDEM
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INSTITUTO SALVADORENO DE DESARROLLO MUNICIPAL REGION OCCIDENTAL

ISDEM REGION OCCIDENTAL
CUADRO DE MANDO INTEGRAL

INSTITUTO SALVADORERO
DE DESARROLLO MUNICIPAL

PERSPECTIVA

PROCESOS INTERNOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS| INDICADORES CALCULO LINEA BASE| META |INICIATIVA ESTRATEGICA| RESPONSABLE
Establecer los mecanismos
Informes de N° de Informes de ejecucion de que faciliten la
Ejecutar la asistencia Ejecucién de asistencia técnica en las homogenizacidn de Jefe de la region/
técnica municipal en los Asistencia municipalidades/ N° de 50% 100% procesos de asistenciay |Asesores tecnicos
territorios de la region técnica Informes de ejecucion capacitacion para del ISDEM
presentados necesarios en el afio X 100 desarrollarlas en toda la
region
Capacitaciones en
. - tematicas de
N° de empleados municipales - .
Impl tarl d Empleados itados/N° lead fortalecimiento a las Jefe de la region/
mpiemen ar 0% pr«f:c_esos € Municipales cap_az]:l ados empieados 50% 100% municipalidades y que |Asesores tecnicos
formacién municipal . municipales que deben estar
capacitados N ayudena la del ISDEM
capacitados X 100 A R
profesionalizacidn del
recurso humano
estandares de la asistencia N ' . P L ! R 50% 100% p} P Asesores tecnicos
L L asistencia evaluacion necesarios alcanzar los niveles de
técnica municipal L X X del ISDEM
técnica anualmente X 100 excelencia de calidad
. Profesionalizar y tecnificar
Crear cursos de formacién . .
Cursos de N° de cursos brindados a los a los empleados
para empleados y L, . A - .
funcionarios municiales Formacién para empleados y funcionarios municipales a traves del | Jefe dela region/
para contribuir apl empleados y municipales/N° de cursos 50% 100% Centro de Formacion Asesores tecnicos
L funcionarios |necesarios brindar anualmente Municipal en los diferentes del ISDEM
fortalecimiento de las . . L,
. municipales X 100 temas de la administracion
capacidades .
municipal
1. Gestionar
adecuadamente las
Ejecucion de un plan de Plan de control Verificar el estado de la flota asignaciones dela flota | Jefe de la region/
control de flota vehicular de Flota vehicular utilizada para 100% 100% vehicular Servicios
para el buen funcionamiento Vehicular brindar las asesorias técnicas 2. Gestionar el Generales

mantenimiento de toda la
flota vehicular
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INSTITUTO SALVADORENO DE DESARROLLO MUNICIPAL REGION OCCIDENTAL

ISDEM REGION OCCIDENTAL

e
CUADRO DE MANDO INTEGRAL Sor
INSTITUTO SALVADORENO
'DE DESARROLLO MUNICIPAL
PERSPECTIVA|OBJETIVOS ESTRATEGICOS| INDICADORES CALCULO LINEA BASE| META |[INICIATIVA ESTRATEGICA| RESPONSABLE
Gestionar la institucion
Modernizar la asistencia Informes de N° de informes de ejecucion administrativa y
técnica a las Ejecucion de |presentados/ N° de informes de 50% 100% finacieramente para Jefe de la Region
b b
municipalidades dela Modernizacion | ejecucion necesarios en el afio modernizar y estandarizar
region presentados X 100 la asistencia técnica en los
municipios dela region
9
6‘ N° de Informes de gestion Cursos sobre formacion y
3 Gestionar el adiestramiento Informes de o - entrenamiento para los
4 - L o, presentados/N° de informes de o »
< del equipo de facilitadores gestion de gestion necesarios en el afio X 50% 100% | facilitadores del ISDEM en | Jefe de la Region
1%} L
e del ISDEM adiestramiento 100 todas las tematicas delas
> asistencias
=4
)
o
< L.
S Desarrollar la educaciény
= sensibilidad ambiental Cursos de
8 sit ! educaciény N° de Cursos brindados a los Realizar jornadas de
m r 1
= como proposito sensibilidad empleados del ISDEM/N° de sensibilizacién ambiental L,
o fundamental de fomentar . . . 50% 100% Jefe de la Regidn
=2 X ambiental a cursos necesarios brindar dentro del ISDEM
o una cultura ambiental entre
< empleados del anualmente X 100
> todos los empleados del
o ISDEM
= ISDEM
=
Desarrollo de estrategias de
d|Vl|JIgamo'nb,‘tI:|Aue clolntl;jlb:lya I;Iag'delEstrlalteg;a Revision del cumplimiento del Crear manuales de buenas
Z
ala sert1_sl| " E::w: Ie a € |v_ub_g|é<:|o_n’ € plan de divulgacion 100% 100% practicas ambientales Jefe de la Regidn
o ge% fon ambienta sensi I, fzacion estrategias. dentro de la institucion
institucional, entre todos los ambiental
empleados
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INSTITUTO SALVADORENO DE DESARROLLO MUNICIPAL REGION OCCIDENTAL
ISDEM REGION OCCIDENTAL

N

DEi-i..

CUADRO DE MANDO INTEGRAL o
INSTITUTO SALVADORENO
'DE DESARROLLO MUNICIPAL
PERSPECTIVA|OBJETIVOS ESTRATEGICOS| INDICADORES CALCULO LINEA BASE| META |INICIATIVA ESTRATEGICA| RESPONSABLE
Elaborary aplicar el
programa las 3r (reducir,
reciclar, reutilizar), con
énfasis en la separacion en | Implementacion Revision del cumplimiento del Crear‘gula practica para y
la fuente de los desechos de proyectos de rograma 100% 100% cumplir con el plan delas | Jefe dela regién
soélidos; asi mismo el luminarias proei 3rs
reciclaje sea un generador
=5 de economia al interior del
w
S ISDEM
=4
<
=4
o
Desarrollar e implementar el
proyecto de renovacion de Coordinar la
luminarias mas eficientes y Aplicacién de Revision del cumplimiento del implementacion del
amigables con el medio ;| desarrolloyaplicacién del 100% 100% proyecto y buscar la Jefe de la region
n . programa las 3r L
ambiente, contribuyendo un proyecto eficiencia del presupuesto
ahorro energéticoy para realizarlo
econémico
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4.16. Conclusiones y recomendaciones

4.16.1. Conclusiones.

La presente investigacion se realizé en la basqueda de conocer la situacion a la que se
enfrenta una institucion que tiene el deber de impulsar el desarrollo de los gobiernos locales, a
través de la modernizacion, mejora continua, capacitaciones, asistencia oportuna, mejora de
procedimientos y estandarizacion de ellos, por ello es importante conocer la perspectiva que se
tiene de la institucion desde los consumidores de los servicios; las municipalidades al recibir
asistencia técnica de parte del ISDEM poseen una fuente de informacion muy rica para poder
retroalimentar el accionar de la institucion, puesto que son las municipalidades quienes se ven
beneficiados por la asistencia debido a que es mediante de ella que se realizan proyectos y el
éxito que puedan tener en gran medida se ve influenciado por la asistencia recibida, ya sea
para bien o para mal.

Conocer la opinion de las municipalidades sobre la asistencia que reciben es importante
para el desarrollo y crecimiento del ISDEM como institucion de asesoria para el desarrollo de
las municipalidades. Con mucha importancia también se obtuvo la opinion desde dentro de la
institucion, desde los asesores que viven el cada a dia y tiene la responsabilidad de apoyar a
las municipalidades, logrando de esta manera una retroalimentacidén optima y muy productiva

tanto para el ISDEM como para las municipalidades.

Como puntos importantes sobre los cuales se pueden hacer énfasis, se encontraron los

siguientes:

e La asistencia técnica que el ISDEM brinda a las municipalidades es fundamental

para el desarrollo municipal.
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El ISDEM es una institucion la cual con un gran esfuerzo realiza sus funciones
tratando de aprovechar los recursos limitados que posee.

En la mayoria de los casos las municipalidades aprueban el trabajo de los asesores
técnicos del ISDEM.

ISDEM carece de herramientas eficientes y eficaces como lo son las herramientas
internas de control o monitoreo del desarrollo de las funciones que se realizan.

No existe un procedimiento para brindar seguimiento después de haber brindado la
asistencia técnica.

Poca retroalimentacion para realizar mejoras a procedimientos internos del ISDEM.
Se considera suficiente la asistencia que el ISDEM brinda a los municipalidades,
por el hecho de que la asistencia técnica se proporciona cuando las necesidades
surgen dentro de las municipalidades, lo que se traduce en que dicha asistencia se
vuelve oportuna y eficiente.

El Cuadro de Mando Integral al ser una herramienta de control que puede ser
utilizada en cualquier momento, se convertird en una herramienta para afrontar los
cambios que pueden originarse en la estrategia de la institucion debido a cambios en
el Gobierno o de la forma de administrar publicamente.

Al controlar de una mejor manera la estrategia de la institucion a través de la
herramienta administrativa Cuadro de Mando Integral se prestan servicios de mejor

calidad lo que se traduce en bienestar para toda la ciudadania.
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4.16.2 Recomendaciones.

Partiendo de los resultados obtenidos mediante la aplicacion de la metodologia de la

investigacion se desarrollan recomendaciones de utilidad para la continuacion de la

investigacion con el fin de lograr el cumplimiento de los objetivos estratégicos planteados.

Recomendaciones derivadas de las conclusiones de los resultados obtenidos del presente

capitulo:

Se recomienda a los técnicos del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal
realizar evaluaciones antes, durante y después de la asistencia técnica para conocer
de una manera mas exacta la eficiencia y eficacia con que esta se brinda.

Se debera de comunicar la herramienta administrativa a todos los encargados de
brindar la asistencia técnica a las municipalidades, asi también realizar una prueba
piloto para implementar el Cuadro de Mando Integral en el Instituto Salvadorefio de
Desarrollo Municipal Region occidental para comprobar la aplicabilidad de la
herramienta dentro de este.

Por el alcance de la asistencia técnica a las municipalidades se recomienda focalizar
los esfuerzos de control en las variables consideras mas importantes dentro de esta.
Capacitar a los asesores técnicos del ISDEM en la herramienta aplicada para lograr
el propdsito de implantacion de la misma.

Realizar encuestas periddicas que ayuden a evaluar la calidad de la asistencia
técnica brindada a las municipalidades.

Disefiar una metodologia que permita la retroalimentacion después de haber

brindado una asistencia técnica.
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o Disefiar planes y guias para brindar la asistencia técnica, con el fin de poder realizar
una evaluacion de esta.

e Dar la oportunidad a las municipalidades para que evallen periddicamente la
asistencia técnica que reciben.

e Establecer programas de capacitacion y conocimiento a los asesores técnicos del
ISDEM para sensibilizarlos sobre la importancia de la planeacidn estratégica dentro

de la institucion y dentro de la aplicabilidad del Cuadro de Mando Integral.
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ANEXOS



Anexo 1

Nombre del Indicador: Informes de Ejecucion de Asistencia técnica presentados
Objetivo: Brindar asistencia técnica en todas las municipalidades de la regién
Perspectiva: Procesos Internos

Linea Estratégica: Garantizar la asistencia técnica y capacitacion, en coordinacion con las
instituciones que inciden en la Gestién Municipal.

Férmula de cdlculo del indicador: N° de Informes de ejecucién de asistencia técnica en las
municipalidades/ N° de Informes de ejecucion necesarios en el afio X 100

Frecuencia de Medicidn: Semestral

Linea Base: 50% Meta: 100%
SEMAFORO
ROJO L xa<s%Xe<s0% |
AMARILLO 25%<X1<50%, 50%<X2<100%
VERDE X1=50%, X2=100%

Nombre del Indicador: Informes de Ejecucién de Modernizacién presentados

Objetivo: Brindar una asistencia de acuerdo a las exigencias de las municipalidades
Perspectiva: Innovacion, Formacion y Desarrollo

Linea Estratégica: Garantizar la asistencia técnica y capacitacion, en coordinacién con las
instituciones que inciden en la Gestién Municipal.

Formula de calculo del indicador: N° de informes de ejecucion presentados/ N° de
informes de ejecucion necesarios en el afio X 100

Frecuencia de Medicidn: Semestral

Linea Base: 50% Meta: 100%
SEMAFORO
AMARILLO 25%<X1<50%, 50%<X2<100%
VERDE X1=50%, X2=100%

Nombre del Indicador: Asesoria técnica en aspectos legales de desarrollo territorial
Objetivo: Brindar la asesoria técnica en aspectos legales de desarrollo territorial de
manera oportuna.

Perspectiva: Comunidad

Linea Estratégica: Asistencia Técnica Administrativa

Férmula de calculo del indicador: N° de Asistencias técnicas brindadas en aspectos
legales de desarrollo territorial/ N° de Asistencias técnicas necesarias en el afio X 100
Frecuencia de Medicién: Semestral

Linea Base: 50% Meta: 100%
SEMAFORO
AMARILLO 25%<X1<50%, 50%<X2<100%
VERDE X1=50%, X2=100%
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Nombre del Indicador: Capacitaciones ejecutadas sobre LCAM

Objetivo: Brindar capacitaciones puntuales y de excelencia sobre la LCAM

Perspectiva: Comunidad

Linea Estratégica: Asistencia técnica en la implementacion de la Carrera Administrativa
Municipal

Férmula de calculo del indicador: N° de Capacitaciones ejecutadas referentes a LCAM/ N°
de Capacitaciones necesarias anualmente para las comisiones, registradores y funcionarios
municipales X 100

Frecuencia de Medicion: Trimestral

Linea Base: 50% Meta: 100%
SEMAFORO
ROJO | X1<12.5%, X2<25%, X3<50%, X4<75% |
AMARILLO 12.5%<X1<25%, 25%<X2<50%%, 50%<X3<75%, 75%<X4<100%
VERDE X1=25%, X2=50%, X3=75%, X4=100%

Nombre del Indicador: Empleados Municipales capacitados

Objetivo: Implementar los procesos que ayudaran capacitar de manera oportuna a los
empleados municipales

Perspectiva: Procesos Internos

Linea Estratégica: Asistencia técnica en la implementacion de la Carrera Administrativa
Municipal

Férmula de calculo del indicador: N° de empleados municipales capacitados/N°
empleados municipales que deben estar capacitados X 100

Frecuencia de Medicion: Trimestral

Linea Base: 50% Meta: 100%
SEMAFORO
RO | Ni<dzSH, x2S, XaSO%ATSN
AMARILLO 12.5%<X1<25%, 25%<X2<50%%, 50%<X3<75%, 75%<X4<100%
VERDE X1=25%, X2=50%, X3=75%, X4=100%
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Nombre del Indicador: Informes de gestion de adiestramiento

Objetivo: Garantizar una excelente asistencia técnica a través del adiestramiento de los
facilitadores del ISDEM

Perspectiva: Innovacion, Formacion y Organizacion

Linea Estratégica: Asistencia técnica en la implementacion de la Carrera Administrativa
Municipal

Férmula de calculo del indicador: N° de Informes de gestidn presentados/N° de informes
de gestidn necesarios en el ano X 100

Frecuencia de Medicién: Cuatrimestral

Linea Base: 50% Meta: 100%
SEMAFORO
ROJO [ X1<16.66% X2<33.33%,X3<66.66% |
AMARILLO 16.66%<X1<33.33%, 33.33%<X2<66.66%, 66.66%<X3<100%
VERDE X1=33.33, X2=66.66, X3=100

Nombre del Indicador: Asesorias técnica en el area de Servicios Institucionales

Objetivo: Brindar asistencia técnica de calidad en el drea de servicios institucionales

Perspectiva: Comunidad

Linea Estratégica: Proveer servicios y productos para el fortalecimiento operativo,
administrativo y financiero de las municipalidades

Férmula de calculo del indicador: N° de asistencias técnicas brindadas en el area de
servicios institucionales/ N° de asistencias técnicas en el drea necesarias anualmente X
100

Frecuencia de Medicion: Trimestral

Linea Base: 50% Meta: 100%
SEMAFORO
ROIO XIS, X225% X3S0, X4TSH
AMARILLO 12.5%<X1<25%, 25%<X2<50%%, 50%<X3<75%, 75%<X4<100%
VERDE X1=25%, X2=50%, X3=75%, X4=100%
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Nombre del Indicador: Asesoria técnica en el area financiera municipal

Objetivo: Brindar asistencia técnica de calidad en el drea financiera municipal

Perspectiva: Comunidad

Linea Estratégica: Proveer servicios y productos para el fortalecimiento operativo,
administrativo y financiero de las municipalidades

Férmula de calculo del indicador: N° de asistencias técnicas brindadas en el drea
financiera municipal/ N° de asistencias técnicas en el area necesarias anualmente X 100

Frecuencia de Medicion: Trimestral

Linea Base: 50% Meta: 100%
SEMAFORO
ROJO | X1<12.5%, X2<25%, X3<50%, X4<75% |
AMARILLO 12.5%<X1<25%, 25%<X2<50%%, 50%<X3<75%, 75%<X4<100%
VERDE X1=25%, X2=50%, X3=75%, X4=100%

Nombre del Indicador: Asesoria técnica en el area administrativa municipal

Objetivo: Brindar asistencia técnica de calidad en el drea administrativa municipal

Perspectiva: Comunidad

Linea Estratégica: Proveer servicios y productos para el fortalecimiento operativo,
administrativo y financiero de las municipalidades

Férmula de célculo del indicador: N° de asistencias técnicas brindadas en el area
administrativa municipal/ N° de asistencias técnicas en el area necesarias anualmente X
100

Frecuencia de Medicion: Trimestral

Linea Base: 50% Meta: 100%
SEMAFORO
ROIO XIS, X225% X3S0, X4TSH
AMARILLO 12.5%<X1<25%, 25%<X2<50%%, 50%<X3<75%, 75%<X4<100%
VERDE X1=25%, X2=50%, X3=75%, X4=100%
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Nombre del Indicador: Asesoria técnica en el area de planificacion municipal

Objetivo: Brindar asistencia técnica de calidad en el drea de planificacién municipal

Perspectiva: Comunidad

Linea Estratégica: Proveer servicios y productos para el fortalecimiento operativo,
administrativo y financiero de las municipalidades

Férmula de cdlculo del indicador: N° de asistencias técnicas brindadas en el area de
planificacion municipal/ N° de asistencias técnicas en el drea necesarias anualmente X
100

Frecuencia de Medicion: Trimestral

Linea Base: 50% Meta: 100%
SEMAFORO
ROJO | X1<12.5%, X2<25%, X3<50%, X4<75% |
AMARILLO 12.5%<X1<25%, 25%<X2<50%%, 50%<X3<75%, 75%<X4<100%
VERDE X1=25%, X2=50%, X3=75%, X4=100%

Nombre del Indicador: Asesoria técnica en el area juridica municipal

Objetivo: Brindar asistencia técnica de calidad en el drea juridica municipal

Perspectiva: Comunidad

Linea Estratégica: Proveer servicios y productos para el fortalecimiento operativo,
administrativo y financiero de las municipalidades

Férmula de calculo del indicador: N° de asistencias técnicas brindadas en el drea juridica
municipal/ N° de asistencias técnicas en el area necesarias anualmente X 100

Frecuencia de Medicion: Trimestral

Linea Base: 50% Meta: 100%
SEMAFORO
ROI0 | XIS, X225% XBSO, X4<TSH
AMARILLO 12.5%<X1<25%, 25%<X2<50%%, 50%<X3<75%, 75%<X4<100%
VERDE X1=25%, X2=50%, X3=75%, X4=100%

Nombre del Indicador: Aplicacion de programa las 3r°

Objetivo: Fomentar el reciclaje en la institucidn para ser un ejemplo para las
municipalidades

Perspectiva: Financiera

Linea Estratégica: Fortalecida la gestion administrativa institucional

Férmula de calculo del indicador: Revisidn del cumplimiento del programa

Frecuencia de Medicion: Anual

Linea Base: 100% Meta: 100%

SEMAFORO

ROJO
VERDE El programa se ha aplicado en la institucion
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Nombre del Indicador: Implementacién de proyectos de luminarias

Objetivo: Contribuir a través de proyectos al ahorro econémico para concentrar el
presupuesto en acciones de incidencia estratégica.

Perspectiva: Financiera

Linea Estratégica: Fortalecer la gestion administrativa institucional

Férmula de calculo del indicador: Revisidn del cumplimiento del desarrollo y aplicacidon
del proyecto

Frecuencia de Medicion: Anual

Linea Base: 100% Meta: 100%

SEMAFORO

ROJO —
VERDE El proyecto se ha desarrollado y aplicado satisfactoriamente

Nombre del Indicador: Informes de evaluacion de la asistencia técnica

Objetivo: Garantizar la calidad de la asistencia técnica brindada a las municipalidades

Perspectiva: Procesos Internos

Linea Estratégica: Monitorear y evaluar la asistencia técnica prestada a través de los
centros regionales de capacitacion y asistencia técnica

Formula de calculo del indicador: N° de informes de evaluacién presentados/ N° de
informes de evaluacion necesarios anualmente X 100

Frecuencia de Medicion: Trimestral

Linea Base: 50% Meta: 100%
SEMAFORO
AMARILLO 12.5%<X1<25%, 25%<X2<50%%, 50%<X3<75%, 75%<X4<100%
VERDE X1=25%, X2=50%, X3=75%, X4=100%

Nombre del Indicador: Cursos de Formacién para empleados y funcionarios municipales

Objetivo: Garantizar el fortalecimiento de las capacidades de los funcionarios municipales

Perspectiva: Procesos Internos

Linea Estratégica: Monitorear y evaluar la asistencia técnica prestada a través de los
centros regionales de capacitacion y asistencia técnica

Férmula de calculo del indicador: N° de cursos brindados a los empleados y funcionarios
municipales/N° de cursos necesarios brindar anualmente X 100

Frecuencia de Medicion: Trimestral

Linea Base: 60% Meta: 100%
SEMAFORO
AMARILLO 12.5%<X1<25%, 25%<X2<50%%, 50%<X3<75%, 75%<X4<100%
VERDE X1=25%, X2=50%, X3=75%, X4=100%
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Nombre del Indicador: Plan de control de Flota Vehicular

Objetivo: Garantizar los recursos necesarios para que los asesores técnicos puedan
realizar de una buena manera sus labores

Perspectiva: Procesos Internos

Linea Estratégica: Monitorear y evaluar la asistencia técnica prestada a través de los
centros regionales de capacitacion y asistencia técnica

Férmula de cdlculo del indicador: Verificar el estado de la flota vehicular utilizada para
brindar las asesorias técnicas

Frecuencia de Medicion: Trimestral

Linea Base:100% Meta: 100%

SEMAFORO

ROJO —
VERDE La flota vehicular se encuentra en 6ptimas condiciones

Nombre del Indicador: Cursos de educacion y sensibilidad ambiental a empleados del
ISDEM

Objetivo: Fomentar la educacidn y sensibilidad ambiental como formacién de los
empleados del ISDEM

Perspectiva: Innovacion, Formacién y organizacion

Linea Estratégica: Fortalecer la gestidon administrativa municipal

Formula de célculo del indicador: N° de Cursos brindados a los empleados del ISDEM/N°
de cursos necesarios brindar anualmente X 100

Frecuencia de Medicion: Semestral

Linea Base: 50% Meta: 100%
SEMAFORO
AMARILLO 25%<X1<50%, 50%<X2<100%
VERDE X1=50%, X2=100%

Nombre del Indicador: Plan de Estrategia de divulgacion de sensibilizacion ambiental

Objetivo: Implementar estrategias para fortalecer la sensibilidad ante la gestion ambiental

Perspectiva: Innovacion, Formacién y organizacion

Linea Estratégica: Fortalecer la gestién administrativa municipal

Férmula de calculo del indicador: Revisidon del cumplimiento del plan de divulgaciéon
estrategias.

Frecuencia de Medicion: Semestral

Linea Base: 100% Meta: 100%

SEMAFORO

ROJO
VERDE El plan se ha divulgado correctamente
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Anexo 2.

./. @
Q ISDErT FICHA TECNICA DE CUMPLIMIENTO DE INDICADORES
@ ~
\“&—./ INSTITUTO SALVADORENO DE DESARROLLO MUNICIPAL
INSTITUTO SALVADORENO
DE DESARROLLO MUNICIPAL
TITULO:
OBIETIVO:
FUENTE:
COMUNIDAD[_] PROCESOS [] INNOVACION [] FINANCIERA []
RESPONSABLE RECURSOS:
UNIDAD DE MEDIDA TIPO RECOLECCION REVISION
METAS SEMAFORO METAS SEMAFORO
FECHA VALOR ROJO VERDE FECHA VALOR ROJO VERDE
FORMULA DE CALCULO
USUARIOS
OBSERVACIONES
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Anexo 3.
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Anexo 4.
UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD MULTIDISCIPLINARIA DE OCCIDENTE

DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ECONOMICAS

Universidad de El Salvador

Santa Ana, 13 de mayo de 2019

Lcdo. Oswaldo Payes

Secretario Municipal de la Alcaldia Municipal de Santiago de la Frontera

Reciba un cordial saludo:

Por medio de la presente solicitamos permiso para que como parte de un proyecto de
trabajo de grado titulado “ Propuesta de aplicacion de un Cuadro de Mando Integral para
medir la eficiencia de la asistencia técnica que brinda el Instituto Salvadorefio de Desarrollo
Municipal a los pequefios, medianos y grandes municipios que forman parte del
departamento de Santa Ana” podamos realizar una entrevistas a algunos funcionarios
dentro de dicha alcaldia relacionado a la tematica expresada en el titulo.

Sin mas por el momento y esperando una respuesta favorable me despido.

“HACIA LA LIBERTAD POR LA CULTURA”

Master. Waldemar Sandoval

Jefe Interino del Depto. de C.C.E.E.
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UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD MULTIDISCIPLINARIA DE OCCIDENTE

DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ECONOMICAS

Universidad de El Salvador

Santa Ana, 13 de mayo de 2019

Arg. Tomas Villalta

Gerente Municipal de la Alcaldia Municipal de Chalchuapa

Reciba un cordial saludo:

Por medio de la presente solicitamos permiso para que como parte de un proyecto de
trabajo de grado titulado “ Propuesta de aplicacion de un Cuadro de Mando Integral para
medir la eficiencia de la asistencia técnica que brinda el Instituto Salvadorefio de Desarrollo
Municipal a los pequefios, medianos y grandes municipios que forman parte del
departamento de Santa Ana” podamos realizar una entrevistas a algunos funcionarios
dentro de dicha alcaldia relacionado a la tematica expresada en el titulo.

Sin mas por el momento y esperando una respuesta favorable me despido.

“HACIA LA LIBERTAD POR LA CULTURA”

Master. Waldemar Sandoval

Jefe Interino del Depto. de C.C.E.E.
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UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD MULTIDISCIPLINARIA DE OCCIDENTE

DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ECONOMICAS

Universidad de El Salvador

Santa Ana, 13 de mayo de 2019

Lcda. Magaly Carcamo

Secretaria Municipal de la Alcaldia Municipal de Metapan

Reciba un cordial saludo:

Por medio de la presente solicitamos permiso para que como parte de un proyecto de
trabajo de grado titulado “ Propuesta de aplicacion de un Cuadro de Mando Integral para
medir la eficiencia de la asistencia técnica que brinda el Instituto Salvadoreno de Desarrollo
Municipal a los pequefios, medianos y grandes municipios que forman parte del
departamento de Santa Ana” podamos realizar una entrevistas a algunos funcionarios
dentro de dicha alcaldia relacionado a la tematica expresada en el titulo.

Sin mas por el momento y esperando una respuesta favorable me despido.

“HACIA LA LIBERTAD POR LA CULTURA”

Master. Waldemar Sandoval

Jefe Interino del Depto. de C.C.E.E.
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UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD MULTIDISCIPLINARIA DE OCCIDENTE
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ECONOMICAS

“PROPUESTA DE APLICACION DE UN CUADRO DE MANDO

BRINDA EL INSTITUTO SALVADORENO DE DESARROLLO MUNICIPAL A LOS
PEQUENOS, MEDIANOS Y GRANDES MUNICIPIOS QUE FORMAN PARTE DEL
DEPARTAMENTO DE SANTA ANA”

Fecha:

Objetivo: Conocer la opinion de los funcionarios municipales sobre la asistencia técnica
que brinda el Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal asi como también de la
planeacion estratégica existente en sus alcaldias para obtener la informacion necesaria para la

construccion del Cuadro de Mando Integral para dicho instituto.

1. ¢Qué cargo desempefia dentro de la alcaldia?

2. ¢Cuanto tiempo tiene de laborar en la alcaldia?

3. ¢Tiene la alcaldia una misién y una visién?

4. ¢Existe un plan estratégico dentro de la alcaldia?

5. ¢Qué participacion tiene usted dentro del plan estratégico?

6. ¢Ha recibido asistencia técnica del ISDEM alguna vez?

7. ¢Qué tipo de asistencia ha recibido?
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10.

11.

12.

13.

¢Se ha realizado en el municipio un estudio previo de necesidades de asistencia?

¢Percibio claramente los objetivos de la asistencia?

¢Los técnicos del ISDEM evaluaron la asistencia técnica al final de la misma?

¢La asistencia brindada por el ISDEM ha mejorado un procedimiento?

¢Como calificaria la calidad de la asistencia que brinda el ISDEM?

¢QUE tipo de asistencia considera usted necesaria que el ISDEM provea al personal que

labora en la alcaldia?
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Anexo 6.

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD MULTIDISCIPLINARIA DE OCCIDENTE

DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ECONOMICAS

BRINDA EL INSTITUTO SALVADORENO DE DESARROLLO MUNICIPAL A LOS
PEQUENOS, MEDIANOS Y GRANDES MUNICIPIOS QUE FORMAN PARTE DEL
DEPARTAMENTO DE SANTA ANA”

N° Fecha:

Objetivo: Conocer la opinion de los técnicos del Instituto Salvadorefio de Desarrollo
Municipal sobre la asistencia técnica que ellos brindan a los gobiernos locales del
departamento de Santa Ana, asi como también de la planeacidn estratégica existente en dicho
instituto para obtener la informacion necesaria para la construccion del Cuadro de Mando

Integral para dicho instituto.

1. ¢Qué cargo desempefia dentro del ISDEM?

2. ¢Cuanto tiempo tiene de laborar en el ISDEM?

3. ¢Conoce usted la planeacion estratégica de ISDEM?

4. ¢Tiene alguna participacion dentro de la planeacion estratégica?

5. ¢Qué tipo de asistencia brinda usted a los municipios?
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6. ¢Antes de proporcionar asistencia se realiza un estudio de necesidades o diagnostico en
las municipalidades?

7. ¢Elabora un plan antes de desarrollar una asistencia?

8. ¢Qué tipo de plan elabora?

9. ¢(Considera que la asistencia técnica soluciona un problema o mejora un
procedimiento?

10. ¢ Qué aspectos de la asistencia técnica deben mejorarse?
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