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INTRODUCCION

Como objetivo general en el presente trabajo nos abocamos a la
realizacién de una evaluacion ex-post sobre los resultados y las etapas de
elaboracion del Plan Estratégico Institucional (PEI) 2013-2018 del Centro
Austral de Investigaciones Cientificas (CADIC) publicado a fines del afio 2013

I o

dentro del marco del “Programa de Evaluacidén Institucional” del Ministerio
de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Productiva, para aportar insumos en la

formulacién y actualizacién de un nuevo PEI - CADIC.

Para cumplir con el objetivo general se plantearon tres objetivos
especificos: realizar una evaluacion de la metodologia de diseifio e
implementacién del PEI, realizar una medicién de los grados de cumplimientos
de la implementacion de actividades del PEI, y la realizacion de

recomendaciones para la actualizacién de un nuevo PEI. -

Para ello, se seleccionaron conceptos que atraviesan a la evaluacién y
la planificacién en las instituciones, y asi entender la aplicacién de un PEI en
el marco de politicas publicas en el CADIC: evaluacién, evaluacién ex-post,
planificacién institucional, planificacidon estratégica, plan institucional y plan

estratégico institucional.

El nuevo PEI se desarrolla por fuera del Programa Macro del MINCyT.



Evaluacion

La evaluacidn es una actividad programada de reflexidon sobre la accidn,
basada en procedimientos sistematicos de recolecciéon, analisis e
interpretacién de informacidén, con la finalidad de emitir juicios valorativos
fundamentados y comunicables sobre las actividades, resultados e impactos
de un determinado objeto de estudio, y formular recomendaciones para tomar
decisiones que permitan ajustar la accidén presente y mejorar la accién futura

(Nirenberg et al 2000).

Evaluacién ex-post

La evaluacion ex—post permite determinar si las intervenciones
cumplimentan o no con los objetivos y metas que se han planteado en una
planificacién, y si los cambios que experimentan los beneficiarios son

atribuibles a la misma (Navarro et al 2006).

Un valor agregado de la realizacion de una evaluacién ex—post sobre la
efectividad lograda por un plan o programa y sus etapas de implementacidn,
radica en la factibilidad de poner en andlisis y hacer visibles sus efectos e
impactos de disefio y operativizaciéon; es decir hacer un escrutinio de cémo
fue concebido, llevado adelante y por consecuencia qué es lo que logrd
finalmente; para ello se incluyen tanto las incidencias directas como las
indirectas y las consecuencias no anticipadas o previstas. Ademas de poner

en relieve los resultados, las evaluaciones ex-post pueden revisar los disefios



y operativizaciones, dado que estos pueden volverse obsoletos por varios
motivos, como por ejemplo la aplicacién de innovaciones tecnoldgicas en
técnicas de administracién, por cambio en las decisiones politicas, por
modificacién de preferencias de la sociedad, etc. La evaluaciéon ex-post se
ubica como una herramienta que expone resultados y regula al mismo plan o

programa para que se mantenga relevante y util.

Planificacion Institucional

La planificacion institucional define las politicas, estrategias vy
objetivos de los organismos publicos en el largo y/o mediano plazo, sujeta a
los recursos disponibles, y enmarcado en la planificacion del desarrollo. El
objetivo de la planificaciéon es cambiar positivamente la realidad, ejecutando
politicas estratégicas con recursos prioritariamente direccionados a su
implementacion. El disefio de planes nacionales y sectoriales ha sido una de
las inquietudes que mayor atencién ha merecido en las Ultimas décadas. Los
métodos participativos, recurrentes en encuentros nacionales, regionales y
sectoriales, han dado lugar a la formulaciéon de estrategias de todo tipo de
planes de desarrollo, nacionales, generales, de transformacion, de lucha
contra la pobreza, etc. No obstante, la aplicacién de éstos con la asignaciény
ejecucidén de recursos de las instituciones publicas en todos los niveles del
Estado, ha sido siempre menor a la esperada, dado que parecieran centrar su
preocupacién en la formulacion de planes, y no garantizar que estas

planificaciones cuenten con mecanismos apropiados para su ejecucién vy



monitoreo?. La Planificacion Institucional se establece en una formulacién
técnico-politica que indaga las condiciones del organismo, construye su
futuro, instituye sus logros e hitos mas relevantes en el marco de su precepto
legal y social, con el fin de optimizar temporalmente los cambios propicios en
los diversos beneficiarios (destinatarios de los bienes y servicios que produce

el organismo publico).

Planificacion Estratégica:

La planificacion estratégica es una herramienta de gestién que permite
apoyar la toma de decisiones de las organizaciones en torno al quehacer
actual y al camino que deben recorrer en el futuro para adecuarse a los
cambios y a las demandas que les impone el entorno y lograr la mayor
eficiencia, eficacia, calidad en los bienes y servicios que proveen (Armijo. M.

2009).

La planificacién estratégica consiste en un ejercicio de formulacién y
establecimiento de objetivos de caracter prioritario cuya caracteristica
principal es el establecimiento de los cursos de accién (estratégicas) para
alcanzar dichos objetivos. Desde esta perspectiva, la Planificacién Estratégica
es una herramienta clave para la toma de decisiones de las instituciones

publicas (Armijo M.; 2009).

2 E| monitoreo, también denominado seguimiento, es uno de las fases en las etapas del modelo de evaluacién de la gestidn, es clave en el
modelo de planificacién institucional, ya que sin el mismo no es posible verificar si los objetivos y metas que contemplan.



Plan Institucional

Un Plan Institucional es una intervencién intencional en la que se
plasman intencionalidades politicas de direccidon que pretenden transformar
varios aspectos de la institucién con el fin de construir e implementar

alternativas que han de ser superadoras del presente.

Plan Estratégico Institucional

Un Plan Estratégico es un conjunto de elementos y/o conceptos que
orientan, unifican, integran y dan coherencia a las decisiones que dan rumbo
y destino a una organizacion (Alvarado Martinez A.T.E; 2001). Se constituye
como un instrumento de planificacion de mediano y largo plazo que debe ser
elaborado en y por cada organismo definiendo los objetivos estratégicos y los
programas a realizar para su logro, sujetos a la disponibilidad de recursos, a
las funciones institucionales fijadas en su normativa legal y a los objetivos,
politicas, programas y proyectos establecidos en los lineamientos que lo

engloban (Planes generales y politicas de gobierno).

La caracteristica “estratégica” de un plan es su voluntad ampliamente
participativa, es decir, de hacer participes a la mayor cantidad de actores
posibles y/o deseados; su propdsito es proporcionar a la institucién

herramientas de evaluacion, seguimiento y medicion de resultados, sentando



las bases de la deteccidn de areas de oportunidad y la mejora continua de sus
procesos y funcionamiento. Responde a necesidades o situaciones
problemadticas priorizadas, orientandose a objetivos definidos conforme un
determinado diagndstico de la situacion problema. Su intenciéon es
transformar situaciones insatisfactorias hacia modelos deseables sustentados
en una teoria del cambio® del problema sobre la cual se pretende intervenir.
Para alcanzar estos objetivos se disefian un conjunto de actividades

ordenadas, sistematizadas (planificadas) que cuentan con recursos asignados.

3 Representacion conceptual de cdémo funciona un programa o una intervencién, en la que se identifican sus diferentes componentes y
como cada elemento se vincula con otro (...) sus objetivos, resultados esperados y a través de qué acciones se pretenden alcanzar (Cassetti
V'y Paredes-Carbonell J.J. 2020)



DEFINICION DEL PROBLEMA Y RELEVANCIA

El tema de evaluacién consistiéo en la realizacién de una evaluacidn
sobre el Plan Estratégico Institucional (PEI) 2013-2018 del Centro Austral de
Investigaciones Cientificas (CADIC) publicado a fines del afio 2013 dentro del
marco del “Programa de Evaluacion Institucional” del Ministerio de Ciencia,
Tecnologia e Innovacién Productiva, para aportar insumos en la formulacién

y actualizacion de un nuevo PEI - CADIC.

En el afio 2010 el Centro Austral de Investigaciones Cientificas en el
marco del Programa de Evaluacién Institucional del Ministerio de Ciencia,
Tecnologia e Innovacién Productiva de la Naciéon ha llevado adelante una
planificacién, que entre otros productos de gestién, ha consagrado al Plan
Estratégico Institucional CADIC 2013-2018, cuya metodologia consistio en la
realizacién de consultoria externa, una autoevaluacién y de la formulacidon e

implementacidn del Plan de Mejoramiento Institucional (PMI).

Dada las escasas o incipientes capacidades institucionales en el
desarrollo de planes institucionales, estos muchas veces necesitan reforzar su
precision y metodologia, para no recaer en la autocomplacencia de su disefio;
es por ello que la realizacidén de la evaluacidén puede contribuir con elementos
de juicio que permitan discernir aquellos aspectos relevantes en materia de

desarrollo institucional, y la manera de llevarlos a cabo.

Es pertinente para fortalecer las capacidades institucionales en

evaluacion y planificacién, la realizacién de una evaluacién ex-post sobre el



PEI, considerando y teniendo en cuenta que la evaluacién planteada verso a
un PEl dentro de un contexto de ejecucion de un programa macro de

Evaluacién Institucional del MINCyT.

Los insumos generados son de utilidad para el desarrollo de la
planificacién institucional inmediata en pos de revisar y repensar la estrategia
institucional para los préximos 5 afios, avanzando con una ldgica institucional

que sea permanente y constante en el tiempo.

Es intenciéon de la presente evaluacién visibilizar los efectos vy
resultados del PEI, analizando para ello los grados de avance y cumplimiento
de la planificacion de metas e indicadores esperados por la implementacidn

del PEI.



ANTECEDENTES

Del Plan de la institucion

Las instancias de Evaluacidén Institucional se iniciaron en mayo de 2010
dentro del Programa de Evaluacion Institucional del MINCYT, cuya
metodologia contemplaba las etapas de Autoevaluacidn, Evaluacidn Externay

redaccion del Plan de Mejoramiento Institucional (PMI).

La autoevaluacién del CADIC fue concluida un aflo mds tarde en mayo
de 2011. De dicho documento se establecieron sugerencias a consideracidn
de la siguiente etapa de evaluacién externa, la cual se realizé entre 08/2011

y 04/2012 también consolidada en un nuevo documento.

Como resultante de estas etapas se elabord el PMI, aprobado en
03/2013 y terminado de ejecutar en 09/2014. Dentro de este PMI, uno de los
objetivos obligatorios y condicionantes del programa del MINCYT, fue la

elaboracion del Plan Estratégico Institucional.

De la Institucion

El CADIC se encuentra ubicado en la ciudad de Ushuaia - Tierra del

Fuego, Antartida e Islas del Atlantico Sur.
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Frontispicio del CADIC (CADIC. 2022)

El CADIC fue fundado por Decreto Nacional N° 1674/69 en 1969 como
Unidad Divisional del Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y
Técnicas (CONICET), dependiente del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e
Innovacién Productiva, lo que implicdé una sujecion a las normativas y
regulaciones del CONICET (Decreto Nacional N° 1251/58 de creacién del
CONICET, y Decreto Nacional N° 1661/96 donde se establecen la estructura,

las misiones y las funciones de los centros).



Imagen aérea del CADIC (CADIC. 2013)

Si bien su fundacién data de 1969, hasta 1981 solo operd la Cabina
lonosférica, que representa una parte minuscula de lo que es hoy la

institucion.




CADIC en construccion 1981 (CADIC-CONICET. 2019)

Su concepcion fue consecuencia de la politica de CONICET de
descentralizacion de la actividad de investigacion cientifica en nuestro pais
en conjuncién con la necesidad de impulsar el desarrollo del conocimiento
cientifico a nivel regional en la zona austral. Todo esto en acuerdo con la
politica geoestratégica del Estado Nacional Argentino que desde la década de
1970 dio impulso y mantuvo una decidida promocion del desarrollo de Tierra
del Fuego. Paralelamente, en 1979, pero en la ciudad de Rio Grande,

comenzaba a funcionar la Estacion Astrondmica Rio Grande (EARG)



Imagen aérea panordamica del CADIC (CADIC. 2013)

En 1983 finaliz6 la construccién del edificio principal de
aproximadamente 6300 metros cuadrados situado en lo que entonces era la
periferia de la ciudad de Ushuaia, y comenzd la actividad en forma plena,
siendo sus primeros integrantes principalmente personal de la Carrera de
Personal de Apoyo (CPA) del CONICET, quienes colaboraban con
investigadores e investigadoras responsables de programas, que no eran
residentes del entonces Territorio Nacional de la Tierra del Fuego. A mediados
de la década del 80 se radicaron definitivamente los primeros investigadores
e investigadoras, quienes comenzaron a consolidar la tarea de formacidén de
personal becario; del cual muchos siguen en Ila actualidad siendo
investigadores e investigadoras del Centro. Algunas lineas de investigacidn
desarrolladas por personal de investigacion de otras instituciones en el

ambito fueguino ya tenian una trayectoria previa a la existencia del Centro.



Con el establecimiento definitivo del CADIC tuvieron la oportunidad de fijar
su lugar de trabajo permanente en la regién y en el marco de la estructura de

las carreras del CONICET.

v Oy
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Imagen aérea del CADIC (CADIC-CONICET. 2019)

A partir del afio 1990 se consolida un sostenido ingreso de personal de
la carrera de investigacién cientifica con radicaciéon en la ciudad de Ushuaia,
lo que permitié la consolidaciéon de un Centro de investigacion dedicado a
disciplinas cientificas variadas, cuyos temas de estudio se extienden en el
amplio dmbito geogrdfico comprendido entre la regidén austral de América del

Sur y la peninsula Antdartica.



Frontispicio lateral del CADIC (CADIC-CONICET. 2019)

Desde la creacién del MINCyT en el afio 2007 hasta 2015 fue mds regular
la convocatoria nacional a becas de investigacién cientifica; también se
sostuvieron las expectativas y posibilidades de ingresos de investigadores e
investigadoras al CADIC, con una progresiva ampliacion de lineas de
investigacion. La presiéon de la demanda sobre mayores espacios de trabajo,
el requerimiento de nuevos equipamientos especificos y la necesidad de
renovacidon y/o adecuacién de la infraestructura, que rondaban los 30 afios de
antigiedad, confluyeron en la necesidad de generar reglamentaciones
internas de uso y un Plan de Mejoramiento Institucional poniendo énfasis en
la infraestructura del CADIC y de las viviendas de servicio. Este Plan
complementd, en etapas, las adecuaciones y reparaciones edilicias necesarias
gue atendieron a distintos aspectos como la reparacion total de los techos, la
reparacion de viviendas, el reemplazo de instalaciones eléctricas, la

reparacion de partes del sistema calefaccién centralizada, la adecuacién de



sistemas de conectividad y telefonia, etc. Le siguié un plan de obras de
ampliacion, enmarcado en el Plan Federal de Infraestructura, que es parte del
Plan de Obras para la Ciencia y la Tecnologia coordinado por el MINCyT,
financiado por este Ministerio y el CONICET. Asi, el CADIC incrementd en algo
mas de 1.600 metros cuadrados la superficie cubierta de las instalaciones de
trabajo con despachos para personal de investigacidon, salas de reuniones,
depédsitos para repositorio de colecciones, acuarios, laboratorios de uso
comun y especificos, mds espacio para biblioteca, nuevas cocheras, un aula-
taller, sanitarios, espacios comunes y de circulacién, todos vinculados
funcionalmente al edificio preexistente y adaptados a los requerimientos de
accesibilidad. Esta etapa de ampliacién inaugurada en el primer semestre del
ano 2013 se sumo a las diez viviendas para personal del CADIC, construidas
en el predio propio, cerca del edificio principal y con 350 metros cuadrados
de superficie cubierta total, que fueron recibidas y puestas en servicio desde

el afio 2011.

En el afio 2014 finaliza el PMI ampliando las capacidades de laboratorios
e infraestructura de la institucién. Del relevamiento estadistico institucional
realizado a diciembre 2019 se refleja un staff de 170 personas,
correspondiendo 55 a investigadores/investigadoras de la carrera de
investigador/investigadora cientifico/cientifica, 59 becarios/becarias
doctorales y postdoctorales, 44 miembros de la carrera de personal de apoyo

y 12 agentes con tareas de gestion y/o administracion.



OBJETIVOS DE LA EVALUACION EX-POST

Objetivo General:

I. Evaluar el Plan Estratégico Institucional (PEI) 2013-2018 del CADIC para

aportar insumos en la formulacion y actualizacion de un nuevo PEI.

Objetivos Especificos:

I. Analizar la metodologia empleada de planificacion y evaluacién en las
etapas progresivas de disefio, implementacion y consolidacién del PEI.

[I. Indagar en la planificacién y evaluacién de metas e indicadores,
incluyendo la reconstruccién en base al grado de cumplimiento de las
actividades.

I[Il. Realizar una valoracién del plan y recomendar mejoras sustantivas.



DISENO METODOLOGICO

Este apartado da cuenta de la metodologia empleada para colacionar la
informaciéon obtenida, con el andlisis y desarrollo de los objetivos que se

plantean con sus respectivos alcances y limitaciones

Viabilidad del proyecto

Desde febrero 2020 se ha dado impulso al darea de Planificacién vy
Asesoramiento Institucional (nuevo sector), y una de sus funciones principales
es la reformulacién y actualizaciéon del Plan Estratégico Institucional (a cargo
del autor). Como parte de esta actualizacion los miembros de la Direccién y al
Consejo Directivo consideraron pertinente la realizacién de una evaluacion
gue analice los resultados del PEI. En este marco se presentd en Julio 2020 en
reunién del Consejo Directivo la propuesta de realizaciéon de una Evaluacidn
ex-post y que se habilite al personal correspondiente a facilitar el acceso a
entrevistas e informacion; la misma fue aprobada por unanimidad segln Acta

n°186 de la institucidn.

Enfoque y tipo de estudio

Una evaluacién ex-post se puede ubicar en el momento final de la

operacion (en el trascurso de la ultima etapa) de un plan o ni bien finaliza



(inmediatamente después de finalizada la Ultima etapa). También es viable
realizarla e implementarla con posterioridad si existe viabilidad técnica y su
utilidad asi lo amerita, como la posibilidad de utilizar esta evaluaciéon como
base de un nuevo plan de similares caracteristicas. Una evaluacidon ex-post
aplicada a la generacion de insumos y consideraciones es pertinente en una
etapa de actualizacién de Planificacidon Estratégica que da pertinencia a la
continuidad de la planificacidn institucional para los préximos afos, asienta
la idea de permanencia y constancia en el tiempo. Con la evaluacién ex-post
se pretende determinar cudl ha sido el grado de avance y cumplimiento sobre
cambios propuestos en la institucién. Entendiendo que los objetivos y metas
propuestos abarcan los cambios deseados y los cambios no esperados;
indagando sobre que modificaciones ocasiond su implementacion y qué

magnitud es atribuible a la intervencién del Plan.

Una de las propuestas de la presente evaluacion fue el analisis de metas
e indicadores, para ello ademaés de la lectura del documento del PEI, que no
describe puntualmente formulacion de metas ni indicadores, se propuso
utilizar la realizacién de entrevistas como técnica cualitativa a participes de
la planificacidon y evaluacidn institucional. Una de las primeras entrevistas que
se propuso como orientadora para comenzar el proceso de evaluacién, es la
realizacién de una entrevista con quien encabezd la comision de seguimiento
y redaccion formal del documento del PEI, la vicedirectora del CADIC en esos

afios, la Dra. Andrea Raya Rey, y luego poder continuar las entrevistas con el



resto de las personas integrantes de dicha comisidon, y posteriormente con el

personal claves que se identifico atinente.

Siendo la entrevista propuesta como una técnica éptima para indagar
sobre la existencia de referidas metas e indicadores en las fases posteriores
de operativizacién y desarrollo; como asi también identificar las personas
intervinientes que mds activos estuvieron como parte de la planificacién y

evaluacion institucional.

Instrumentos de evaluacion

El analisis del PElI mediante el desarrollo de indicadores implica un
abordaje cuantitativo y cualitativo. También se tuvo como técnica cualitativa
el analisis documental de la cadena de elaboracion que permitio el desarrollo
del Plan Estratégico CADIC, a saber, las evaluaciones institucionales
generadas en el marco del Programa de Evaluacién Institucional que constaron
de las etapas de autoevaluacion, evaluaciéon externa, informe final de
consultoria, la propuesta del plan de mejoramiento institucional, y del Plan

Estratégico Institucional.

Documentacidn referida al monitoreo e implementacion

Para tener mayor fiabilidad y robustez de la informacion generada,

como método de abordaje se triangularon las fuentes de informacidn,



habiendo mencionado los respectivos documentos, el desarrollo de
entrevistas, y datos disponibles en las memorias institucionales y en los

organismos jerarquicos correspondientes (CONICET, MINCyT, etc.).

PROCEDIMIENTO PARA EL RELEVAMIENTO DE INFORMACION

Relevamiento: Objetivo especifico | de la presente evaluacion, Analizar Ila
metodologia empleada de planificacion y evaluacion en las etapas progresivas

de disefio, implementacion y consolidacion del PEI:

Se le realizaron entrevistas a todo el personal integrante del consejo
directivo® También se mantuvieron conversaciones con diferentes agentes
claves de la institucién que formaron parte de la formulacion de la
planificacién y evaluacién institucional como lo son el area legal, la
coordinacién, e integrantes de la comisién ad hoc que se conformé en el afio
2015 para el grado de cumplimiento de los indicadores propuestos. También
se entrevistd a la vicedirectora del 2013, y les recientes directores de la

institucion (director y vicedirectora®)

De la documentacién madas sustantiva podemos mencionar las
evaluaciones institucionales generadas en el marco del Programa de

Evaluacidén Institucional, que consta de:

a. Autoevaluacidn

4 Realizacién entre 2020 y 2021
5 La vicedirectora cumplié mandato a fines 2021



b. Evaluacion externa

c. El informe final de consultoria

d. La propuesta del Plan de Mejoramiento Institucional

e. El Plan Estratégico Institucional

f. Documentacién referida al monitoreo e implementacién

(principalmente documentos sobre informacién de indicadores).

Desde el plano conceptual, representamos las instancias de Planificacién

y Evaluacién como etapas sincrdnicas, progresivas y correlativas divididas en

tres:

1. Formulacién del programa / Disefio:

a. Planificacidn:

Identificacion del problema

En esta etapa se analiza la situacidén existente para crear
una vision de la situacién deseada y seleccionar las
estrategias que se aplicardn para conseguirla (Ortegodn,

Pacheco and Roura, 2005).

Diagndstico de la situacién inicial y Alternativas de accidn
Es la descripcién de lo que sucede al momento de iniciar el
estudio en un drea determinada. Supone una presentacién
clara y detallada del problema que origina la inquietud de
elaborar un proyecto (Ortegdn, Pacheco and Roura, 2005).

Propuesta preliminar y definitiva



Se elaboran los lineamientos finales de las alternativas de
accién seleccionadas y se procede a la aprobacidn

definitiva del plan.

b. Evaluaciodn:

i. Evaluacion ex ante (viabilidad del plan)
Se contrastan los posibles impactos de las decisiones que
forman parte de un proyecto, donde se comparan distintos
escenarios y se realiza un analisis costo/beneficio.

ii. Construccidén de linea de base
Se establecen los datos a tomar como punto de partida de
las metas de la planificacién para establecer los valores
futuros de los indicadores. Son elementos comparativos
gue se desarrollan durante la planificaciéon y que permiten
establecer “la ruta” a seguir para realizar el proyecto vy

alcanzar sus objetivos.

2. Ejecucién / Implementacidn, seguimiento y monitoreo
a. Planificaciodn:

i. Programacion operativa



Es esta etapa se ejecuta la realizacién de las actividades,
definiendo donde y cuando se van a realizar. Es la
materializacién del disefo.

ii. Desarrollo de actividades
Son las tareas que se deben cumplir para completar los
objetivos especificos programados. Describe productos y

va acompanado de metas e indicadores.

b. Evaluacidn:
i. Monitoreo
Es un proceso permanente de observar la ejecucidon de
actividades planificadas, documentar avances y
desviaciones en el cumplimiento de una programacidén de
actividades hacia impactos deseados, analizar |las
desviaciones respecto a lo planificacién y su valoracion,
analizar las causas de las desviaciones y tomar decisiones
sobre los ajustes necesarios para asegurar poder alcanzar

los impactos deseados (Bollin, 2000)

3. Finalizacion / Consolidacidn
a. Planificacion:
i. Sustentabilidad e institucionalizacidn
Es la implementacion de mecanismos ligados a la actuacién

y comunicacién de los rganos de gobierno (gobernanza)y



de la administracion, documentando responsabilidades,
facultades, procesos, controles, riesgos, y sistemas de
gestiodn, entre otros factores, que en su conjunto enfoquen
y alineen la institucién hacia una misma direccién.

ii. Sistematizacidn
Proceso por el cual se pretende ordenar una serie de
elementos, pasos, etapas, etc., con el fin de otorgar
jerarquias a los diferentes elementos.

b. Evaluacidn:

i. Evaluacidén ex-post
Permite determinar si las intervenciones cumplimentan o
no con los objetivos y metas que se han planteado en una
planificacién, y si los cambios que experimentan los
beneficiarios son atribuibles a la misma (Navarro et al

2006).

Esta division la podemos graficar de la siguiente forma:



1. Formulacion del Programa / Disefio

Identificacion del problema

Evaluacion ex-ante
Diagnodstico de la situacidn inicial

. .. Construccion de la Linea de Base
Alternativas de accidn

Propuesta (preliminar y definitiva)

2. Ejecucion

Programacion operativa .
g P Monitoreo

Desarrollo de las actividades

3. Finalizacion

Sustentabilidad e institucionalizacidén co g
Evaluacion final (ex-post)

Sistematizacion

Tabla 1: etapas de Planificacién y Evaluacién
(Fuete: elaboracidén propia)

Relevamiento: Objetivo especifico Il de la presente evaluacion, Indagar en la
planificacion y evaluacion de metas e indicadores, incluyendo Ila

reconstruccion en base al grado de cumplimiento de las actividades:

Se solicité informaciéon de metas e indicadores a quienes conformaron
la comisién ad-hoc de revisiéon de acciones, metas e indicadores del Plan
Estratégico segun el documento Informe de Indicadores del PE del CADIC 2013
(Myrian Alvarez, Christopher B. Anderson, Claudia C. Boy, Ariel Giamportone,

Maria Eugenia Lattuca, Maria Vanessa Lencinas, Andrea Raya Rey, Angélica



Tivoli, Federico Tapella, Fabidn Vanella, Gustavo Vater)® asimismo también
se contactd a distintas areas, entre otras a: divulgacién (Maria Ldopez
Cordero), SIAG (Daniel Martinioni), Coordinacidon (Valeria Hirmbruchner), SeH
(Aldana Ndufiez), la Oficina de Vinculaciéon Tecnolégica (Ariel Giamportone’) y
a la secretaria privada (Mariano Sdnchez); y se trabajé sobre el material

recepcionado.?®

Asimismo, se tomaron los informes de memorias del CADIC para los afios
2013 como linea de base, y 2018 como ciclo de finalizacién del PEI, se
complementd esta informacién con los informes de gestion del CONICET para
los mismos afios!% los mismos fueron comparados para ver la evolucién global
de la institucidn!!l. La mayoria de la informacidn relevada de las memorias no
corresponde a informacién de metas e indicadores del PEI propiamente, sino

gue contribuyen al analisis del contexto global acerca del PEI.

Relevamiento: objetivo especifico Ill de la presente evaluacién, Realizar una

valoracién del plan y recomendar mejoras sustantivas:

Como primer acercamiento a las valoraciones del PEI, a mediados del
ano 2020 se realizaron entrevistas a integrantes del Consejo Directivo, de la

Direccién y referentes Clave de la formulacién del Plan Estratégico CADIC. De

5 Algunos de los nominados han destacado que no han conformado la mencionada comisién
7 Quien también integré la comisién ad-hoc

8 Se recibieron respuestas y aportes de casi la mitad de los contactados.

° Documentacién recepcionada https://tinyurl.com/y5dhdg3h

2 Memorias e Informes de gestién https://tinyurl.com/y2lvszn3

1 Andlisis Memorias https://tinyurl.com/y63lud4o6



estas entrevistas surgen considerandos que permiten realizar observaciones

sobre la implementacion del PEI.



RESULTADOS

Resultados: Objetivo Especifico | de la presente evaluacion, Analizar la metodologia
empleada de planificacion y evaluacion en las etapas progresivas de disefio,

implementacion y consolidacion del PEI:

En principio cabe destacar la dificultad existente en la institucion para
recabar informacion, tanto por la falta de registro como por la idiosincrasia
institucional, peliaguda tarea ya que quienes conformaron parte de la
formulacién de la planificacién y evaluacién institucional del PElI encuentran
dificil el rastreo de informacién, o dificultosa la labor de recordar la propia
experiencia de forma precisa, esto ocasiona tener que colegir entre
informacion contradictoria, siendo que no tiene asidero en registros

documentales de indole alguna, aunque no por ello sin valor.

No todas las personas contactadas accedieron a mantener dialogo o
entrevistas. Varias de las personas entrevistadas no remitieron informacidn
gue mencionaron tener acerca de la formulacion de la planificaciéon y

evaluacion institucional.

De los hallazgos en relacidén a las etapas de Planificaciéon y Evaluacion del
PEI, se observa respecto a la etapa de Formulaciéon del programa / Disefio, que
se realizé completa la planificacién, y parcialmente la realizacion de la
evaluacion (evaluaciéon ex-ante) con las instancias de autoevaluaciodn,
evaluacion externa e informe final de auditoria (Ver Relevamiento: Objetivo

especifico | de la presente evaluacién, pag. 23 a 28).



Respecto a la construccién de las lineas de base que corresponde también
a la Formulacion del programa / Disefio, se detecta que las mismas se
empezaron a realizar como parte de la segunda etapa de Ejecucidén, junto a la
instancia de la programacion operativa de la planificacién. Esta instancia de
construccién de lineas de base y de la programacidén operativa fue posterior a
la puesta en marcha del Plan, realizadas parcialmente y publicadas en un

informe de 2015.

Correspondiente a la Ejecucién, se observa ademas que no llegd a
instalarse un sistema de monitoreo ni un desarrollo fehaciente de las
actividades. Por consiguiente, la etapa de Finalizacién no llegd a realizarse;
en tanto que la evaluacién ex-post ha sido uno de los requerimientos para la

presente actualizacién del PEI CADIC.

Segun lo descrito, el cuadro de analisis de las etapas de planificacién y

evaluacion el PEI CADIC quedaria de la siguiente forma:



1. Formulacion del Programa / Disefio

Identificacion del problema

Evaluacion ex-ante
Diagndstico de la situacidon inicial

. .. Construccion de la Linea de Base
Alternativas de accidn

Propuesta (preliminar y definitiva)
2. Ejecucion

Programacion operativa .
g P Monitoreo

Desarrollo de las actividades

3. Finalizacidn

Sustentabilidad e institucionalizacidén R
Evaluacion final (ex-post)

Sistematizacion

. No Realizado . Realizado Parcialmente . Realizado . En proceso de realizacién

Tabla 2: etapas de planificacién y evaluacién — estado de realizacidn
(Fuete: elaboracidén propia)

Resultados: Objetivo Especifico Il de la presente evaluacidon, Indagar en la

planificacion y evaluacion de metas e indicadores, incluyendo Ila

reconstruccion en base al grado de cumplimiento de las actividades:

Del Informe de Indicadores del PE del CADIC 2013, se desprende que se

enunciaron 227 indicadores, siendo que, para una primera etapa de la



programacion operativa, de esos 227 indicadores se seleccionaron 123
indicadores, quedando representado la estructura del PElI de la siguiente

forma:

Tabla Estructura del Plan Estratégico, indicando cantidades en cada item.

Objetivos Objetivos Objetivos Acciones indicadores
Estratégicos generales especificos
OEI 3 16 84 142
OEN 2 5 23 30
OEI 3 9 32 55
Total 8 30 139 227

Tabla Items del Plan Estratégico seleccionados para ser evaluados en los primeros
afios de seguimiento.

Objetivos Objetivos Objetivos
Acciones Indicadores
Estrat&gicos ganerales especificos
OEl 3 16 52 69
QEl 2 5 15 22
OEIl 3 9 22 az
Total 8 30 89 123

Tablas extraidas del Informe CADIC. 2015

De la informacidon recibida, la evaluacién de metas se trabajé con el
archivo nominado Seleccién de indicadores Consensuados®? (Unico documento

obtenido donde hay mencidon especifica de metas).

El resto de material recepcionado corresponde a datos relevados,
registros de diferentes tipos de acciones y modelos de relevamiento de
informacion, los cuales se tuvieron principalmente en consideraciéon para
establecimiento de lineas de base y reportes de datos en el andlisis de

indicadores.

25eleccién de indicadores Consensuados https://tinyurl.com/yx9sxju8



Del analisis documental se refleja que los 104 indicadores (de los 227)
no seleccionados para una primera etapa, figuran como sin consenso, es decir,
guedaron registrados en el documento para ser considerados y revisados (su
formulacién) en una posterior etapa que nunca se realizd, por consiguiente,
estos indicadores no fueron considerados para colegir informacién respecto

del grado de cumplimiento de esta evaluacidn.

En el documento Seleccidon de indicadores Consensuados, inicialmente
se realizé un andlisis general sobre las 109 metas listadas. De alli se
descartaron 33 metas por carecer de contenido (espacios en blanco), y 21
metas por no ajustarse a la definicion de meta (Definicién ad-hoc funcional:
“Es un objetivo temporal, espacial y cuantitativamente dimensionado. Debe

ser medible, realista y ambicioso”3)

En el siguiente cuadro, a modo explicativo se brinda una caracterizacién
de cada uno de los cuatro “tipos” de errores detectados?'?, citando un ejemplo
tipico hallado en la matriz de metas, una breve explicacién y una propuesta

ficticia de meta modificada:

13 Glosario https://tinyurl.com/yyrddodc
4 Una misma meta puede tener mas de un mismo tipo de error



Casos en que las metas son redactadas como objetivos

Ejemplo en la matriz

“Lograr la relacién
6ptima entre RRHH
especializados e
investigadores”

Explicacién

La meta es la que
especifica y aporta

claridad de la proporcién

(medicién) a lo que se
entiende por "relacidén
Optima" en su Objetivo
Especifico y/o Accidn.

Ejemplificacion de
meta modificada
Lograr la relacion 90/10
entre Investigadores y
RRHH especializados

respectivamente

Casos donde las metas utilizan términos ambiguos

Ejemplo en la matriz

"Tener personal de apoyo

para el normal

funcionamiento del area"

Explicacion

La meta tiene que tener un

sentido univoco.
Es la meta la que

especifica qué se entiende

por "normal
funcionamiento".

Debe especificar a qué
"drea" se esta refiriendo
(aunque el area se
especifique en el O.
Especifico, debe
minimamente estar

presente en la accién y/o

la meta)

Ejemplificacion de

meta modificada
Tener 40 CPA
destinados a dreas
incipientes, novedosos
y/o de vacancia para
2018

Casos en donde las metas son redactadas en ausencia de
medicidon cuantitativa y/o cualitativa

Ejemplo en la matriz

"Adquirir el
equipamiento minimo
necesario para poner en
funcionamiento el area"

Explicacién

La meta es la que

especifica cual, cudles y/o
cuantos corresponden a un

equipamiento minimo

Ejemplificacion de
meta modificada
Relevar y abastecer las

necesidades de
equipamiento minimo
para cada nueva linea
de vacancia

Casos donde las metas no estan claras, o tienen poca relacion
con su Accion u Objetivo Especifico

Ejemplo en la matriz

Meta: "Suplir las
demandas sociales en
conocimiento cientifico-
tecnoldgico genuino"

Explicacidon

La relacién no esta clara

entre suplir demandas en
conocimiento CyT genuino,
y gestionar recursos para

Ejemplificacion de
meta modificada
Obtener financiamiento
para la ampliacién de 4
laboratorios destinados

a lineas de



Accién: "Gestionar lineas de investigacién de investigacion que
institucionalmente NESP. responden a los NESP
recursos para llevar a
cabo las lineas de
investigaciéon que
respondan a los NESP"

Tabla 3: caracterizacidon de los cuatro tipos de errores detectados

(Fuete: elaboracién propia)

Del procedimiento de seleccién de metas quedaron 54 metas
seleccionadas con 65 indicadores relacionados, sobre ambos se realizd una
revision de consistencia (relacién légica entre la meta y sus correspondientes

indicadores).

Como resultado de esta reformulacion quedaron 54 metas con 78

indicadores, quedando representado la estructura del PEl de la siguiente

forma:
OEI 2 10 17 19 31
OEIl 2 5 12 15 21
OEll 2 6 15 20 25
Total 6 21 44 54 78

Tabla 4: Reformulaciéon de metas e indicadores
(Fuete: elaboracidén propia)

Posteriormente se llevd adelante la tarea de relevar la informacidn afin

para lograr medir los indicadores (Ver cuadros ut infra). Dadas las instancias



y dificultades ya descritas, pudo recabarse informacion para 23 indicadores
(abarcando a 14 acciones y 20 metas) como muestra de medicidon, logrando

medir un 47% de grado de cumplimento (relevamiento realizado por el autor

seglun fuentes de relevamiento citada en pagina 21 a 23y 28 a 29).

Formalizar el desarrollo de productos del SIAG
i1 a produ Servicios del SIAG, aumentados progresivamente Servicios solcitados / Servicios proyectados *100 20
para apoyo a la investigacion
Gestionar la incorporacién y/o capacitacion
de RRHH del CADIC para las tareas de curador .
e P v Personal técnico curador de las colecciones y administrador de bases de datos, obtenido Personal obtenido 100
de muestras/coleccciones y de administrador
de bases de datos
‘Armar un diagnéstico y tener un plan de
i e Y plan Un registro actualizadodel SIAG, de facil acceso y adecuado a las necesidades/demandas, i
1| 1|  |trabajo para el registro de informacion Registro actualizado 100
el regis elaborado
georreferenciable (SIAG)
Capacitar formalmente al I abocad } )
apacitar formalmente al personal abocadoa | ¢ 4 capacitacionesdel personal abocado a la administracion, relacionadas con los
Ia administracion, manejo de redes Capacitaciones realizadas / Capacitaciones proyectadas
R cdese servicios centrales(administracion, manejo de redes e informatica, contaduria, 100
contaduria, de *100
de proyectos y afines), realizadas
proyectos, etc.
. _ Practicas-capacitaciones realizadas / Practicas-
u | 1 | b |identificary subsanar necesidades sobre Dos practicas-capacitaciones sobre SeH al afio, realizadas cas-cap o taon / 90
ectadas
Seguridad e higiene. . :
Al menos dos simulacros por afio (SeH), realizados Simulacros realizados / Simulacros proyectados *100 20
— Una reunion semestral de la comision de con el Consejo Directivo, realizada Reuniones realizadas / reuniones 100 0
Crear una comision de v i 1 r
o ! Una reunicn semestral de la comision de seguimiento para reformulacion del PE con el ) ) )
reformulacion del PEI ° ° ) Reuniones realizadas / reuniones proyectadas *100 0
Consejo Directivo, realizada
- - 11: R lizadas / R tadas*100 0
Revisar cada dos afios y medio bianualmente Una reuni6n por trimestre con euniones realizadas / Reuniones proyectadas
o1 12:Horas anuales acreditadas / horas anuales
el cumplimiento del PEI 24 hs anuales por miembro de Consejo Directivo, acreditadas 1o 0
_ 1: Realizacion de las reuniones 0
Realizar un taller cada dos afios y medio con <
R Reuniones y taller de dos jornadas con un 75% de asistencia, realizados 12: Realizacion del taller 0
todo el personal del centro Aler__
13: Asistencia obtenida / Asistencia proyectada *100 0
Fortalecer los lazos del drea de divulgacion
» de divulgac Un mend diverso de ofertas educativas de divulgacion con el campo de la educacion formal,
| 2 | a [con el campo de fa educacion formal (érea Manual elaborado 100
elaborado
educativa)
Recabar informacion y colaborar en la
elaboracién y redaccion de material de .
w2 ony Cantidad de contactos (externos a CADIC) del boletin de divulgacién, aumentada Contactos obtenidos / Contactos proyectados 50
divulgacion (boletin ENLACE-CADIC, WEB-CADIC
y otros)
‘Actividades y/o charlas ofrecidas / Actividades y/o
Al menos 20 charlas y/o actividades por afio, en el marco de la Semana de la CyT, ofrecidas v/ / v/ 100
. charlas proyectadas *100
Organizar la Semana de la Ciencia y la — - — . na :
URIER Y e ‘Al menos 400 visitantes en Ia Semana de Ia Ciencia y Ia Tecnologia por afto, recibidos Visitantes recibidos / Visitantes proyectados *100 100
. ‘Al'menos 10 instituciones-organizaciones para Semana de la Ciencia y la Tecnologfa, ituci recibidas / i 00
recibidas por afio organizaciones proyectados *100
W |2 | b |Brindar charlas, talleres, etc. Al'menos 5 charlas, talleres y afines de divulgacion por afo, brindados Actividades brindadas / actividades proyectadas *100 70
‘Almenos 1 modelo de folletera para i de divulgacion cientifica
" " P v Modelos elaborados / Modelos proyectados *100 70
| 2 | b |Gestionar apoyo para publicaciones o afin por afio, elaborado
institucionales y de divulgacion cientifica Un 50% de financiamiento externo al CONICET para la revista La Lupa, incrementado Fondos obtenidos / Fondos proyectados *100 0
w2 Un 50% de. interno del CONICET para la revista La Lupa, incrementado Fondos obtenidos / Fondos proyectados *100 0
Realizar llamados periddicos y reuniones para | Al menos dos llamados anualespara fomentar el envio de contribuciones en Ia revista La
RN > : Liamados realizados 4
fomentar el envio de contribuciones Lupa, realizados
Cantidad 14 20 23 47%

Tabla 5: Grado de cumplimiento de los indicadores evaluados
(Fuete: elaboracién propia)

Seleccidén de
indicadores
consensuados
Revisidon

Tabla 6: Resumen - Grado de cump

Metas

2015 109 104

2021 54 78

Indicadores

Indicadores
Evaluados

23

(Fuete: elaboracién propia)

Grado de
cumplimiento

47%

limiento de los indicadores evaluados




El siguiente cuadro muestra el resumen de cada una de las instancias de

planificacién y evaluacion:

Objetivos Objetivos Objetivos

. ge Acciones Indicadores
Estratégicos Generales Especificos
OEl 3 16 52 69
OEIl 2 5 15 22
OEIll 3 9 22 32
Total 8 30 89 123
ObJEt,W.os Objetivos ObJEt,".Ios Acciones Metas Indicadores
Estratégicos Generales Especificos
OEI 2 10 17 19 31
OEIIl 2 5 12 15 21
OEIl 2 6 15 20 25
Total 6 21 44 54 78
ObJEt,W.os Objetivos ObJEt,".Ios Acciones Metas Indicadores
Estratégicos Generales Especificos
OEI 1 3 3 3 3
OEIll 1 3 5 7 10
OEIl 1 3 7 10 10
Total 3 9 15 20 23

Tabla 7: Resumen por etapas de planificaciéon y evaluacién por Objetivos,
Acciones, Metas e Indicadores
(Fuete: elaboracidén propia)



Resultados: Objetivo Especifico Ill de la presente evaluacion, Realizar una

valoracién del plan y recomendar mejoras sustantivas:

Como resultado de las entrevistas y andlisis de actas de la institucion,
dentro de las valoraciones importantes, se encuentra la identificaciéon del
valor del PEl para la gestidon politica de la institucion, puntualmente se
focalizo en lo importante de estas herramientas de gestion para mostrar ante
las instancias superiores, es decir CONICET Sede central (sus diferentes
dependencias de mandos medios, gerencias; y mandos altos, el Directorioy la
Presidencia), para fortalecer las negociaciones, como por ejemplo para
reforzar el pedido de presupuesto institucional; propiciar criterios que
marquen lineamientos institucionales a la hora de solicitar la incorporacidn
de nuevo personal (para personal becario, CPA, CIC, de gestion vy

administracion).

Dentro de las dificultades de generar e implementar un PEIl, se
identificaron las barreras inherentes a la tradicién de la institucién y su
cultura de promocionar el desarrollo de la carrera académica individual por

sobre el pensamiento institucional.

Al momento de la implementacién del PEI han existido problemas
coyunturales (desde fines de 2016), principalmente las dificultades en los
mecanismos eleccionarios de la institucidon, que afectaron la implementacién
y la vigencia del mismo. En detalle, existieron multiples controversias en la
conformacion del Consejo Directivo (CD) del CADIC, dado que se generaron

disputan politicas que dificultaba la gobernanza de la institucidén, por un lado



el CD gozaba de legitimidad normativa, funcionando con el minimo necesario
de integrantes; a la vez que se objetaron y anularon dos llamados a elecciones
por falta de aprobacién del nuevo reglamento, dicha aprobaciéon dependia de
la Sede Central de CONICET, generando disputas de poder y falta de
legitimidad politica, esta demora se sostuvo durante dos afios quedando el

PEIl relegado a otros temas.

Complementariamente a las dificultades eleccionarias, también se
identific6 una excesiva burocratizacion que responden a costumbres
institucionales, donde el CD es quien tiene que dar el visto bueno a las
gestiones de la Direccidén (a pesar que la reglamentacidon, decreto 310/07, no
lo establece), generando enormes demoras en los avances de la gestion y la

administracion.

Desde lo mds contempordneo, se debe mencionar que desde 2020
también existen situaciones coyunturales afadidas relacionadas con
aislamiento social, donde la generalizacion de debates y reuniones por
videoconferencia merman las ganas o esfuerzos a dedicar a este tipo de
programaciones institucionales. Este suceso hizo que cada persona esté

desbordada y hiper focalizada en sus obligaciones.

Otras de las dificultades en el seguimiento del PEI fue que a posteriori
de su formulaciéon, se asigndé la responsabilidad de su monitoreo a dos
personas que tenian otras funciones como la de ejecutar fondos y compras,
siendo que no poseian un perfil especifico para realizar el trabajo de

seguimiento. Esta dificultad representa una de las consideraciones mas



importantes, por lo que se considerd que es la misma planificacion del PEI la
gue debe garantizar un espacio y/o una persona que se dedique de forma
permanente y especifica al PEl para que este no caiga en desuso ante las
coyunturas, y por ende que no queden inermes los esfuerzos individuales e

institucionales.

Otra de las consideraciones es la necesidad de que el PElI considere
aspectos de crecimiento y desarrollo, especialmente teniendo en cuenta la
tendencia de crecimiento, (a 2022 cercana a las doscientas personas), y
considerando que la gran mayoria del personal requiere de un espacio fisico

para el desarrollo de sus tareas.

En el siguiente cuadro para la recomendacion de mejoras sustantivas de
este objetivo Ill, se enuncian 3 grandes categorias. La primera categoria es
sobre los hallazgos existentes en la matriz de planificaciéon de las acciones,
las metas y los indicadores (matriz), dando explicacién de las inconsistencias
detectadas, un ejemplo de inconsistencia, y una explicacion especifica de
dicha inconsistencia y/o una recomendacion de como subsanarla. En la
segunda categoria se mencionan variables que se recomiendan incorporar en
un procedimiento de planificacién para simplificar la gestién de la matriz, para
ello en el cuadro se plasma una definicion de la variable recomendada, y
cuando sea posible y corresponda también se cita un ejemplo traido de la
matriz para visualizar como podria aplicarse, y una ejemplificaciéon tedrica
gue plasme de forma ficticia como quedaria implementada. En la tercera

categoria se realizan criterios de estilo, forma y contenido para estandarizar



y registrar la informacién, es decir, en el cuadro se ejemplifica mediante la
columna “Criterio” el nombre de una variable ya existente en la matriz, y en
la columna “Recomendacion” se hace una observacidon concreta sobre dicha
variable, ademas al final de esta tercera categoria se realizan

recomendaciones generales a toda la matriz.

Correlacion de indicadores y metas

Inconsistencia Ejemplo de cita de la Explicacion de la inconsistencia /
Matriz del PEI Recomendacion

En la mayoria de los casos los Meta: Publicar cada dos En este caso, el nimero de
indicadores no dan cuenta de la (2) afios un resumen ordenes de servicio no nos permite
meta. Es decir, la medicion del informativo sobre el saber si se publicaron informes
indicador propuesto no da mantenimiento del Centro, sobre el mantenimiento de centro.
informacidn acerca de si se recursos invertidos y
cumplié o no se cumplié la meta. logros.

Indicador: N de 6rdenes de
servicio para reparaciones
de infraestructura

solicitadas.
El indicador como producto
Inconsistencia Ejemplo de cita de la Explicacion de la inconsistencia /
Matriz del PEI Recomendacion

Si el indicador no mide o aportaa  Meta: Publicar cada dos El Indicador: “N de d6rdenes de
saber si la meta se cumplio, (2) afios un resumen servicio para reparaciones de
entonces estamos hablando de un  informativo sobre el infraestructura solicitadas”, pasa a
“producto o insumo” . Es decir, la mantenimiento del Centro, ser un producto/insumo quedando
creacion o medicion de algo que recursos invertidos y *Registro* de érdenes de servicio
nos aporta datos Utiles para la logros. para reparaciones de
gestion. infraestructura solicitadas.

Indicador: N de drdenes de  En este caso se agregé la palabra
servicio para reparaciones  “registro” (sugerido) ya que el

de infraestructura producto debe ser algo fisico de
solicitadas. documentar e identificar
Medicidon del Indicador
Inconsistencia Ejemplo de cita de la Explicacion de la inconsistencia /
Matriz del PEI Recomendacién
El indicador debe contrastarse con Meta: Publicar dos El indicador debe ser la cantidad
lo que se desea alcanzar en la informes actualizados de de informes actualizados que se
meta. Sea en cantidad o en sintesis de lineas, obtengan en la fecha a medir,

intencionalidad de logro. Para ello  proyectos y equipamiento, dividido la cantidad de informes
por afio. que se desed alcanzar para esa



debe recabarse el dato a mediry
dividirlo por la meta proyectada

Inconsistencia

Se propuso una reformulacidn
de los indicadores. En los casos
en que el indicador haya sido
identificado como
producto/insumo (la mayoria),
se formuld un nuevo indicador
base que esté estrechamente
relacionado con la meta.

Inconsistencia

Modificacién en estilo de
redaccion de la meta (la forma,
no el contenido). Las metas
fueron re-redactadas con este
estilo para mantener cierta
uniformidad

Inconsistencia

Modificacién de 4 metas por
falta de contenido o redaccion
confusa

En estos casos la meta fue
reemplazada por la Accién.

Indicador: N2 de informes
actualizados que incluyan
sintesis de lineas de
investigacion y
equipamiento comprado
institucionalmente o
donado

Ejemplo de cita de la
Matriz del PEI
Meta: Lograr una
acreditacion con
valoracion puntuable
para las evaluaciones de
informes y
antecedentes.
Indicador: N2 de
asistentes cursos de
capacitacion del
personal de apoyo.

Estilo de redaccion
Ejemplo de cita de la
Matriz del PEI

Meta: Lograr una
acreditacion con
valoracion puntuable
para la evaluacién de
informes y antecedentes

Ajuste de Metas
Ejemplo de cita de la
Matriz del PEI
Meta: Minimo 2en 5
afnos

Meta: 100% de las
respuestas para contar
con una néminay
adaptacion de los
servicios a ofrecer a la
sociedad.

Meta: 100% de las
respuestas para obtener

misma fecha, multiplicado por cien
(para el grado/porcentaje de
cumplimiento). La férmula se
expresa en 5/5*100.

En este caso lo proyectado por afo
son 2,y 10 para el acumulado de
los 5 afios del PEI. La férmula se
expresa en 5/2*100 para un afio, y
$/10*100 para el acumulado.

Propuesta de Indicadores

Explicacion de la inconsistencia /
Recomendacion
Nuevo indicador: Acreditacion

obtenida.

En este caso, cumplir con la
meta implica obtener la
acreditacion. El indicador se
mide en Obtenido (SI) o No
obtenido (NO).

Explicacion de la inconsistencia /
Recomendacidn
Meta reformulada: Una
acreditacion con valoracidn
puntuable para la evaluacién de
informes y antecedentes,
obtenida

Explicacion de la inconsistencia /
Recomendacion

Meta Modificada: Actividades
(talleres, reuniones y afines)
con el sector SP, organizadas y
asistidas.

Meta modificada: Oferta
tecnoldgica interna, relevada y
actualizada

Meta modificada: Sector SP
local y regional, relevado y
caracterizado




un diagndstico de
demanda

Meta: Ampliar lineas
investigacion con

de Meta modificada: Un sistema
de estadias de formacién con

posibilidad de formacién Universidades Nacionales,

de RRHH (Ademas en
este caso la meta se
repite).

desarrollado

Tabla 8: Hallazgos existentes en la matriz
(Fuete: elaboracién propia)

Variable a incorporar: Definicion

Definicion de la variable

Da cuenta del contenido a
explicar sobre la meta y/o el
indicador.

Ejemplo de cita de la
Matriz del PEI

Indicador: Cantidad

Ejemplificacion tedrica

La definicidon podria ser: Una revista

de articulos en
revistas cientificas
internacionales
publicadas por
investigadores
CONICET en el afio
2018.

cientifica o de investigacion
internacional es aquella que publica
internacionalmente los primeros
resultados de investigacion original.
Es el principal medio formal para
comunicar a la comunidad cientifica el
conocimiento generado en el proceso
de investigacion. Un articulo es un
informe original y publicado, que
plantea y describe nuevos
conocimientos, experiencias basadas
en hechos conocidos o resultados
experimentales de una investigacion
ya realizada

Variable a incorporar: Fuente de relevamiento

Definicion de la variable

Especifica de donde se va a
medir el indicador

Ejemplo de cita de la

Matriz del PEI
Indicador: Cantidad
de articulos en
revistas cientificas
internacionales
publicadas por
investigadores
CONICET en el aiio
2018.

Ejemplificacion tedrica

Los datos de articulos en revistas
cientificas internacionales publicadas
por investigadores CONICET en el afio
2018 seran relevados a través del
sistema de repositorio institucional
del CONICET

Variable a incorporar: Supuestos
Ejemplificacion teorica

Definicion de la variable



Son las condiciones no
controlables que deben
darse para alcanzar la meta

Definicion de la variable

Es el resultado parcial o

final de la realizacién de una

accion. Su obtencidn es

Ejecucion presupuestaria en tiempo y forma

Recaudacidn de fondos.

Relacionado con costos (inflacidn, escases y relacionados)
Personal disponible

Otros

Variable a incorporar: Producto

Ejemplificacion teorica
Registros, actas, convenios, listados, publicaciones,
comunicados, expedientes y afines) (pueden referir a bienes y
servicios

inherente a la realizacion de
la accidn. Es tangible y
documentable

Variable a incorporar: Linea de base

Definicién de la variable Ejemplo de cita de la Ejemplificacion tedrica

Matriz del PEI
Contempla el punto de Meta: Una lista Linea de base: Listado de areas de
partida con que se compara consensuada- Vacancia del PE

acordada de areas de
vacancia, Actualizada

la meta

Para las metas con
indicadores de medicion,
representa una cantidad,
porcentaje, indice, etc., en
caso que la linea de base no
exista a priori la misma se
debe construir, y en los
casos que tampoco sea
posible construirla se
tomara el valor 0.

Para las metas que tienen
indicadores de resultado
(SI/NO), la linea de base
representa los productos
disponibles para su
realizacion

Variable a incorporar: Relacionado a Datos

(conjunto de variables)
Definicion de la variable

Son un conjunto de variables relacionadas a la inscripcidn de los datos obtenidos y
proyectados:

el %,

"Obtenido 2018".

"Acumulado obtenido 2013-2018".

“Proyectado 2018”.

"Proyectado 2013-2018".

"Cumplimiento % 2018".



"Cumplimiento % 2013-2018".
Son las formulas de calculo y el registro de los datos obtenidos y proyectados a 2018 y el
acumulado 2013-2018.

Variable a incorporar: Responsabilizacidon y generacion de informacion

(conjunto de variables)
Definicion de la variable

Son un conjunto de variables que identifican la responsabilidad de la meta y la generacién de
su informacion:

“Responsable del cumplimiento de la Meta”.

“Area que provee el dato”.

“Persona que provee el dato”.

Identifican el rol a cumplir de las areas y agentes.

La designacion de un responsable debe definir cual es la funcién de ese responsable, es decir,
si es el encargado de conseguir el dato, de reportarlo y/o de producirlo.

Se puede subdividir segun el grado y rol de responsabilidad: Participa / interviene, firma /
aprueba, elabora, revisa / da conformidad, responsable primario o coordinador (coordina),
responsable secundario o participe (participa) u otros.

Variable a incorporar: Detalle y Observaciones

Definicidn de la variable Ejemplificacion teorica
Sirve para plasmar e En los casos que hubiese imponderables u otros justificativos
identificar cuestiones no gue no hayan permitido el alcance de la meta, permite asentar

contempladas en el registro  que ocurrid al respecto; también puede utilizarse para dar
y que ameritan ser tenidas detalles de contenido de las metas y los indicadores.
en consideracion, posibilita
una evaluacién cualitativa.
Tabla 9: Variables recomendadas a incorporar
(Fuete: elaboracién propia)



Criterio
cODIGO

INDICADORES

METAS

PERIODICIDAD

TEMA

Criterios
Generales

Recomendacion
e Utilizar un cédigo de agrupacion numérico o alfanumérico
e Evitar el uso de diferentes sistemas de numeraciéon como el
romano (I, 11, Ill, IV, V etc.).
e Al introducir una letra, la misma debe ir acompafiada de un
numero (al, a2, b1, b2 etc.).
e La letra utilizada tiene que dar cuenta del nivel de
agregacion/desagregacion que estamos referenciando (ej para
accién “a@”, para meta “m”, para indicador “i” etc.)..
e Visualizar en los registros siempre al costado derecho de la Meta.
e Formular los indicadores a posteriori de la formulacidn de la Meta
* Deben definirse a priori de la ejecucién del PEI
 Se definen a priori de la ejecucion de la planificacion.
e Formular metas globales. Estas tienen un nivel de agregacién
mayor y van atadas a los objetivos (Estratégico, General o
Especifico) a diferencia de las “metas” (operativas) que van atadas a
las acciones.
* Deben definirse a priori de la ejecucion del PEI.
e Deben contener un horizonte temporal en su formulacién.
e Definir claramente la cantidad de veces y en qué momento se
releva el dato. Debe tener coherencia con lo formulado en la metay
el indicador.
* Debe explicar cual es la utilidad/aporte de la definicidn de un
“TEMA” (ya existen otros criterios de clasificacién como OE, OG,
OEsp, Acciones). Por ejemplo, si va a servir para la creacion de
programas y proyectos o cumple algun rol en el tablero de
seguimiento del Plan.
* Debe explicar segln qué criterio se usan las categorias definidas
de “Proyectos, Publicaciones, RRHH, Convenios, estadias, VyT,
Superficie, Presupuesto, Cursos/Estadias etc.) (debe conservarse
una ldgica interna diferenciar mas claramente a cada tema como
ocurre en las siguientes tres categorias que simulan ser
redundantes 1”Proyecto”, 2”Publicaciones” y 3”Proyectos-
Publicaciones”).
e Cada nombre de columna debe contar con una referencia en el
mismo archivo (o indicar de donde sale) que explique o de una
descripcién breve orientativa.
e En caso que el archivo contenga acréonimos, no hay que darlos por
entendido, crear una nueva hoja con un listado de los acrénimos
utilizados.
e Los nombres de las hojas deben ser representativos, si una hoja se
llama en “limpio” significa que es informacién que ya esta pulida.
e Evitar el uso de colores de fuentes distintos cuando no se aclare
qgué funcion cumple (reducir lo mas posible su utilizacién).



e Es posible agregar columnas de “alcances” a los objetivos o
acciones, esto posibilita explicar las mismas de forma mas extensa.
e E| PEIl debe estar visualizado en la pagina web para la consulta
general.
Tabla 10: Criterios de estilo y forma para estandarizar y registrar la informacidn
(Fuete: elaboracidén propia)



Discusion / Conclusiones Generales

Del presente trabajo se desprenden algunas consideraciones a tener en

cuenta en el enfoque de actualizacion del Plan Estratégico Institucional.

Los resultados sugieren que no se ha implementado de forma
direccionada el PEI, la inexistencia de un sistema de monitoreo y la falta
de registros de las operatividad de las actividades disefiadas y/o
realizadas, indican que tras la implementacion y ejecucién del Programa
de Mejoramiento Institucional (el cual se ejecutd al 100% con la
correspondiente ejecucion de fondos obtenidos del Programa de
Evaluacidén Institucional del MINCYT), se han dejado las actividades de
la institucidn a su inercia institucional de accién, es decir pueden o no
coincidir con las acciones previstas en el PEI.

No se desarrollaron sistemas de implementacion de actividades, sino
indicadores a modo de descripcidén de sucesos de acciones del quehacer
cotidiano institucional, que vya obedecian a la misma inercia
institucional, enfocando simplemente los esfuerzos en la medicién y no
en la realizacién de nuevas actividades definidas en el PElI. En este
sentido, mas que un plan estratégico, parecia la intencién de tener un
documento de registro en cédigo de aspectos deseados por conjuntosy
subgrupos de personas que radican sus esfuerzos laborales dentro del
marco del CADIC; no trasluciendo intencionalidades politicas de
direccién; es decir, el PElI se configura como una carta de intenciones

gue produciria la inversién del PMI, y no una implementacién efectiva



del PEIl. En este sentido, pareciera ser el PElI, ademads de haber sido una
instancia burocratica necesaria para las adquisiciones de fondos, una
declaracién de resultados que ocasionaria la implementacion del PMI,
y no un plan en si mismo con los correspondientes y deliberados
esfuerzos que conlleva.

Es necesario un seguimiento especifico de este tipo de trabajos
orientados a la gestion y no solo desarrollados en ventanas de
oportunidad. Es decir, el contexto en que se formuld este documento
urgia la necesidad de justificar y aunar esfuerzos institucionales para
poder acceder a fondos del Programa de Evaluacién Institucional
(programa Macro del MINCyT).

A consideracién del autor, las ventajas a la gestion enunciadas en la
introduccién del trabajo que puede aportar un PEI, son viables de ser
aprovechadas si se dan al menos cuatro condiciones;

1. la primera es garantizar la sostenibilidad del mismo, destinando
recursos especificos a la gestidn institucional, en este sentido el
contexto presente habilité la realizacion de esta evaluacidon
mediante la creacién de un area especifica de planificacién, por
lo esta condicién estaria siendo cumplimentada;

2. como segunda condiciéon necesaria, la parte técnica operativa
debe introducir modificatorias a las ya realizadas, en este sentido
las variables incorporadas son un buen modelo de gestién a fin
de reducir la incertidumbre conceptual lo mas posible. Con

incertidumbre referimos a la posibilidad de llevar adelante la



planificacién y evaluaciones futuras de un modo mas dindmico sin
la necesidad de emplear esfuerzos adicionales en las revisiones
documentales.

La tercera condicién necesaria es la continuidad de los esfuerzos
politicos institucionales, son las cabezas de gestién quienes, a
pesar de ser una formulaciéon de la planificacién y evaluacién
institucional ampliamente participativa, por las caracteristicas
idiosincraticas de desarrollo profesional de las personas de la
institucion, quienes deben embanderar la permanencia y vigencia
de estas instancias de gestion.

Dada la falta de instancias definidas institucionales que haga un
seguimiento, las coyunturas que inciden en las gestiones, los
mecanismos de mucho control burocratico, las tendencias de
crecimiento, los contextos actuales de no participaciéon y la falta
de estimulos para el crecimiento profesional con perspectivas
institucionales de les agentes del organismo, es necesario,
ademds, generar mecanismos que permitan que la gestion de la
institucidon (la Direccion y el CD) aunque estos cambien, como asi
también el resto del personal, se apropien del PEI, a fin de lograr

su vigencia e institucionalizacion.



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Alfaro, F. 2017. Modelo de Monitoreo y Sequimiento de Planificacion Institucional [Ebook] (1st
ed.). Costa Rica: Centro de Investigacion y Evaluacién Institucional - CIEl. Recuperado

de https://tinyurl.com/y2znoeq;]

Alvarado Martinez, T.E. 2001. Metodologia para elaborar un plan estratégico y redisefio
organizacional de una unidad de produccién agropecuaria. Revista Mexicana de
Agronegocios, V (9), [fecha de Consulta 7 de octubre de 2021]. ISSN: 1405-9282.

Disponible en: https://tinyurl.com/y54bt9qga

Armijo, M. 2009. Manual de planificacidn estratégica e indicadores de desempefio en el sector

publico. ILPES/CEPAL. Recuperado de https://tinyurl.com/yzqfaan6

Armijo, M. 2011. Planificacion estratégica e indicadores de desempefo en el sector publico.

Serie Manuales. Ed. CEPAL. Santiago de Chile

Bollin, C. 2000. Planificacion, monitoreo y evaluacion para un sistema de gestion local de

riesgo. [ebook] Guatemala: FEMID. Recuperado de: https://tinyurl.com/y64pu27k

CADIC. 2013. Centro Austral De Investigaciones Cientificas Plan Estratégico Institucional.

Cabina lonosférica [Imagen]. Ushuaia: CADIC

CADIC. 2013. Centro Austral De Investigaciones Cientificas Plan Estratégico Institucional.

Ushuaia: CADIC.

CADIC. 2015. Informe de indicadores del plan estratégico del CADIC. Ushuaia: CADIC.

CADIC. 2015. Seleccidn de indicadores Consensuados. Ushuaia: CADIC.



CADIC. 2016. Seleccion de indicadores Consensuados. Ushuaia: CADIC.

CADIC. 2022. Frontispicio del CADIC [Imagen]. Extraida de https://tinyurl.com/y5zx3u5y

CADIC-CONICET. 2019. Centro Austral De Investigaciones Cientificas Plan Estratégico
Institucional. CADIC en construcciéon [Imagen]. Ushuaia: CADIC. Mariela Lépez Cordero

(Ed.).

CADIC-CONICET. 2019. Centro Austral De Investigaciones Cientificas Plan Estratégico

Institucional. Cabina lonosférica [Imagen]. Ushuaia: CADIC. Mariela Lépez Cordero (Ed.).

CADIC-CONICET. 2019. Centro Austral De Investigaciones Cientificas Plan Estratégico
Institucional. Imagen aérea del CADIC [Imagen]. Ushuaia: CADIC. Mariela Lépez Cordero

(Ed.).

CADIC-CONICET. 2019. Centro Austral De Investigaciones Cientificas Plan Estratégico
Institucional. Frontispicio lateral del CADIC [Imagen]. Ushuaia: CADIC. Mariela Lopez

Cordero (Ed.).

CAF. 2016. La evaluacion de politicas. Fundamentos conceptuales y analiticos. Ed. Serie

Estado, Gestion Publica y Desarrollo en América Latina.

Cassetti, V. y Paredes-Carbonell, J.J. 2020. La teoria del cambio: una herramienta para la
planificacion y la evaluacién participativa en salud comunitaria. Gaceta Sanitaria.
Volumen 34, ISSUE 3 Pag. 305-307. ISSN 0213-9111.

https://doi.org/10.1016/j.gaceta.2019.06.002. (https://tinyurl.com/y3dw3rfy)

Cohen, E. y Martinez, R. 2004. Manual de formulacion, evaluacién y monitoreo de proyectos

sociales. Division de Desarrollo Social. Ed. CEPAL.


https://doi.org/10.1016/j.gaceta.2019.06.002

CONICET. 2014. Informe de gestion y resultados alcanzados al 31-12-2013 (2014). CABA:

CONICET

CONICET. 2017. Informe de gestién y resultados alcanzados al 31-12-2017 (2018). CABA:

CONICET. Serie informe de gestiéon. CABA: CONICET

Franco, R. y Cohen, E. 1992. Evaluacidn de proyectos sociales. Ed, Siglo XXI. México

Gonzalez, L. y Solis, S. 2015. Elementos metodoldgicos para la integracion de un plan
estratégico organizacional. Ed Instituto Interamericano de Cooperacion para la

agricultura. Costa Rica.

Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Productiva. 2012. Informe de evaluacion
externa - centro austral de investigaciones - aprobado por resolucion n°012/12. Ushuaia:

Secretaria de Articulacién Cientifico Tecnoldgica.

Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Productiva. 2013. Convenio CONICET —
MINCYT - evaluacioén institucional y planificacidn estratégica orientada al mejoramiento.

Ushuaia: CADIC

Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovaciéon Productiva. 2014. Informe final de evaluacion
- Programa de Evaluacion Institucional. Ushuaia: Secretaria de Articulacién Cientifico

Tecnoldgica.

Ministerio De Ciencia, Tecnologia e Innovacion Productiva. 2014. Memoria 2013 CADIC. CABA:

CONICET

Ministerio De Ciencia, Tecnologia e Innovacion Productiva. 2019. Memoria 2018 CADIC. CABA:

CONICET



Navarro, H., King, K., Ortegdn, E. y Pacheco, J.F. 2006. Pauta metodoldgica de evaluacion de
impacto ex-ante y ex-post de programas sociales de lucha contra la pobreza. Serie

Manuales. Ed. CEPAL. Santiago de Chile. Recuperado de https://tinyurl.com/yfrmx3bu

Nirenberg, O., Brawerman, J. Ruiz, V. 2000. Evaluar para la Transformacion: innovaciones en
evaluacion de programas y proyectos sociales, coleccion. Tramas Sociales, Vol. 8,

Editorial Paidds. Buenos Aires, Argentina

Ortegén, E., Pacheco, J. and Roura, H. 2005. Metodologia general de identificacion,
preparacion y evaluacion de proyectos de inversion publica. [Ebook] Santiago de Chile:
Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién Econémica y Social - ILPES Area
de proyectos y programacion de inversiones. Recuperado de:

https://tinyurl.com/y4lke3wx

Rivera Méndez, R. 2009. Conceptos y Metodologia de Planificacion Institucional [Ebook] (1st

ed.). La Paz: Garza Azul. Recuperado de https://tinyurl.com/yxfydk49



	INTRODUCCIÓN
	Evaluación
	Evaluación ex-post

	Planificación Institucional
	Planificación Estratégica:
	Plan Institucional
	Plan Estratégico Institucional


	DEFINICIÓN DEL PROBLEMA Y RELEVANCIA
	ANTECEDENTES
	Del Plan de la institución
	De la Institución

	OBJETIVOS DE LA EVALUACIÓN EX-POST
	Objetivo General:
	Objetivos Específicos:

	DISEÑO METODOLÓGICO
	Viabilidad del proyecto
	Enfoque y tipo de estudio
	Instrumentos de evaluación
	Documentación referida al monitoreo e implementación
	PROCEDIMIENTO PARA EL RELEVAMIENTO DE INFORMACIÓN

	RESULTADOS
	HALLAZGOS EXISTENTES EN LA MATRIZ
	Correlación de indicadores y metas
	El indicador como producto
	Medición del Indicador
	Propuesta de Indicadores
	Estilo de redacción
	Ajuste de Metas

	VARIABLES RECOMENDADAS A INCORPORAR
	Variable a incorporar: Definición
	Variable a incorporar: Fuente de relevamiento
	Variable a incorporar: Supuestos
	Variable a incorporar: Producto
	Variable a incorporar: Línea de base
	Variable a incorporar: Relacionado a Datos(conjunto de variables)
	Variable a incorporar: Responsabilización y generación de información (conjunto de variables)
	Variable a incorporar: Detalle y Observaciones

	CRITERIOS DE ESTILO Y FORMA PARA ESTANDARIZAR Y REGISTRAR LA INFORMACIÓN
	Discusión / Conclusiones Generales
	REFERENCIAS BIBLIOGRÁFICAS

