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Introducción 
 
El Órgano Ejecutivo del Gobierno Autónomo Departamental de Tarija, realiza el Plan Estratégico 
Institucional (PEI), bajo el marco de las normas, procedimientos, instancias y recursos de orden 
político, técnico, y administrativo para el quinquenio 2016-2020, que estarán orientados a la 
asignación estratégica y el uso eficiente de los recursos de acuerdo a lineamientos del Sistema de 
Planificación Integral del Estado (SPIE) y la Ley N° 1178 de Administración y Control Gubernamental 
(SAFCO). 
 
El PEI es una herramienta que articula el Plan Territorial de Desarrollo Integral a nivel departamental 
con la Planificación Operativa Anual de la Institución; constituye un instrumento básico de gestión de 
indudable importancia al orientar las acciones y prioridades del Órgano Ejecutivo del Gobierno 
Departamental. 
 
En este sentido el Plan Estratégico Institucional es un instrumento de carácter: 
 
Articulador: Entre la planificación del desarrollo y la planificación del corto plazo de la entidad, 
estableciendo la concordancia entre los Objetivos de desarrollo trazados y los de gestión.  
 
Orientador: De la toma de decisiones respecto a la definición de los Objetivos y Políticas 
Institucionales, así como del rumbo de la entidad en concordancia con la misión y los objetivos 
institucionales.  
 
Ordenador: En el cual se desarrollan e identifican las variables que se interrelacionarán a partir de la 
visión, misión, objetivos y Políticas Institucionales. 
 
Participativo: Los servidores públicos de la entidad interactúan en la identificación, priorización, 
elección de medios y ejecución de acciones y la correcta asignación de recursos para su ejecución; 
pilares fundamentales de la visión, misión, objetivos y Políticas Institucionales. 
 
El PEI define la misión, la visión, los objetivos estratégicos institucionales, políticas, programas y 
proyectos de la entidad, a través de los cuales se concretarán resultados de la gestión, los efectos e 
impactos previstos en el corto, mediano y largo plazo, consolidando una visión compartida de gestión 
institucional tanto del nivel ejecutivo, técnico y administrativo, orientado a la consolidación del 
desarrollo del Departamento. 
 
Cumpliendo con los aspectos metodológicos del proceso de formulación del PEI, que establecen la 
necesidad de un proceso participativo al interior de la Institución, la Secretaría Departamental de 
Planificación e Inversión por medio de la Dirección de Planificación Estratégica ha sido responsable de 
la coordinación del proceso de planificación estratégica institucional, incluyendo a todas las instancias 
orgánicas con los que se formularon las bases de una institución de alto desempeño y gestión, para 
enfrentar desafíos y problemas propios del desarrollo Departamental. 
 
El Plan Estratégico Institucional 2016-2020 del Órgano Ejecutivo del Gobierno Autónomo 
Departamental de Tarija, se constituye en el principal referente de las acciones y prioridades que 
tiene la institución y que se ejecutarán en éste periodo. Con este objetivo, se estableció la 
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articulación del mandato legal, expresado en la Constitución Política del Estado, la Ley Marco de 
Autonomías y Descentralización, y el Estatuto Autonómico Departamental de Tarija; además de la 
realización del marco estratégico con la estructura programática validada por las principales unidades 
ejecutoras de la institución, para que sirvan como orientación estratégica en la formulación de la 
Planificación Institucional y la implementación de la Gestión por Resultados. 
 

Gráfica N° 1.  Representación gráfica del PEI 

 
 
 
El PEI es un instrumento de construcción de la identidad propia y particular del Órgano Ejecutivo del 
Gobierno Departamental de Tarija. Es una carta de presentación de la institución ante la sociedad 
porque define sus principios, valores, metas, objetivos, recursos y acciones para concretarlos en un 
proceso de cambio social y participativo, que requiere de decisiones contextualizadas de acuerdo a la 
institución. Su elaboración no sólo se limitó a enumerar las estrategias que orientarán las acciones de 
la institución en el futuro, sino que además, permite que se construyan componentes significativos 
como la visión, misión, objetivos, estrategias, programas y Proyectos Institucionales.  
 
El presente documento está estructurado en dos partes, la primera consiste en el establecimiento del 
marco estratégico que involucra: 
 

�x Diagnóstico Institucional 
�x Propuesta Estratégica de Desarrollo Institucional 

 
Es importante resaltar el carácter participativo institucional en el proceso de formulación del PEI. 
 
 
 

PEI 2016-2020 
del Órgano 

Ejecutivo del 
Gobierno 

Departamental 
de Tarija M

ar
co

 E
st

ra
té

gi
co

 

M
ar

co
 O

pe
ra

tiv
o �‡ Trayectoria. de la Institución 

�‡ Filosofía y Enfoque 
�‡ Análisis interno y externo 
�‡ Misión y Visión Institucional 
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1. MARCO TEÓRICO CONCEPTUAL Y ENFOQUE POLÍTICO DE LA ENTIDAD 
 
Es necesario que toda institución cuente con un Plan Estratégico, porque ayuda a que ésta, plasme la 
dirección que se le quiere dar, y cuando este plan es transmitido, y conocido por todos los 
funcionarios, generará sinergias en todo el personal para la obtención de sus objetivos. Asimismo, 
este plan ayuda a que cada trabajador sepa hacia dónde se pretende ir, y que él se comprometa con 
ese destino. 
 
Determinar la Dirección: Es importante que la Visión de la Institución plasmada en el Plan Estratégico 
siempre sea motivadora y retadora. Por ello, estas visiones nutren a todos los trabajadores, le da un 
rumbo a la institución y es importante definirlas para saber cómo se va a llegar al objetivo (métodos), 
con qué valores y con qué conducta se va a trabajar. 
 
Determinación de la Situación Actual: Luego de saber hacia dónde se quiere llegar, se debe hacer un 
análisis para conocer cuál es la situación actual de la Institución: Fortalezas, Debilidades, 
Oportunidades y Amenazas. 
 
Formulación de la Estrategia: Posteriormente, se debe de definir cómo llegar a las Metas trazadas. 
Primero, definiendo las Metas intermedias para llegar a los Objetivos finales; a medida que se van 
llegando a estos Objetivos, se amplían hasta llegar a la Visión final, llevando siempre un control a 
través de Indicadores. 
 
1.1. Marco Teórico Metodológico y Conceptual del PEI 

 
La importancia de contar con un Plan Estratégico Institucional (PEI) para el periodo 2016-2020 como 
un instrumento que establece las prioridades y compromisos de acción del Órgano Ejecutivo del 
Gobierno Departamental de Tarija; es que efectivamente con sus recursos técnicos, humanos, 
económicos, compromisos políticos, podrá efectuar como institución las políticas departamentales 
(Agenda del Bienestar), programas y proyectos propuestos en el PTDI según la normativa vigente y al 
mismo tiempo, considerar las políticas departamentales sectoriales planteadas como: el Plan de 
Aguas y otros planes vigentes. 
 
���o���W�o���v�����•�š�Œ���š� �P�]���}���/�v�•�š�]�š�µ���]�}�v���o�����•���^���o�����]�v�•�š�Œ�µ�u���v�š�}�����v�����o���‹�µ�����•�������•�š�����o���������o�}�•���}���i���š�]�À�}�•���Ç���‰�}�o�_�š�]�����•��������
mediano y largo plazo de la entidad, en base a los planes de desarrollo Nacional, Departamental, 
M�µ�v�]���]�‰���o�� �Ç�� �o���� �u�]�•�]�•�v�� ������ �o���� ���v�š�]�������_�� �~���Œ�š�X�� �í�î�� �E���� �^�W�K�•�� ������ �o���� �>���Ç�� �í�í�ó�ô�� ������ �����u�]�v�]�•�š�Œ�����]�•�v�� �Ç�� ���}�v�š�Œ�}�o��
Gubernamental  que  propone un modelo de gestión por resultados a través de su enfoque sistémico 
en el que la institución a través del PEI se organiza para ejecutar mediante la programación operativa 
(POA) las propuestas y objetivos fijados tanto institucionales como de desarrollo. 
 
La perspectiva a largo plazo, es la respuesta a la pregunta: 
 
¿Dónde necesita estar la Gobernación en un momento específico del futuro para desempeñar su 
Visión, Misión y Estrategias? 
 
La Planificación Estratégica es un proceso dinámico lo suficientemente flexible para permitir 
modificaciones en los planes, a fin de responder a las cambiantes circunstancias del entorno. 
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1.1.1.  La Importancia del Plan Estratégico Institucional (PEI) 
 
El Plan Estratégico Institucional como instrumento de planificación de manera general buscará: 

�x Liderar los procesos de planificación e inversión pública departamental en torno a la política 
departamental de desarrollo que plantea la Constitución Política del Estado (CPE), el Estatuto 
Autonómico y en el marco de las competencias otorgadas en la ley marco de autonomías. 

�x Unificar las acciones de todas las Secretarías, Direcciones, Sub Gobernaciones, Unidades 
Desconcentradas  en torno a los objetivos centrales del Órgano Ejecutivo del Gobierno 
Autónomo Departamental de Tarija como una sola Institución. 

�x Optimizar la asignación de recursos públicos departamentales a las unidades ejecutoras para 
facilitar la ejecución presupuestaria coherente con objetivos y estrategias planteadas.  

�x Mejorar el desempeño y la capacidad de gestión de la Institución de manera efectiva, eficiente 
y eficaz en correspondencia con los objetivos de desarrollo.  

�x Priorizar las estrategias, programas y proyectos que permitan a la institución cumplir su misión 
y responder a las exigencias emergentes de los planes de desarrollo, anticipando e 
identificando nuevas demandas, reduciendo así los márgenes de incertidumbre e inestabilidad 
frente a los desafíos y problemas que enfrenta el departamento. 

�x Contribuir a la creación y redefinición de valores corporativos, que se traducen en: 
 

-  Trabajo en equipo.   -  Compromiso con la institución. 
-  Calidad en el servicio.   -  Desarrollo humano (personal y profesional). 
-  Creatividad.    -  Comunicación. 

 
 
1.1.2. Filosofía y Enfoque Político de la Entidad 
 

Para la formulación del Plan Estratégico Institucional del Órgano Ejecutivo del Gobierno Autónomo 
Departamental ������ �d���Œ�]�i���� �•���� ���}�v�•�]�����Œ���� ���o�� ���v�(�}�‹�µ���� �(�]�o�}�•�•�(�]���}�� �^Gobernación Líder del Proceso de 
Desarrollo de Tarija�_�X En el escenario de construcción del Estado Plurinacional, Comunitario y 
Autonómico, y de transformaciones sociales, económicas, políticas, culturales y ambientales; buscar 
la igualdad, unidad y calidad de vida de hombres y mujeres de esta tierra, lo que conduce a un 
proyecto integral, estratégico e incluyente muy importante en el proceso de desarrollo y 
transformación departamental. 
 

Este proyecto se alcanza de forma colectiva, complementaria y solidaria integrando en su realización 
práctica, entre otras dimensiones, las sociales, culturales, políticas, económicas, ecológicas, y las 
afectivas, para permitir la unidad entre el conjunto de seres, componentes y recursos. Basado en las 
necesidades de la gente, las potencialidades económicas y la proyección del desarrollo; para lograr un 
departamento con mayor desarrollo humano y el más competitivo de Bolivia. 
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Gráfica N° 2.  Orientación hacia el Desarrollo Departamental 
 
 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

En el proceso de orientación hacia una gobernación líder del Proceso de Desarrollo de Tarija, es 
importante el fortalecimiento institucional para garantizar su desarrollo y cambio institucional al 
nuevo escenario autonómico y de concertación que se avecina, en el que se debe asumir plenamente 
la calidad gubernativa.  
 
En este esfuerzo, de abrir caminos para el logro de una nueva gobernación para la gente y donde el 
Bienestar es el más importante factor a resolver dentro del desarrollo del departamento, requiere del 
concurso responsable y comprometido de todos los actores institucionales políticos, técnicos, sociales 
y más aún del Órgano Ejecutivo del Gobierno Autónomo Departamental de Tarija, como líder de los 
procesos de desarrollo y planificación en el orden departamental y en todas sus instancias regionales, 
en coordinación y participación con los Gobiernos Municipales y entidades sectoriales del nivel 
nacional. 
 
Para ello la gobernación deberá tomar algunas líneas estratégicas: 
 

�‡ Realizar un programa de Desarrollo Institucional, para establecer una Gobernación acorde al 
nuevo escenario autonómico con altísimo nivel respecto a la nueva institucionalidad. 

�‡ Reorganizar y modernizar las estructuras del Gobierno Departamental, para que enfrente a 
esta nueva realidad y a los desafíos propuestos. 

�‡ Erradicar la politización de cargos, el tráfico de influencias, el favoritismo arbitrario y otras 
acciones corruptas. 

�‡ Captar el recurso humano más honesto, idóneo y eficiente a través de la implementación de la 
carrera administrativa y el servicio civil en el Gobierno Departamental Autónomo; garantizando 
la ética y transparencia de los funcionarios públicos, con altos niveles de desempeño 
profesional.  

 
El Órgano Ejecutivo del Gobierno Departamental de Tarija, como actor que apoya al proceso de 
desarrollo departamental, pondrá sus esfuerzos a través del fortalecimiento organizativo, recursos 
humanos, procesos internos, nuevos servicios, gestión de las cadenas de valor, infraestructura, 
tecnología, clima y cultura organizacional para que en el marco de sus competencias, responda a las 
demandas de la población alcanzando el desarrollo sostenible y compartido. 

Necesidades 
prioritarias de 

la gente y 
potencialidades 

Igualdad 
Solidaridad 
Inclusión 

Gobernación líder 
del Proceso de 

Desarrollo 
Departamental 
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1.2. Misión y Visión Institucional 
1.2.1. Misión Institucional 
 
La Misión, es el motivo, propósito o razón de ser del Órgano Ejecutivo del Gobierno Departamental 
de Tarija. Se establece en concordancia con los fines y objetivos definidos en el Estatuto Autonómico 
Departamental (Art. 11) para la Gestión Pública Departamental:  
 

 
 
 
1.2.2. Visión Institucional 
 
La Visión es la declaración de lo que la Institución aspira ser y de las expectativas que se tiene para el 
futuro. Significa el reto que la institución espera cumplir. 
 
La definición de la visión institucional del Órgano Ejecutivo del Gobierno Departamental de Tarija ha 
significado una tarea colectiva del conjunto de los participantes en el proceso de planificación 
estratégica institucional. Para fines de orientar el accionar de la Institución en un tiempo mediato, se 
formula la siguiente visión: 
 
  

 
 
 
 
 
 
 
 

En el año 2020, el Gobierno Autónomo Departamental de Tarija, es una 
institución con valores, dinámica, eficiente y moderna; genera bienes y 

servicios que agregan valor a la economía y satisfacen las necesidades de la 
sociedad de todo su territorio; se constituye en el promotor más dinámico del 

desarrollo humano bajo los principios de la unidad, equidad social y de 
género, justicia, diversidad cultural y respeto al medio ambiente 

El Gobierno Autónomo Departamental de Tarija es una entidad territorial 
que gestiona y administra los recursos públicos departamentales, con el 
fin de constituir una sociedad justa y armoniosa, garantizar el bienestar, 
desarrollo, seguridad y protección de las personas; reafirmar y consolidar 
la unidad departamental, garantizando el cumplimiento de los principios, 
valores, derechos y deberes establecidos en la Constitución Política del 

Estado y el Estatuto Autonómico Departamental 
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2. DIAGNÓSTICO INSTITUCIONAL 
2.1. Trayectoria Histórica de la Institución 

 
Desde la fundación de Tarija el 4 de julio de 1574 al 1586, se instauro un gobierno al mando de Luis 
de Fuentes, quien instruyó las construcciones de la Casa de Gobierno, cabildo, iglesia matriz, etc. y el 
inicio de las gestiones administrativas. 
 
El Coronel Bernardo Trigo fue nombrado Gobernador de Tarija por el General O'Connor en 
septiembre de 1826. Creado el departamento de Tarija por ley del 24 de septiembre de 1831, se 
constituyó en el primer prefecto, y en 1839 Tarija adquiere la categoría de Departamento como parte 
del territorio boliviano. 
 
Administrativamente, el Prefecto era una autoridad dependiente del  nivel central e impuesto por 
una  delegación de naturaleza personal por el Presidente de la nación, y su accionar como 
continuación del manejo centralista del Estado. 
 
En cuanto a la inversión departamental en la década de los '60 (1960-1969), en el marco del 
documento denominado "Planificación del Desarrollo del Departamento de Tarija", cuyos frutos  
destacados fueron: La implementación del Ingenio Azucarero "Sthephen Leigth" y la creación de 
ENDE junto a la construcción de la planta de generación de energía eléctrica "El Angosto" con 300 KW 
de potencia. 
 
En la década del �Z�ó�ì���•�������Œ���������o���^���}�v�•���i�}���E�����]�}�v���o���������W�o���v�]�(�]�������]�•�v�_���~���K�E���W�>���E�•, �Ç�����v���d���Œ�]�i�������o���^���}�u�]�š� ��
de Obras Pú���o�]�����•�_�U�� �‹�µ���� ���v�� �í�õ�ó�ð�� ���]�}�� �‰���•�}�� ���� �o���� �^���}�Œ�‰�}�Œ�����]�•�v�� ������ �����•���Œ�Œ�}�o�o�}�� ������ �d���Œ�]�i���_�� �~���K�����d���Z�•�U��
institución encargada de generar el desarrollo del departamento. En el período entre 1976 y 1980, 
impulsó la producción e industrialización mediante la Fábrica de Aceites de Villa Montes, el Ingenio 
Moto Méndez en Bermejo, la Fábrica de Alimentos Balanceados Tarija (ALBAT), la Fábrica de Vidrio 
(CRIOSAL), la Fábrica de Papel y la Planta Industrializadora de Leche (PIL) entre otras. 
 
En la década del �Z�ô�ì se desconcentró la estructura organizativa de CODETAR hacia las provincias, a 
través de Oficinas Técnicas Regionales en: Bermejo, Villa Montes, Yacuiba y Entre Ríos debido a la 
lentitud y rigurosidad de trámites y decisiones que hacían ineficientes e inoportunas las respuestas a 
las demandas de la sociedad. Por otra parte, el Prefecto ejercía la función de Comandante General del 
departamento, designaba y tenía bajo su dependencia a los Sub Prefectos en las provincias y a los 
Corregidores en los cantones, así como a las autoridades departamentales de su competencia. 
 
La vigencia de la Ley 1178 en el año 1990, constituye un salto en la administración pública al 
introducir un modelo de administración y control por resultados a través del funcionamiento de ocho 
sistemas tres para programar y organizar las actividades (SPO, SOA, SP), cuatro para ejecutar las 
actividades programadas (SAP, SABS, Sistema de Tesorería y Crédito Público, Sistema de Contabilidad 
Integrada) y uno para controlar la gestión del sector público (Sistema de Control Gubernamental 
Integrado por el Control Interno y Control Externo posterior). 
 
A partir de 1994, se conforma el Consejo Departamental presidido por el Prefecto cuya composición y 
atribuciones se establecen por ley. Con la promulgación el 28 de Julio de 1995, de la Ley de 
Descentralización Administrativa, se determinan las competencias y el régimen de descentralización 
administrativa de las autoridades a nivel departamental, transfiriendo y delegando atribuciones de 
carácter técnico-administrativo no privativas del Poder Ejecutivo, también se establece el régimen de 
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recursos económicos y financieros departamentales y la prestación de servicios en forma directa y 
cercana a la población. 
 
Se establece la estructura organizativa del Poder Ejecutivo a nivel departamental, conformada por el 
Prefecto (Poder Ejecutivo) y el Consejo Departamental (órgano de consulta, control y fiscalización) 
nominado por los Gobiernos Municipales, desapareciendo la Corporación de Desarrollo, y la 
responsabilidad de generar el desarrollo del departamento, pasa a la Prefectura junto al Consejo 
Departamental. 
 
A nivel departamental, se jerarquiza el rol de los Sub Prefectos y Corregidores Mayores quienes van 
incrementando sus presupuestos anuales de inversión pública orientada sobre todo a infraestructura 
básica, caminos, riego y electrificación rural. 
 
En la segunda mitad de los �Z�õ�ì�����v�����o���‰���_�•�����‰���Œ�������v���µ�v�����•���Œ�]�����������Œ���(�}�Œ�u���•�������v�}�u�]�v�������•���^�Z���(�}�Œ�u���•��������
�^���P�µ�v������ �'���v���Œ�����]�•�v�_�� ���v�� �•���o�µ���U�� �����µ�������]�•�v�U�� ���o�� ���}�v�}���]�u�]���v�š�}�U�� �]�v�(�Œ�����•�š�Œ�µ���š�µ�Œ���•�� �Ç�� �����u���•�U�� �À�]�v���µ�o�������•�� ����
procurar mejores condiciones sociales y bienes públicos en condiciones adecuadas para el desarrollo. 
 
El proceso de planificación departamental se caracterizó por un cambio de concepción de una 
planificación paternalista hacia una planificación descentralizada, terminando así un proceso de 
reivindicaciones descentralizadoras regionales, por las cuales diferentes sectores sociales 
demandaban del Estado la transferencia de competencias para el desarrollo departamental. 
 
Avanzada la década de los noventa, eventos de orden mundial impulsaron cambios radicales en la 
concepción de las func�]�}�v���•�� �����o�� ���•�š�����}�� �•�µ�•�š���v�š�����}�•�� ���v�� �o���� ���}���š�Œ�]�v���� �^�v���}�o�]�����Œ���o�_�U�� �o�}�•�� �����v�š�Œ�}�•��
hegemónicos del poder mundial impulsan la minimización del Estado, lo que viene naturalmente a 
introducir nuevos paradigmas en la gestión pública: más mercado y menos (o nada) de Estado, 
periodo en el cual se procedió a las privatizaciones de las fábricas y bienes de la Prefectura del 
Departamento y ex CODETAR. 
 
No obstante, el departamento de Tarija se consolidó como el primero en contar con documentos de 
planificación física y estratégica aprobados, y en proceso de implementación en tres escalas: 
departamental, municipal y urbana. En éste período se destaca la elaboración del primer Plan de 
Desarrollo Económico y Social 1996 - 2000, que orientó la gestión de la Ex Prefectura del 
Departamento. A partir de este hecho, el proceso de planificación se convirtió en un puntal 
importante en la gestión pública que da continuidad al proyecto realizado por la cooperación de los 
Países Bajos denominado ZONISIG (Proyecto Zonificación Agroecológica y Establecimiento de una 
Base de Datos y Red de Sistema de Información Geográfica en Bolivia). Este proyecto se convirtió en 
el factor fundamental sobre el cual se desarrolla y consolida el proceso de Ordenamiento Territorial, 
que cuenta con dos componentes concluidos y aprobados (Plan de Uso del Suelo [PLUS] y Plan de 
Ocupación del Territorio [POT]) que comprende el Plan Departamental de Ordenamiento Territorial 
de Tarija (PDOTT) 2006-20251, documentos de valiosa información y que compartieron el proceso de 
formulación del PDDES 1999-2003 y PDDES 2005-2009. 
 
 

                                                           
1
 El PDOTT 2006 �t 2025 cuenta con Resolución de Aprobación N° 263/2006, emanada por el Consejo Departamental (el lunes 31 de julio de 2006), en sesión 

efectuada en Iscayachi; y faltaría aún su Homologación por Decreto Supremo. 
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Al mismo tiempo en el Departamento se inició un proceso de concertación a través de mesas 
sectoriales y bajo el enfoque de desarrollo humano sostenible que se reflejó en el documento 
denominado PDDES 2005-2009, sin embargo, los procesos de planificación departamental no han 
llegado a concretizarse en los POA, reflejo de desarrollo y en su mayoría, primando lo urgente a lo 
importante. 
 
La participación de la sociedad, en la gestión pública de la Prefectura, se promueve en el nivel de 
consulta y proposición de programas y proyectos, pero se la excluye de la toma de decisiones; aunque 
se reconoce a organizaciones sociales (juntas vecinales, sindicatos, etc.) como instancias de 
participación. 
 
En cuanto a los procesos administrativos hubo significativas mejoras en temas administrativo 
financiero, implementando programas informáticos como el SIGMA, mejoró el control de procesos de 
contratación y seguimiento de proyectos a través del SICOES y del SIGAP (instrumento implementado 
exclusivamente en la Gobernación de Tarija).  
 
A finales del año 2005, �•�����]�v�]���]�������v�����o�������‰���Œ�š���u���v�š�}���µ�v���^�����u���]�}�����v�����o���u�}�����o�}�����������•�š�����}�_���‰�}�Œ���Z�����Z�}�•��
significativos en el ámbito político como ser: La elección de Prefectos del 18 de diciembre de 2005, el 
Referéndum vinculante sobre autonomía realizado el 2 de julio de 2006; el referéndum de aprobación 
del Estatuto  Autonómico Departamental del 22 de junio de 2008. 
 
En el ámbito económico departamental, se destaca la creciente disponibilidad de recursos 
provenientes de regalías hidrocarburíferas y una agenda de demandas provinciales y sectoriales muy 
amplias que dispersaron la inversión en más de 1.000 proyectos de infraestructura, que no fueron 
concluidos por gobierno interino departamental, dejando una gran deuda para el próximo gobierno 
departamental.  
 
Hasta la gestión 2010 se implementaron programas y proyectos sociales y productivos importantes en 
el Departamento, que se pueden destacar son: el Seguro Universal de Salud  (SUSAT), Programa de 
Nutrición para Mujeres Gestantes, Menores de 2 años y Adultos mayores; Masificación de conexiones 
de gas natural domiciliario, Programa Solidario para el productor del área rural (PROSOL), Plan de 
Empleo Urgente (PEU-P), y el Programa de conversión de vehículos a Gas Natural (GNV). En cuanto a 
infraestructura básica estratégica se inició la construcción de presas para riego (Huacata, El Molino, 
Busuy y otras) y la construcción del corredor Bioceánico Central de Sur con los caminos al Chaco y el 
camino a Potosí.  
 
A partir del referéndum de aprobación de la Constitución Política del Estado y la promulgación de la 
misma, el 7 de febrero de 2009, se eligen Gobernadores, Asambleístas Departamentales en todo el 
país y Ejecutivos Seccionales, únicamente en el departamento de Tarija. Con la promulgación de la 
Ley Marco de Autonomías y Descentralización, del 19 de julio de 2010, se reconfigura el escenario 
competencial del Estado y con particularidad de los Gobiernos Departamentales. 
 
La  Prefectura del Departamento, se cambia por Gobierno Departamental y se tiene al primer 
Gobernador electo por el pueblo: Mario Cossío Cortez. En abril de 2010, parecía estar muy 
condicionado para llevar a cabo sus propias políticas, ya que la oposición había declarado que sería 
contraria a la labor del Gobernador electo. Lo previsto se cumplió el 14 de diciembre de 2010 con la 
destitución del primer Gobernador electo de Tarija. 
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Desde la gestión 2011, se ha descentralizado de manera administrativa y económica-financiera la 
Gobernación hacia los Ejecutivos Seccionales (Sub Gobernadores) constituyéndose en los actores 
fundamentales de la ejecución financiera de los recursos departamentales, situación que el Ejecutivo 
de la Gobernación,  perdió control de las inversiones que ejecutaron cada una de las seccionales y lo 
llevó consigo a una crisis económica profunda sin resolver los grandes problemas de la gente; ésto 
debido a que las políticas públicas y el gasto departamental no se ejecutaron respondiendo a una 
orientación estratégica de desarrollo ni planificadas, producto de la improvisación y el despilfarro. 
 
El presupuesto entre 2011 y 2015 ascendió a la suma de 18.000 millones de Bolivianos y que 
adicionalmente, dejó deudas comprometidas de alrededor de 5.000 millones de Bolivianos por las 
acciones contraídas con terceros.  
 
En el mes de marzo de 2015, se llevan a cabo las segundas elecciones sub nacionales para elección de 
gobernadores y en Tarija gana: Adrián Oliva Alcázar. Éste nuevo Gobierno Departamental está 
orientado a construir un pacto social, político y económico al servicio de los intereses de Tarija, para 
revertir la grave situación que se vive ya que solo con la unión, se puede enfrentar la magnitud de 
este desafío. El contexto histórico y el escenario político obliga a estar a la altura de la historia, 
forjando una verdadera unidad del pueblo tarijeño y de sus liderazgos, construyendo una alternativa 
política que le dé a la gente la certeza de un futuro mejor para Tarija. 
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2.2. Análisis Interno 
 
2.2.1. Mandato Legal. Atribuciones, Competencias y Productos 
 
La Constitución Política del Estado (CPE), el Estatuto Autonómico Departamental de Tarija (EADT) y la 
Ley N° 031 Marco de Autonomías y Descentralización, establecen la organización de la estructura 
territorial e institucional del Estado Plurinacional de Bolivia y de las autonomías.  
 
La autonomía implica la elección directa de las autoridades mediante voto, la administración de sus 
recursos económicos, el ejercicio de las facultades legislativa, reglamentaria, fiscalizadora y ejecutiva, 
ejercida por los órganos del Gobierno Autónomo Departamental, en el marco de sus competencias y 
atribuciones. 
 
El Estatuto departamental, las leyes y decretos emitidos por el Órgano Legislativo y Ejecutivo 
departamental delinean y rigen, en relación al rol y las funciones del Órgano Ejecutivo del Gobierno 
Autónomo Departamental de Tarija, constituyéndose en mandatos en el nivel departamental. 
 
Uno de los roles de la Gobernación es promover y garantizar el desarrollo integral, justo, equitativo y 
participativo, a través de la formulación y ejecución de políticas, planes, programas y proyectos 
concordantes con planificación del desarrollo nacional. Así mismo, el Plan Territorial de Desarrollo 
Integral (PTDI) 2016-2020, se constituye en un importante conductor de la formulación del Plan 
Estratégico Institucional. En el Anexo se presentan las Competencias Departamentales extraídas de la 
CPE, EADT y de la LMAD. 
 
En el marco de la Constitución Política del Estado Plurinacional; las leyes departamentales tienen 
igual jerarquía que una ley nacional, con excepción del alcance territorial y competencial. Por lo tanto 
la leyes emitidas por la Asamblea Legislativa Departamental, reúnen las características de 
generalidad, obligatoriedad y coercitividad de toda ley; siendo de observación y cumplimiento 
obligatorio por autoridades y población en general del departamento de Tarija. 
 
En el Anexo II se detallan Leyes emitidas por la Asamblea Legislativa Departamental de Tarija con 
incidencia en el accionar del Órgano Ejecutivo del Gobierno Autónomo Departamental de Tarija. 
 
2.2.2. Mandato Social 
 
El mandato social es un conjunto de demandas que emergen de los diferentes actores sociales, 
institucionales, expresados en las Mesas de Diálogo efectuadas en cada Sistema de Vida con la 
representación de actores sociales, productivos, políticos e institucionales del Departamento en cada 
uno de los municipios, efectuadas para la elaboración del Plan Territorial de Desarrollo Integral 2016-
2020 y que se constituyen en políticas, acciones, programas y proyectos.  
 
El PTDI al mismo tiempo se constituye en un instrumento de planificación orientador del desarrollo 
departamental; en el cual se afianza el Plan Estratégico Institucional del Autónomo Departamental de 
Tarija, que según lo establecido por la Ley 777 de Sistema Planificación Integral del Estado es de 
cumplimiento obligatorio, como instrumento que articula el mandato social con los POA de cada 
gestión del Gobierno Departamental. En este sentido, en el departamento se elaboraron algunos 
Planes de Desarrollo Participativo, que iniciaron con las Mesas de Diálogo y Concertación: Tarija Siglo 
XXI donde se elabora el PDDES 2005-2009, en el año 2011 para la construcción del PDDES 2012-2016, 
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documento que no es aprobado por la Asamblea Legislativa Departamental y luego en julio de 2016 
se realizan nuevamente las Mesas de Diálogo en concertación con la sociedad civil organizada en los 
diferentes foros y eventos efectuados por Sistema de Vida, donde existe la participación de la 
sociedad civil, instituciones públicas y organizaciones sociales de alcance departamental y regional. 
 
En ese marco, se elaboró el PTDI 2016-2020 con el objeto de dar dirección estratégica hacia el 
desarrollo y que la institución esté preparada para desarrollar sus capacidades en el logro de las 
necesidades enmarcadas en la Agenda del Bienestar. 
 
2.2.3. Principios y Valores 
 
Los Principios y Valores son la esencia de la Institución, son medios por los cuales se identifica o 
diferencia la Institución de los demás, la hacen única a una sociedad que da una forma de vida 
institucional, la cual puede cambiar con el paso del tiempo. Los Principios y Valores son la base, 
origen y razón fundamental que rige el pensamiento y la conducta de la Institución, donde los 
servidores públicos y la Institución misma deben orientar sus acciones, sobre lo cual se procede en el 
nuevo concepto de gestión pública del Órgano Ejecutivo del Gobierno Autónomo Departamental de 
Tarija. 
 
Un Valor se entiende como una cualidad o característica de carácter moral que se considera deseable 
o valiosa y que se comparte en una Institución. Los valores compartidos son la base de una cultura 
organizacional, por ello es importante identificarlos y fomentar constantemente su ejercicio en el 
ámbito de la gestión Institucional. 
 
Los Principios son el conjunto de valores, creencias, normas, que orientan y regulan la vida de la 
Institución. Son el soporte de la Visión, Misión, Estrategia y Objetivos Estratégicos. Estos Principios se 
manifiestan y se hacen realidad en la cultura, en la forma de ser, pensar y de conducta. 
 
Los Principios y Valores que adopta el Órgano Ejecutivo del Gobierno Autónomo Departamental de 
Tarija, para el ejercicio de las funciones de los servidores públicos de la Institución son: 
 

Cuadro N° 1.  Principios y Valores de la Gobernación de Tarija  
 

PRINCIPIOS VALORES 

�x Transparencia �x Primero Tarija 

�x Solidaridad �x Ética 

�x Cambio y Justicia Social  �x Autonomía de verdad 

�x Diversidad �x Lealtad 

�x Eficacia �x Dignidad 

�x Eficiencia  �x Honestidad para el ejercicio del servicio público 

�x Equidad social y de Género �x Orgullo de ser lo que somos 

�x Control social �x Respeto 

�x Democracia �x Responsabilidad 

 �x Compromiso  
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Principios 

 

�x Principio de Transparencia.- La obligación de todo servidor público es facilitar a la población el 
acceso a cualquier información pública, precautelando el comportamiento honesto y 
responsable en el ejercicio de la función pública. 

 
�x Principio de Solidaridad.- Es uno de los dos pilares fundamentales sobre los que debe asentarse 

el Órgano Ejecutivo del Gobierno Autónomo Departamental de Tarija. Es la consideración del 
conjunto de aspectos que relacionan o unen a las personas, la colaboración y ayuda mutua que 
ese conjunto de relaciones promueve y alienta el bienestar social y comunitario. 

 
�x Principio de Cambio y Justicia Social.- Ser emblemáticos en el cambio social dentro del concepto 

más amplio de libertad y justicia. Se busca construir un Departamento de iguales, con acceso a 
oportunidades, equidad e inclusión social y cultural; con derechos humanos fundamentales 
respetados y ejercidos plenamente, evitando la discriminación y el deterioro de los valores 
sociales y éticos. 

 
�x Principio de Diversidad.- Generar un proceso de integración social de integración social que 

valorice la diversidad e identidad y que rescate, preserve y promueva las tradiciones. Asimismo, 
de lograr la integración territorial con todas las provincias manteniendo una unidad 
departamental indestructible. 

 
�x Principio de Eficacia.- La calidad en la gestión pública del Órgano Ejecutivo del Gobierno 

Autónomo Departamental de Tarija, comprende cumplir con el principio de eficacia entendido 
como la consecución de los objetivos, metas y estándares orientados a la satisfacción de las 
necesidades y expectativas del ciudadano o población. 

 
�x Principio de Eficiencia.- La gestión pública en el Órgano Ejecutivo del Gobierno Autónomo 

Departamental de Tarija seguirá el principio de eficiencia, comprendido como la optimización de 
los resultados alcanzados por la Institución, con relación a los recursos disponibles e invertidos 
en su logro o consecución. 

 
�x Principio de Control social.- Reconocer el derecho y la responsabilidad que tiene todo ciudadano 

y ciudadana, organizaciones e instituciones de la sociedad civil de coadyuvar en la transparencia 
de la gestión pública a nivel departamental.  

 
�x Principio de Democracia.- Respetar siempre la institucionalidad democrática y el ejercicio pleno 

de los derechos y libertades consagradas en la Constitución Política del Estado, desterrando el 
autoritarismo y el totalitarismo 
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Valores 

 

�x Primero Tarija.- Compromiso de defensa de su unidad, su patrimonio y su autonomía. Lealtad 
con Tarija, en defensa de los derechos, intereses y recursos que será inclaudicable por encima de 
cualquier otro interés personal, de grupo o político.  

 
�x Ética.- Compromiso efectivo de los servidores públicos, con valores y principios establecidos en 

la Constitución Política del Estado, que lo conducen a un correcto desempeño personal y laboral. 
 
�x Unidad.- Integración armónica de las diferentes relaciones sociales y laborales. La unidad se 

construye a partir de una visión compartida y anhelada para lograr el bien común. 
 
�x Autonomía de Verdad.- Profundizar la autonomía como sistema de gobierno que respeta la 

autodeterminación del pueblo, asumiendo que la ciudadanía tarijeña forjará su historia. 
 
�x Lealtad.- Es un valor que se cultiva en el interior de cada servidor público y tener conciencia de lo 

que realiza en el trabajo que desempeña. Es una actitud de correspondencia, de honor, de 
gratitud; por lo que implica defender a las personas y las cosas en las que se cree. 

 
�x Dignidad.- Atributo que todo servidor público adquiere, por la conducta íntegra e idónea en el 

comportamiento personal y desempeño de sus funciones, que merecen el reconocimiento de los 
demás servidores públicos y de los ciudadanos. 
 

�x Honestidad.- Los actos de todos los servidores públicos de la institución son realizados con 
rectitud, honradez y probidad, manteniendo una conducta honesta. 

 
�x Orgullo de ser lo que somos.- Mantenerse orgullosos de la identidad, acervo cultural y arraigo 

familiar como parte fundamental de una sociedad organizada. 
 

�x Respeto.- Consideración de cualidades y realidades personales distintas, entre los servidores 
públicos y de éstos con los ciudadanos; y el reconocimiento que se logra por la conducta idónea 
que los servidores públicos aplican en el ejercicio de sus funciones. 

 

�x Responsabilidad.- Asumir las consecuencias de los actos y omisiones en el desempeño de las 
funciones públicas y disposición para rendir cuenta de ellos ante las instancias correspondientes 
y la sociedad. 

 
�x Compromiso.- Es la obligación que se ha contraído con el pueblo de tener mejores días para 

Tarija, y que se debe cumplir y demostrar la responsabilidad para concretar y realizar. 
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2.2.4. Evaluación del Gobierno Autónomo Dptal. de Tarija en el último quinquenio 
 
En el último quinquenio, el Departamento de Tarija registró en los primeros cuatro años una 
gradiente de ascenso respecto a sus ingresos por hidrocarburos, desde Bs. 2.181.587.238  en el año 
2011 a Bs. 3.981.642.048 en el año 2014. De ahí sobrevino un brusco descenso de más de Bs. 
1.180.000.000 que arrojó una cifra de Bs. 2.799.602.265 en el año 2015. Nunca antes se tuvo esta 
disponibilidad financiera, sin embargo, el impacto favorable en la población no estuvo acorde a los 
montos que se manejaron. Los avances alcanzados no cumplieron las expectativas, ni la satisfacción 
de los habitantes del Departamento. 
 

Gráfica N° 3.  Ingresos Departamentales por Hidrocarburos 2011 �t 2015 (en Bs.) 

 
Fuente: Dirección de Planificación  Operativa. Secretaría de Planificación e Inversión 

 
Como se observa en la Gráfica y en el Cuadro, es notoria la reducción en los ingresos recibidos por 
hidrocarburos en el año 2015, respecto al año anterior. 
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Cuadro N° 2.  Ingresos Departamentales por Hidrocarburos 2011 �t 2015 (en Bs.) 
Gestión Regalías IDH2 IEHD3 Total 

2011 1.951.338.872 186.379.107 43.869.259 2.181.587.238 

2012 2.957.746.781 243.216.789 22.508.610 3.223.472.180 

2013 3.467.964.181 313.542.169 32.974.116 3.814.480.466 

2014 3.625.389.142 316.834.169 39.418.737 3.981.642.048 

2015 2.524.216.693 224.394.106 50.991.466 2.799.602.265 

2011 - 2015 14.526.655.669 1.284.366.340 189.762.188 16.000.784.197 
      Fuente: Dirección de Planificación  Operativa. Secretaría de Planificación e Inversión 

 
Dada la tendencia ascendente de los ingresos por Hidrocarburos que con antelación se presentó, no 
se interpretaron las modificaciones no favorables en la cotización internacional del barril de petróleo, 
y por tanto, no se tomaron las previsiones pertinentes en el manejo económico financiero con 
consecuencias negativas para el Departamento. 
 

Gráfica N° 4.  Recursos Presupuestados. Gestiones: 2011 �t 2014 (en millones de Bs.) 

 
Fuente: Dirección de Planificación Operativa. Secretaría de Planificación e Inversión 

 
De 2011 a 2015 se presupuestaron más de Bs. 23.500 millones que fueron sucediendo de manera 
creciente en el lapso indicado desde Bs. 3.321,99 millones hasta Bs. 5.451.46 millones; al final se 
redujo a Bs. 4.926,37 millones haciendo un monto total de Bs. 23.660.05 millones. 
 

                                                           
2 IDH = Impuesto Directo a los Hidrocarburos 
3 IEHD = Impuesto Especial a los Hidrocarburos y sus Derivados 
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Gráfica N° 5.  Ejecución de Recursos. Gestiones: 2011 �t 2015 (en millones de Bs.) 

 
Fuente: Dirección de Planificación  Operativa. Secretaría de Planificación e Inversión 

 
Entre 2011 y 2015, se ejecutaron más de Bs. 15.000 millones; de ese monto se gastaron Bs. 2.074 
millones en funcionamiento. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

0.00

2,000.00

4,000.00

6,000.00

8,000.00

10,000.00

12,000.00

14,000.00

16,000.00

GEST. 2011 GEST. 2012 GEST. 2013 GEST.2014 GEST. 2015 TOTAL GASTO
GEST. 2011-2015

2,222.35 

3,136.98 

4,323.57 
4,583.89 

1,079.15 

15,345.95 



 

18 

Gráfica N° 6.  Ingresos Recibidos y Proyectados (en millones de Bs.) 
Gestión 2015 

 
Fuente: Dirección de Planificación  Operativa. Secretaría de  Planificación e Inversión 

 

 
En el año 2015 se tenía previsto el ingreso de más de Bs. 1.300 millones, y luego desde junio del 
mismo año se proyectaba percibir un monto superior a Bs. 1.900 millones; totalizando Bs. 3.286.68 
millones para la gestión mencionada. 
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Gráfica N° 7.  Déficit Presupuestario (en millones de Bs.) 
Gestión 2015 

 
Fuente: Dirección de Planificación  Operativa. Secretaría de Planificación e Inversión 

 

 
El déficit para cubrir el presupuesto programado fue de más de Bs. 1.519 millones que representan  
32%  del total. 
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Gráfica N° 8.  Ingresos por Hidrocarburos. Dpto. de Tarija. 2015 vs. 2016 (en Bs.) 

 
Fuente: Dirección de Planificación  Operativa. Secretaría de Planificación e Inversión 

 

 
Se aprecia con claridad la reducción en los ingresos por hidrocarburos para el Departamento de Tarija 
de 2015 a 2016, existiendo una diferencia entre uno y otro de Bs. 1.438.277.580. 
 
 

Cuadro N° 3.  Ingresos por Hidrocarburos Dpto. de Tarija. 2015 vs. 2016 (en Bs.) 
Ítem 2015 2016 Diferencia % 

Regalías 2,985,975,779 1,649,752,748 -1,336,223,031 -44.75 

IDH 264,828,909 146,318,074 -118,510,835 -44.75 

IEHD 35,260,922 51,717,208 16,456,286 46.67 

Total 3,286,065,610 1,847,788,030 -1,438,277,580 -43.77 

Fuente: Dirección de Planificación  Operativa. Secretaría de Planificación e Inversión 

 
La disminución registrada en los ingresos por hidrocarburos el año 2016 se acerca a 44% respecto a 
2015. Si se comparan 2016 con 2014, entonces el decremento es casi de 54%. La diferencia entre 
2014 y 2015 se aproxima a 30% de mengua. 
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Gráfica N° 9.  Comportamiento de Recursos Dptales. de Tarija. Período 2010 - 2016 
Regalías por Hidrocarburos, IDH e IEHD (en millones de Bs.) 

 
Fuente: Dirección de Planificación  Operativa. Secretaría de Planificación e Inversión 

 
Es evidente la tendencia descendente en los ingresos por hidrocarburos que se registra después de 
alcanzar el pico más alto en el año 2014. 
 

Gráfica N° 10.  Recursos Comprometidos en el Período 2011-2014 (en millones de Bs.) 

 
Fuente: Dirección de Planificación  Operativa. Secretaría de Planificación e Inversión 
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Desde el año 2011 hasta el 2014 se comprometieron Bs. 8.478,66 millones y se pagaron Bs. 2.936,09 
millones, quedaron Bs. 5.542,57 millones como saldo por pagar. Este monto por pagar, es una carga 
muy pesada que actúa como lastre para implementar la planificación para el desarrollo humano 
sostenible del Departamento de Tarija. 
 
Después del quinquenio 2011 �t 2015, la Gobernación resultó con el siguiente panorama: 
 

�ƒ Una Gobernación en profunda crisis institucional y financiera y una estructura atrofiada, con 
personal excedentario y excesivos gastos administrativos. 

�ƒ Pérdida de capacidad técnica de gestión, debido a personal no calificado para ocupar puestos de 
trabajo. 

�ƒ Pérdida del valor por el servicio público e interés por las necesidades de la gente. 
�ƒ Ejecución financiera carente de implementación de: la planificación realizada y de una visión que 

ordene los recursos de inversión. 
�ƒ Baja calidad de la inversión pública. "Atomización" de recursos y proyectos. Improvisación y falta 

de criterios para elegir proyectos a los cuales se dirigen los recursos de regalías por 
hidrocarburos. 

�ƒ Compromisos asumidos por encima de los presupuestos, y un déficit muy fuerte para la gestión 
2015, que comprometieron los recursos de la Gobernación a futuro. 

�ƒ Bajo impacto de la utilización del dinero y falta de soluciones a los problemas más importantes 
del Departamento de Tarija. 

 
 
2.3. Estado de Situación Actual del Gobierno Autónomo Departamental de Tarija 

 
            Conceptualización de los factores de Análisis Interno 
 

            En el Análisis Interno de la Institución se contemplan los siguientes factores: 
 

a) Organización. Considerado como un sistema diseñado para alcanzar ciertas metas y 
objetivos; este sistema se basa en la comunicación y actuación coordinada de servidores 
públicos para lograr la misión institucional. En general toda institución establece una 
estructura organizativa, acompañada de varios elementos claves como la burocracia, la 
especialización del empleo, la departamentalización, la descentralización y la formalización. 
 

b) Coordinación. Coordinar es la esencia de la administración, para el logro de la armonía de los 
esfuerzos individuales a favor del cumplimiento de las metas grupales de los actos de una 
institución, para facilitar su funcionamiento y procurar el éxito. Cada una de las funciones 
administrativas en el Órgano Ejecutivo del Gobierno Autónomo Departamental de Tarija es 
un ejercicio en pro de la coordinación. Los servidores públicos suelen interpretar intereses 
similares de diferente manera, de modo que sus esfuerzos en beneficio del cumplimiento de 
metas institucionales no se combinan automáticamente con los esfuerzos de los demás.  Por 
lo que, es tarea básica de los ejecutivos, conciliar las diferencias de enfoques, ritmos, 
esfuerzos o intereses y armonizar las metas individuales a fin de que contribuyan a las metas 
u objetivos institucionales.  La Coordinación hay que generarla, planificarla, propiciarla y 
controlarla. No se puede esperar  que la coordinación se dé por generación espontánea, por 
la mera buena voluntad de los servidores públicos, hay que instrumentarla y otorgarle 
normativas que posean un carácter de cumplimiento obligatorio. 
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c) Comunicación e Información. La Comunicación se entiende como el proceso mediante el cual 

se puede transmitir Información, de manera interna o externa a la institución. 
Tradicionalmente, la comunicación se ha definido como "el intercambio de sentimientos, 
opiniones, o cualquier otro tipo de información mediante habla, escritura u otro tipo de 
señales". Todas las formas de comunicación requieren un emisor, un mensaje y un receptor 
destinado, pero el receptor no necesita estar presente ni consciente del intento comunicativo 
por parte del emisor para que el acto de comunicación se realice. 

 
La Información está constituida por un grupo de datos ordenados, que sirven para construir 
un mensaje (comunicación) que permite resolver problemas y tomar decisiones.  El desarrollo 
de Internet y las diferentes Tecnologías de la Información y Comunicación (TIC); son 
herramientas tecnológicas que facilitan el procesamiento y transmisión de información por 
medios electrónicos de manera instantánea como ser: sistemas informáticos, software,  
teléfonos, Internet, televisión interactiva, Intranet, entre otros. 
 

d) Recursos Humanos. Es el conjunto de servidores públicos que forman parte de la institución y 
que desempeñan diferentes tareas específicas en sus unidades. 
Los Recursos Humanos son los únicos seres vivos e inteligentes capaces de llevar al éxito 
organizacional y enfrentar los desafíos de la institución. Es imprescindible resaltar que no se 
administran personas ni recursos humanos, sino que se administra con las personas viéndolas 
como agentes activos y proactivos dotados de inteligencia, creatividad y habilidades 
intelectuales. La Administración de Recursos Humanos tiene como objetivo el mejoramiento 
continuo del desempeño y las aportaciones del personal a la institución, en el marco de una 
actividad ética y socialmente responsable. Por lo que la función básica está compuesta por 
reclutamiento y selección, contratación, capacitación, administración o gestión del personal 
durante la permanencia en la institución. 
 

e) Aspectos Administrativos y Financieros. La Administración Financiera del Sector Público está 
orientada a viabilizar la gestión de los fondos públicos, conforme a las disposiciones del 
ordenamiento jurídico, promoviendo el adecuado funcionamiento de los sistemas  que la 
conforman, según las medidas de política económica establecidas. 

 
La Ley 1178 regula los sistemas de administración y de control de los recursos del Estado y su 
relación con los sistemas nacionales de Planificación e Inversión Pública, con el objeto de: 
 
�‡ Programar, organizar, ejecutar y controlar la captación y el uso eficaz y eficiente de los 

recursos públicos para el cumplimiento y ajuste oportuno de las políticas, los programas, 
la prestación de servicios y los proyectos del sector público. 

�‡ Disponer de información útil, oportuna y confiable asegurando la razonabilidad de los 
informes y estados financieros. 

�‡ Lograr que todo servidor público, sin distinción de jerarquía, asuma plena 
responsabilidad por sus actos rindiendo cuenta no sólo de los objetivos a que se 
destinaron los recursos públicos que le fueron confiados sino también de la forma y 
resultado de su aplicación. 

�‡ Desarrollar la capacidad administrativa para impedir o identificar y comprobar el manejo 
incorrecto de los recursos del Estado. 
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Los sistemas que se regulan son: Programación de Operaciones, Organización Administrativa, 
Presupuesto, Administración de Personal, Administración de Bienes y Servicios, Tesorería y 
Crédito Público, Contabilidad Integrada, Control Gubernamental, integrado por el Control 
Interno y el Control Externo Posterior. Sin embargo, en el marco de esta Ley, cada institución 
pública, debe elaborar sus reglamentos específicos, que permitan agilizar la ejecución o el 
cumplimiento de cada uno de los sistemas, de manera que se pueda cumplir con la misión de 
la institución y de esta manera cumplir con las demandas de la población, logrando una 
gestión óptima con buenos resultados. Razón por la cual, son estos reglamentos internos 
específicos los que se deben analizar, identificando la pertinencia y las debilidades que se 
generan a partir del cumplimiento de cada uno de ellos. 
 

f) Infraestructura y Equipamiento. En este documento se identifican las condiciones básicas de 
equipamiento e instalaciones en las que funciona actualmente el Órgano Ejecutivo del 
Gobierno Autónomo Departamental de Tarija, es decir al  conjunto de medios técnicos, 
servicios e instalaciones necesarios para el desarrollo de sus actividades tomando en cuenta  
las características generales de los inmuebles, muebles, equipos de computación, maquinaria 
pesada, instrumental y material requeridos para el funcionamiento de la institución. 
 

g) Gestión Pública. La gestión pública se define como el conjunto de acciones mediante las 
cuales las entidades tienden al logro de sus fines, objetivos y metas, para el bienestar de la 
población; los que están enmarcados por las políticas  institucionales establecidas; por otra 
parte, abarca las ideas de gobernar, disponer, dirigir, ordenar, organizar una determinada 
institución. En consecuencia, la gestión pública está configurada por los espacios 
institucionales y los procesos a través de los cuáles el Estado diseña e implementa políticas, 
suministra bienes y servicios y aplica regulaciones con el objeto de dar curso a sus funciones. 

 
2.3.1. Económico Financiero 
En los últimos cinco años una de las fortalezas de importancia institucional es indudablemente, la 
disposición de recursos financieros en montos ascendentes provenientes de los hidrocarburos como: 
las regalías e IDH. 
 
A partir de 2014 comenzó la caída de los precios de los hidrocarburos y por consiguiente la caída del 
presupuesto departamental, que está fuertemente relacionado a la exportación de hidrocarburos. 
El presupuesto departamental en estos últimos años fue: 
 

Cuadro N° 4.  Ingresos Públicos 
(En millones de Bolivianos) 

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

1.991 2.008 2.009 2.061 2.240 3.322 3.410 4.053 4.264 3.296 

 

 
Los ingresos del Gobierno Autónomo de Tarija tuvieron un incremento importante a partir de 2011 
por la venta de hidrocarburos que representa 95% del ingreso público de la Prefectura hasta el año 
2009, y a partir del año 2010 del Gobierno Departamental de Tarija; percibiendo desde 2006 a 2015 la 
suma de Bs. 28.654 millones. En el periodo 2006 a 2014 la inversión pública en Bolivia tuvo una 
tendencia de crecimiento constante, pasando de Bs. 1.991 millones a Bs. 4.264 millones; a partir de 
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2014 se nota un decremento importante de los ingresos en casi Bs. 1.035 millones en 2016, que 
tiende a acentuarse; cifras muy representativas en el presupuesto del Departamento. 
 

Gráfica N° 11.  Ingresos Públicos 
(En millones de Bolivianos) 

 
 

A nivel departamental, en este periodo La Paz, Cochabamba, Tarija y Santa Cruz se constituyen en los 
departamentos con mayores niveles de inversión pública. Si bien la inversión pública en Tarija ha 
registrado un crecimiento importante, en los últimos años el ritmo de crecimiento porcentual ha sido 
menor al que muestran La Paz y Cochabamba. 
 
La inversión pública de Tarija tuvo un incremento importante que va de Bs. 956 millones a Bs. 2.029 
millones incrementándose más de dos veces con relación a 2006. 
 

Cuadro N° 5.  Inversión Pública 
(En millones de Bolivianos) 

 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

INVERSIÓN PÚBLICA 956 872 707 784 594 687 1.224 2.029 2.120  

 
La inversión pública del Gobierno Departamental de Tarija representa entre 50% y 60% de los 
ingresos percibidos, los mismos que se ejecutan en proyectos: a nivel central, seccional, por 
programas y proyectos, unidades descentralizadas dependientes del Órgano Ejecutivo del 
Departamento de Tarija. El total de la inversión en este periodo de análisis es de Bs. 7.853 millones 
que abarca de 2006 a 2013; solo se analizan los recursos invertidos por la Prefectura en su momento 
y actualmente Gobernación, sin contar otras fuentes como Gobierno Nacional, municipios y otros. 
 
Durante las gestiones 2006 a 2015, los recursos económicos para inversión pública del Gobierno 
Departamental de Tarija fueron distribuidos y ejecutados así porcentualmente: 
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Gráfica N° 12.  Inversión por Sectores Económicos 

 
 
2.3.2. Recursos Humanos 
 

El Órgano Ejecutivo del Gobierno Autónomo Departamental de Tarija cuenta con recursos humanos 
en tres partidas presupuestarias: la 11700 (funcionario de dependencia directa con la Institución o 
permanentes); como personal eventual o no permanente en la partida 12100 (personal Transitorio o 
Eventual); y partida 25200 (Consultores individuales para una actividad por Producto, en Línea para 
actividad especializada o de apoyo a actividades propias de la entidad y para actividades y Proyectos 
de Inversión). También existe una partida que se utiliza en Proyectos de Inversión que es la 25800 
(actividades técnico profesional) donde solo tiene relación con el proyecto o programa ejecutado. 
 
La Gobernación cuenta con el siguiente Recurso Humano clasificado por unidades organizacionales y 
partida presupuestaria del cual cancela su salario. 
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Cuadro N° 6.  Personal de la Administración Central por Unidad Organizacional y Partidas 
(Gestión 2014) 

 

DESCRIPCIÓN DEL ÁREA ORGANIZACIONAL 
N° ÍTEMS 

(PARTIDA 117) 
N° ÍTEMS 

(PARTIDA 121) 
N° ÍTEMS 

(PARTIDA 252) 
TOTAL  

DIRECCIÓN DE ADMINISTRACIÓN CENTRAL 532 336 225 1.093 
 
 
SUB GOBERNACIONES 1.034 0 0 1.034 
CERCADO 38    38 
URIONDO 27    27 
YUNCHARÁ 24    24 
PADCAYA 35    35 
BERMEJO 66    66 
SAN LORENZO 34    34 
EL PUENTE 27    27 
O'CONNOR 40    40 
SEDAG O'CONNOR 2    2 
 
 
SUB GOBERNACIÓN YACUIBA 280 0 0 280 
DIRECCIÓN DE ADMINISTRACIÓN CENTRAL YACUIBA 202     202 
SEDEGES YACUIBA 5     5 
SERVICIO DPTAL DEPORTE CERCADO 15% YACUIBA 4     4 
PEU-P YACUIBA 7     7 
PROSOL YACUIBA 7     7 
SEDAG -YACUIBA 21     21 
SEDECA 15% YACUIBA 34     34 
 
 
SUB GOBERNACIÓN VILLA MONTES 237 0 0 237 
DIRECCIÓN DE ADMINISTRACIÓN CENTRAL VILLA 
MONTES 

128     128 

CODEFAUNA VILLA MONTES 6     6 
SEDEGES VILLA MONTES 7     7 
SEDEDE 15% VILLA MONTES 5     5 
PROSOL VILLA MONTES 7     7 
PEU-P VILLA MONTES 7     7 
SEDAG VILLA MONTES 22     22 
SEDECA VILLA MONTES 35     35 
PROVISA 20     20 
 
 
SUB GOBERNACIÓN CARAPARÍ 224 0 0 224 
DIRECCIÓN DE ADMINISTRACIÓN CENTRAL CARAPARÍ 156     156 
SEDEDE CARAPARÍ 4     4 
PEU-P CARAPARÍ 7     7 
SEDAG CARAPARÍ 25     25 
SEDECA CARAPARÍ 32     32 
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UNIDADES DESCONCENTRADAS 2.571 2.605 740 5.916 
SEDAG TARIJA 63 112   175 
SEDECA TARIJA 100 1.374   1.474 
SAN JACINTO 45 127   172 
CENTRO VITIVINÍCOLA TARIJA 18 22 10 50 
SETAR 239 58 8 305 
EMTAGAS 124   39 163 
SEDEDE TARIJA 19 1 282 302 
SEDEGES 190 18 132 340 
SEDES 

 
650 186 2.536 

SEDESA 1 56   57 
PERTT 17 110   127 
UNIDAD DE RECONVERSIÓN VEHICULAR GNV 12 5 37 54 
REPRESENTACIÓNLA PAZ 11 1   12 
PEU-P 2 5 36 43 
PROSOL -TARIJA 10 40   50 
MIPYME 3 1 9 13 
CODEFAUNA 13 6 1 20 
FFODEPRO 2     2 
UTERPTAR 2 19   21 

TOTAL 
GOBIERNO A. DEPARTAMENTAL DE TARIJA 

4.346 2.605 740 7.691 

Fuente: Dirección de Recursos Humanos. 

 
En el cuadro anterior se puede apreciar que dentro de la Gobernación de Tarija y las unidades 
desconcentradas existen 7.691 servidores públicos que equivalen a 50% como empleados 
permanentes (partida 11700); mientras que el restante 50% es personal eventual (partida 12100) o 
consultores individuales (partida 25220) que se los contratan generalmente entre tres y seis meses, 
causando una constante inestabilidad funcionaria. 
 
Por otra parte, se puede también apreciar que el mayor número de recursos humanos se encuentra  
en la Secretaría Departamental de Hacienda representando 21,1% del total, seguida del Despacho del 
Gobernador que equivalente 13,9%, mientras que la Secretaría Departamental de Energía e 
Hidrocarburos es la unidad organizacional que cuenta con el menor número de servidores públicos.  
 
En cuanto a la gestión del recurso humano en el Órgano Ejecutivo del Gobierno Autónomo 
Departamental de Tarija se observa que los procesos de selección, contratación, movilidad de 
personal, no se efectúan adecuadamente y la ausencia de incentivos sumada a la inestabilidad 
funcionaria, el bajo nivel salarial y la asignación de estos niveles condicionan la identificación, 
dedicación y compromiso de los servidores públicos con la Institución. 
 
Aunque la Dirección de Recursos Humanos asegura que se está aplicando el reglamento específico de 
personal en sus cinco sub sistemas;  un sondeo de opinión que se realizó  al personal de la Institución, 
con algunos resultados interesantes como: 
 

�‡ 70% piensa que las evaluaciones que se realizan son simplemente por cumplir 
�‡ 24% piensa que estas se realizan para capacitar al personal 
�‡ 72% dijo que no estar conforme con el salario que percibe porque este es bajo 
�‡ si se pregunta por qué no está conforme con ese salario, la respuesta es: por la formación profesional que 

se tiene, por la responsabilidad que conlleva el cargo y otros mencionan porque el costo de vida es alto y 
no alcanza  
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�‡ Aunque, 28% manifestó que están conformes con el salario que perciben,  
�‡ 62,5% es personal que tienen un nivel salarial menor a 7 (siete) de la Escala Salarial o es personal 

contratado 
 
Es fundamental priorizar el proceso de introducción y/o incorporación al modelo de carrera 
administrativa, luego comenzar el proceso de institucionalización de los servidores públicos, 
otorgándoles de esta manera derechos y obligaciones para con su fuente laboral. 
 
La Dirección de Recursos Humanos en este momento tiene como función primordial: realizar tareas 
operativas y no de gestión de recursos humanos, por lo que su trabajo se centra en el pago de 
planillas y el control de personal, así como solucionar las observaciones vertidas por la Contraloría 
General del Estado y no manejan los datos de todas las Sub Gobernaciones, ni reportes de ningún 
tipo, solo se concentran en la administración central. 
 
2.3.2.1 Capacitación 
 
La capacitación de los funcionarios es limitada y no suficiente, no está planificada; aunque se cuenta 
con una Escuela de Gestión Pública, no se ha podido lograr resultados satisfactorios. 
 
Si bien existe un presupuesto para capacitación y actualización del recurso humano, este es 
insuficiente por lo que la capacitación es limitada y no está priorizada de acuerdo a las necesidades 
de las distintas reparticiones, ni apunta a los objetivos de gestión de la institución. 
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�W�\�G ���5�1�.�1�!�(�2�/���"�#���3�1�-�)�7�(�!���6���"�#�-���7�8�5�(�6�.�1���"�#�3���5�7���.�#�/�7���-�G�� ���8�5�(�6�.�1�� ���<�!�-�8�6�(�;������
���� ���� �� ���5�7�G���_�[���3���5���&�5���%�1��������
�������� �� ���5�7���Y�\�����3���5���&�5���%�1���W�_�D���X�V��

�W�]�G ���5�1�.�1�;�#�5���=���3�5�1�7�#�&�#�5���#�-���7�8�5�(�6�.�1���!�1�.�8�/�(�7���5�(�1�G�� ���8�5�(�6�.�1�� ���<�!�-�8�6�(�;����
���� ���� �� ���5�7�G���_�[���3���5���&�5���%�1��������
�������� �� ���5�7���Y�\�����3���5���&�5���%�1���X�V��

�W�^�G ���8�3�#�5�;�(�6���5�� �=�� �!�1�/�7�5�1�-���5�� �#�-�� �%�8�/�!�(�1�/���. �(�#�/�7�1���"�#�� �-�1�6�� �6�#�5�;�(�!�(�1�6�� �7�8�5�)�6�7�(�!�1�6�D�� �!�1�/��
�#�<�!�#�3�!�(�2�/���"�#�����4�8�#�-�-�1�6���4�8�#�� �.�#�"�(���/�7�#���/�1�5�.���7�(�;���� �.�8�/�(�!�(�3���-�� �#�<�3�5�#�6�����'�8� �(�#�5���/��
�6�(�"�1�����"�#�%�(�/�(�"�1�6�� �� �"�#���� ���7�5�(� �8�!�(�2�/�� �.�8�/�(�!�(�3���-�E�� �3�5�#�6�#�5�;���/�"�1���-�������(�/�7�#�&�5�(�"���"�� �"�#�����-����
�3�1�-�)�7�(�!�����=���#�6�7�5���7�#�&�(���6���/���!�(�1�/���-�#�6���"�#���7�8�5�(�6�.�1�G��

���8�5�(�6�.�1�� ���<�!�-�8�6�(�;���� ���� ���� �� ���5�7�G���_�[���3���5���&�5���%�1��������

�W�_�G ���6�7��� �-�#�!�#�5�� �=���#�+�#�!�8�7���5���3�5�1�&�5���. ���6���=���3�5�1�=�#�!�7�1�6���3���5�����#�. �3�5�#�/�"�(�. �(�#�/�7�1�6���7�8�5�)�6�7�(�!�1�6��
�!�1�.�8�/�(�7���5�(�1�6�G��

���8�5�(�6�.�1�� ���<�!�-�8�6�(�;���� ���� ���� �� ���5�7�G���_�[���3���5���&�5���%�1��������

�X�V�G ���#�-���5���3�1�5���-�����"�#�%�#�/�6�����"�#���-�1�6���"�#�5�#�!�'�1�6���"�#���-�1�6���8�6�8���5�(�1�6���"�#���6�#�5�;�(�!�(�1�6���7�8�5�)�6�7�(�!�1�6���=���"�#��
�-�1�6���3�5�#�6�7���"�1�5�#�6���"�#���6�#�5�;�(�!�(�1�6���-�#�&���-�. �#�/�7�#���#�6�7��� �-�#�!�(�"�1�6�G��

���8�5�(�6�.�1�� ���<�!�-�8�6�(�;���� ���� ���� �� ���5�7�G���_�[���3���5���&�5���%�1��������

�X�W�G ���8�7�1�5�(�>���5���=�� �6�8�3�#�5�;�(�6���5�������-���6���1�3�#�5���"�1�5���6���"�#�� �6�#�5�;�(�!�(�1�6�� �7�8�5�)�6�7�(�!�1�6�D���-�����1�3�#�5���!�(�2�/�� �"�#����
�. �#�"�(�1�6�����"�#���� �7�5���/�6�3�1�5�7�#�������$�5�#�1���� �!�1�/���� �%�(�/�#�6���� �7�8�5�)�6�7�(�!�1�6�D�������6�)���� �!�1�.�1�����-���6���1�3�#�5���!�(�1�/�#�6��
�"�#���.�#�"�(�1�6���"�#���7�5���/�6�3�1�5�7�#���7�#�5�5�#�6�7�5�#���=���%�-�8�;�(���-���#�/���#�-���"�3�7�1�G��

���8�5�(�6�.�1�� ���<�!�-�8�6�(�;���� ���� ���� �� ���5�7�G���_�[���3���5���&�5���%�1��������
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�	�.���!�2�,�����&�/�,��� �!�*�����!�0���2�4���+�!�,�4�.�����5�4�/�,�.�+�.��� �!�������2�&�)����
�K�Q�N��

��
�	 �!�3�4�&�/�,��� �!�����&�!�3�$�.�3���9�����4�!�,���&�/�,��� �!�����!�3���3�4�2�!�3��

���.�+�0�!�4�!�,���&���� ���2�!���� ���&�0�.�� ���5�!�,�4�!�� �����&�������&�/�,��

�W�G ���1�/�%�1�5�. ���5���=�����-�(�"�#�5���5�� �!�1�.�(�7�$�6���"�#�3���5�7���.�#�/�7���-�#�6���"�#�����5�#�"�8�!�!�(�2�/���"�#�����5�(�#�6�&�1���=��
���7�#�/�!�(�2�/���"�#���"�#�6���6�7�5�#�6�D���#�/���!�1�1�5�"�(�/���!�(�2�/���!�1�/���-�1�6���!�1�.�(�7�$�6���. �8�/�(�!�(�3���-�#�6�G��

�	�#�/�#�5���-�� ���<�!�-�8�6�(�;���� ���� ���� �� ���5�7�G���W�V�V���3���5���&�5���%�1��������
�X�G ���1�/�6�1�-�(�"���5���-�1�6���(�/�"�(�!���"�1�5�#�6���"�#���5�(�#�6�&�1�� �=���5�#�"�8�!�!�(�2�/���"�#�-�� �.�(�6�.�1�� �=�� ���7�#�/�!�(�2�/���"�#��

�"�#�6���6�7�5�#�6���� �(�/�%�1�5�. ���"�1�6�����3�1�5�� �����-�1�6�� �����&�1� �(�#�5�/�1�6���� �.�8�/�(�!�(�3���-�#�6�D���� �#�%�#�!�7�8���/�"�1�����#�-��
�6�#�&�8�(�. �(�#�/�7�1���!�1�5�5�#�6�3�1�/�"�(�#�/�7�#�������#�6�!���-�����"�#�3���5�7���.�#�/�7���-�G��

�	�#�/�#�5���-�� ���<�!�-�8�6�(�;���� ���� ���� �� ���5�7�G���W�V�V���3���5���&�5���%�1��������

�Y�G ���#�%�(�/�(�5���3�1�-�)�7�(�!���6�D���#�/���3�5�1�&�5���. ���6�� �=���3�5�1�=�#�!�7�1�6���4�8�#���(�/�7�#�&�5�#�/���-�����5�#�"�8�!�!�(�2�/���"�#��
�5�(�#�6�&�1�6���"�#���"�#�6���6�7�5�#���7���/�7�1���"�#���7�(�3�1���!�1�5�5�#�!�7�(�;�1���!�1�.�1���3�5�1�6�3�#�!�7�(�;�1�G��

�	�#�/�#�5���-�� ���<�!�-�8�6�(�;���� ���� ���� �� ���5�7�G���W�V�V���3���5���&�5���%�1��������
�Z�G ���;���-�8���!�(�1�/�#�6���"�#�-���5�(�#�6�&�1�D�����3�-�(�!���/�"�1���-�1�6�� �!�5�(�7�#�5�(�1�6�D���3���5���.�#�7�5�1�6�� �=�� �.�#�7�1�"�1�-�1�&�)����

�!�1�.�9�/���3���5���� �!�-���6�(�%�(�!���5���-�1�6�� �.�(�6�.�1�6�D�� �.�1�/�(�7�1�5�#���5�-�1�6�D���!�1�.�8�/�(�!���5�-�1�6���"�#�/�7�5�1���"�#�-��
���. � �(�7�1���"�#�3���5�7���.�#�/�7���-�� �=���5�#�3�1�5�7���5�-�1�6�����-�����(�6�7�#�.���� �����!�(�1�/���-���"�#�� ���#�"�8�!�!�(�2�/���"�#��
���(�#�6�&�1�6���=�����7�#�/�!�(�2�/���"�#�����#�6���6�7�5�#�6���=�����.�#�5�&�#�/�!�(���6���O���������������P�G��

�	�#�/�#�5���-�� ���<�!�-�8�6�(�;���� ���� ���� �� ���5�7�G���W�V�V���3���5���&�5���%�1��������

�[�G ���-��� �1�5���5���6�(�6�7�#�.���6���"�#�����-�#�5�7�����7�#�.�3�5���/�����;�(�/�!�8�-���"�1�6�������.���6���"�#���8�/���.�8�/�(�!�(�3�(�1�G�� �	�#�/�#�5���-�� ���<�!�-�8�6�(�;���� ���� ���� �� ���5�7�G���W�V�V���3���5���&�5���%�1��������
�\�G ���-��� �1�5���5���3�1�-�)�7�(�!���6���"�#���(�/�!�#�/�7�(�;�1�6���3���5�����&���5���/�7�(�>���5���8�/�����"�(�6�.�(�/�8�!�(�2�/���6�1�6�7�#�/�(�"�����"�#��

�-�1�6���/�(�;�#�-�#�6���"�#���5�(�#�6�&�1�� �#�<�(�6�7�#�/�7�#�6���#�/���#�-���3���)�6�D���"�#�� ���!�8�#�5�"�1�� �����-���� �!�-���6�(�%�(�!���!�(�2�/�� �"�#�-��
�5�(�#�6�&�1�G��

�	�#�/�#�5���-�� ���<�!�-�8�6�(�;���� ���� ���� �� ���5�7�G���W�V�V���3���5���&�5���%�1��������

�]�G ���#�!�-���5���5���"�#�6���6�7�5�#�� �=�K�1�� �#�.�#�5�&�#�/�!�(���D���#�/��� ���6�#�� �����-���� �!�-���6�(�%�(�!���!�(�2�/���5�#�6�3�#�!�7�(�;�����=��
���!�!�(�1�/�#�6���"�#���5�#�6�3�8�#�6�7�����=���5�#�!�8�3�#�5���!�(�2�/���(�/�7�#�&�5���-���"�#�� �.���/�#�5�����!�1�/�!�8�5�5�#�/�7�#���!�1�/���-�1�6��
�&�1� �(�#�5�/�1�6���.�8�/�(�!�(�3���-�#�6���#���(�/�"�)�&�#�/�����1�5�(�&�(�/���5�(�1���!���.�3�#�6�(�/�1�6�G��

�	�#�/�#�5���-�� ���<�!�-�8�6�(�;���� ���� ���� �� ���5�7�G���W�V�V���3���5���&�5���%�1��������

�^�G �� �1�5�. ���5�D���"�(�6�#�0���5���=���#�6�7��� �-�#�!�#�5���3�1�-�)�7�(�!���6���=���.�#�!���/�(�6�.�1�6���"�#���3�5�1�7�#�!�!�(�2�/���%�(�/���/�!�(�#�5����
�3���5�����#�/�%�5�#�/�7���5���!�1�/�7�(�/�&�#�/�!�(���6�� �=���3�#�5�.�(�7�(�5���-���� �5�#�!�8�3�#�5���!�(�2�/�� �3�1�5�� �"�#�6���6�7�5�#�6���#�/���#�-��
�/�(�;�#�-���"�#�3���5�7���.�#�/�7���-�G��

�	�#�/�#�5���-�� ���<�!�-�8�6�(�;���� ���� ���� �� ���5�7�G���W�V�V���3���5���&�5���%�1��������

�_�G ���#�%�(�/�(�5���3�1�-�)�7�(�!���6�� �=�� �.�#�!���/�(�6�.�1�6���4�8�#���&���5���/�7�(�!�#�/���-���� �%�(�/���/�!�(���!�(�2�/���"�#�� �.�#�"�(�"���6���"�#��
�5�#�"�8�!�!�(�2�/�� �"�#�� �5�(�#�6�&�1�6���"�#�� �"�#�6���6�7�5�#���(�/�!�1�5�3�1�5���"���6���"�#�/�7�5�1���"�#�� �-���� �&�#�6�7�(�2�/�� �"�#�-��
�"�#�6���5�5�1�-�-�1�G��

�	�#�/�#�5���-�� ���<�!�-�8�6�(�;���� ���� ���� �� ���5�7�G���W�V�V���3���5���&�5���%�1��������

��
��

��� �5�������&�/�,�����9�������5�*�4�5�2����
���.�+�0�!�4�!�,���&���� ���2�!���� ���&�0�.�� ���5�!�,�4�!�� �����&�������&�/�,��

�W�G ���5�1�.�1�!�(�2�/�����=�� ���� �!�1�/�6�#�5�;���!�(�2�/�����"�#���� �!�8�-�7�8�5���D�����3���7�5�(�. �1�/�(�1���� �!�8�-�7�8�5���-�G���� �
�(�6�7�2�5�(�!�1�D��
���5�7�)�6�7�(�!�1�D�� �.�1�/�8�. �#�/�7���-�D�� ���5�4�8�(�7�#�!�7�2�/�(�!�1�D�� ���5�4�8�#�1�-�2�&�(�!�1�D�� �3���-�#�1�/�7�1�-�2�&�(�!�1�D��
�!�(�#�/�7�)�%�(�!�1�D���7���/�&�(� �-�#���#���(�/�7���/�&�(� �-�#���"�#�3���5�7���.�#�/�7���-�G��

���5�1�.�1�!�(�2�/���=��
�3���7�5�(�. �1�/�(�1���!�8�-�7�8�5���-��

���<�!�-�8�6�(�;����
�������� ���5�7�G���Y�V�V���3���5���&�5���%�1������

�������� �� ���5�7�G���Y�\�����3���5���&�5���%�1���X�V��

�X�G ���1�5�. �8�-���5�� �=���#�+�#�!�8�7���5�� �3�1�-�)�7�(�!���6�� �"�#�� �3�5�1�7�#�!�!�(�2�/�D�� �!�1�/�6�#�5�;���!�(�2�/�D�� �5�#�!�8�3�#�5���!�(�2�/�D��
�!�8�6�7�1�"�(���� �=���3�5�1�.�1�!�(�2�/���"�#�-���3���7�5�(�. �1�/�(�1���!�8�-�7�8�5���-���"�#�3���5�7���.�#�/�7���-���#���(�/�;�#�6�7�(�&���!�(�2�/���=��
�3�5���!�7�(�!���6���"�#���!�8�-�7�8�5���6�����/�!�#�6�7�5���-�#�6���"�#���/���!�(�1�/�#�6���1�5�(�&�(�/���5�(���6���=���3�8�#� �-�1�6�����(�/�"�)�&�#�/���6�G��

���5�1�.�1�!�(�2�/���=��
�3���7�5�(�. �1�/�(�1���!�8�-�7�8�5���-��

���<�!�-�8�6�(�;���� ���� ���� �� ���5�7�G���^�\���3���5���&�5���%�1��������

�Y�G ���-��� �1�5���5�� �=�����"�#�6���5�5�1�-�-���5�� �/�1�5�.���7�(�;���6�� �"�#�3���5�7���.�#�/�7���-�#�6�� �3���5�������-�������"�#�!�-���5���!�(�2�/�D��
�3�5�1�7�#�!�!�(�2�/�D�� �!�1�/�6�#�5�;���!�(�2�/���=�����3�5�1�.�1�!�(�2�/���"�#�-�����3���7�5�(�. �1�/�(�1�� �!�8�-�7�8�5���-�D�� �� �'�(�6�7�2�5�(�!�1�D��
�"�1�!�8�.�#�/�7���-�D���!�(�#�/�7�)�%�(�!�1�D�� ���5�7�)�6�7�(�!�1�D���. �1�/�8�. �#�/�7���-�D�� ���5�4�8�(�7�#�!�7�2�/�(�!�1�D�� ���5�4�8�#�1�-�2�&�(�!�1�D��
�3���-�#�1�/�7�1�-�2�&�(�!�1�D�� �7���/�&�(� �-�#�� �#���(�/�7���/�&�(� �-�#�� ���� �6�8�� �!���5�&�1�D���"�#�/�7�5�1���"�#���-�1�6�� �3���5���.�#�7�5�1�6��
�#�6�7��� �-�#�!�(�"�1�6���#�/���-�������#�=�������!�(�1�/���-���"�#�-�������7�5�(�. �1�/�(�1�����8�-�7�8�5���-�G��

���5�1�.�1�!�(�2�/���=��
�3���7�5�(�. �1�/�(�1���!�8�-�7�8�5���-��

���<�!�-�8�6�(�;���� ���� ���� �� ���5�7�G���^�\���3���5���&�5���%�1��������
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