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Resumen

El Sistema Educativo de la Municipalidad de General Pueyrredon representa por
su matricula uno de los mas grandes de la Provincia de Buenos Aires, y ha sido hasta
el dia de hoy muy bien reconocido a nivel nacional. En sus mas de 50 afios tomo
enormes dimensiones, llegando a cubrir a todos los niveles educativos y brindando un
servicio completo, que no solo abarca el plano de la ensefianza sino que busca
asegurar condiciones iniciales elementales para el aprendizaje, por ejemplo a través de
sus refuerzos de alimentos y servicios de comedor, producto también de las zonas
vulnerables donde se asientan varios de sus establecimientos. En este marco, el
aspecto presupuestario toma gran relevancia, ya que implica uno de los mas
importantes usos de recursos dentro del municipio local.

En los dltimos el tema presupuestario a nivel municipal en Mar del Plata fue
puesto en discusion y se presentaron alternativas que cambiaban el enfoque hacia los
resultados que podian obtenerse con la técnica hegemonica: el Presupuesto por
Programas. Hacia el afio 2014, la gestién politica de ese momento intentd que las
distintas dependencias municipales puedan dar sus primeros pasos en este nuevo
enfoque, realizando cursos y asesorando con la colaboracion del Banco Interamericano
de Desarrollo (BID). Sin embargo, con el cambio de gestion politica, desde 2016 se
dejé en suspenso, aunque se mantiene el uso de la presupuestaciéon por Programas
(PPP), habiendo existido también un nuevo ordenamiento en la programacion y
ejecucién que busca optimizar el uso de esta técnica.

Este trabajo tiene como finalidad mostrar las restricciones y potencialidades que
hoy tiene el Sistema Educativo Municipal (SEM) para implementar el Presupuesto por
Resultados. Para ello, se presentaran las caracteristicas histéricas y actuales del SEM,
se describira el manejo presupuestario que tiene utilizando la vision sistémica y la
funcién que viene a cumplir el Presupuesto por Resultados. Finalmente se mencionaran
los obstaculos para su implementacion pero también se definiran y desarrollaran los
elementos previos a contemplar tendientes a hacer visible y posible la aplicacion del

paradigma que apunta a resultados.
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UNIDAD DE ANALISIS: EL SISTEMA
EDUCATIVO MUNICIPAL

Resefa historica

Los servicios educativos municipales surgieron como una respuesta a las
necesidades advertidas en los barrios de la ciudad de Mar del Plata. Las escuelas
municipales, incorporadas como un servicio asumido por el municipio a partir de 1965,
fueron una avanzada en materia educativa y adquirieron un lugar significativo en la
educaciéon de la comunidad marplatense.

Los afios 60 se caracterizaron por el fuerte impulso de la construccion y la
necesidad de dotar a los barrios de servicios imprescindibles. Una de las mayores

preocupaciones se relacioné con la Educacion Primaria, dandose impulso desde el

Departamento  Ejecutivo  para  utilizar
inmuebles de propiedad municipal o adquirir
o arrendar locales, y contratar personal

instrumentandose la Ordenanza 2477/64 que

asi lo disponia. La ubicacién estaria
orientada a zonas con déficit de escuelas
publicas. Asi fue que en la gestion del ex
intendente Jorge Raul Lombardo (gestidon

1963-1966) se dispuso la creacion de las

primeras escuelas primarias dando los
primeros pasos lo que hoy se llama Sistema Educativo Municipal (SEM). Asi fue que en
1964, el Gobierno de la Provincia de Buenos Aires avalo la creacion de escuelas por
parte del municipio. A su vez, en 1965 se cred la Direccién General de Educacién para
atender las necesidades de las instituciones educativas municipales que comenzaban a

conformarse.

La envergadura del Sistema y la necesidad de cobertura de los crecientes
barrios determinaron, en 1984, la creacion de la Secretaria de Educacion y Cultura, a la
que se incorpor¢ la Direccion de Educacion. Cuando en 1995 el gobierno municipal

delineaba las areas de su gestion y el Sistema Educativo Municipal lograba una mayor
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magnitud, la tarea politica considerd indispensable la creacion de la Secretaria de
Educacién, antes Subsecretaria dependiente de la Secretaria de Educaciéon y Cultura.
Esta estructura es la que se mantiene vigente a la fecha, con total independencia de la

Secretaria de Cultura.

Organizacion del Sistema Educativo Municipal (SEM)

El SEM promueve el servicio educativo en los siguientes niveles:

INICIAL: atiende a una poblacion cercana a los 5000 nifios y nifias, conteniendo 33
jardines emplazados en distintos puntos del territorio marplatense. Del total, diez de
ellos ofrecen servicios de desayuno, comedor y merienda, y el resto solo desayuno y

merienda.

PRIMARIA Y SECUNDARIA: incluye 17 escuelas primarias y 17 secundarias, ademas
de una escuela técnica y dos bachilleratos para adultos. Cada escuela primaria y

secundaria se asienta sobre un mismo edificio, muchos de ellos alquilados.

FORMACION PROFESIONAL: Cerca de 16 escuelas que ofrecen carreras cortas y
gratuitas para adolescentes y adultos. Este nivel articula con escuelas secundarias en
la implementacion de talleres y cursos para que cada joven pueda acceder a la

formacion para el trabajo.

Por otro lado, el sistema incluye el Programa de Educacion Social, que abarca los

siguientes subprogramas:

-Programa Educativo Barrial: EI Programa Educativo Barrial se implementa en mas de
130 centros que funcionan en sociedades de fomento, delegaciones municipales,
templos, clubes, organizaciones no gubernamentales, centros culturales, parroquias,
bibliotecas, Casas del Nifio, Centros de Salud, Enviones y Centros de Desarrollo Infantil
de todos los barrios de la ciudad, acercando las actividades a los lugares donde las
personas viven y trabajan. Su prioridad es brindar los conocimientos, valores, destrezas

y habilidades para satisfacer necesidades especificas en sus propios contextos.
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-Club de Abuelos Narradores: Los objetivos particulares de esta propuesta son, en
primer término, capacitar a sus integrantes en técnicas narrativas y expresivas, y
estimular el desarrollo de un criterio propio para la seleccion de textos para nifios, de
acuerdo con las diferentes etapas evolutivas. En segundo término, también se busca la
asistencia voluntaria de los narradores a Jardines de Infantes, Centros Recreativos y
Casas del Nifio municipales, asi como otras instituciones que albergan chicos para
contarles cuentos.

Entre otros proyectos figuran: Vida en la Naturaleza, donde a lo largo de todo el
ciclo lectivo se desarrollan aproximadamente cincuenta (50) campamentos con
participacion de los alumnos de quinto afio de las 17 Escuelas Municipales de
Educacion Primaria, en las Bases de Campamento de Laguna de los Padres y de
Arroyo Loberia. Y finalmente, el Programa de Natacién para alumnos de secundario
gue se desarrolla en el EMDER municipal como exigencia curricular, y para alumnos de

nivel inicial pertenecientes a 12 jardines.

El componente politico-administrativo que sustenta este sistema esta
centralizado en la Secretaria de Educacién, cuya autoridad es delegada por el
Intendente Municipal, con excepciones en materia de actos de gobierno, régimen de
personal, obras publicas y contrataciones, transmisién de bienes, etc. (Decreto-Ley
Organica de las Municipalidades 6769, 1958). Esta Secretaria cuenta con diversas
dependencias que intervienen en gestiones vinculadas a: liquidaciones de sueldo del
personal docente y auxiliar, clasificacién y selecciébn de docentes que prestaran
servicio, control y supervision de la gestion educativa de los establecimientos, control
de los movimientos docentes entre establecimientos, reparaciones en infraestructura y
ademas planificacion, gestion y control en la adquisicién de bienes y contratacion de

servicios.

Vision sistémica

Como se mencionara, el SEM tiene como finalidad impartir el servicio educativo
en todos los niveles existentes. Para lograrlo, las dependencias integrantes funcionan
como nexo entre el SEM vy los distintos Sistemas auxiliares establecidos en el Decreto

2980/00 (Poder Ejecutivo Provincia de Buenos Aires, 2000) por el Departamento de
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Gobierno de la Provincia de Buenos Aires. A grandes rasgos, el vinculo que el SEM
tiene con cada uno de ellos es el siguiente:

-Sistema de Presupuesto: los mayores vinculos del SEM con este sistema aparecen
en la formulacion del presupuesto anual al formular los gastos previstos y
posteriormente, en su ejecucion, al requerir modificaciones presupuestarias y en la
evaluacion mediante indicadores definidos.

-Sistema de Contabilidad: es el encargado de registrar sistematicamente todas las
transacciones que produzcan y afecten la situacidon econdmica financiera de la
Administracion Municipal. Entre los vinculos que el SEM tiene con este Sistema, ante la
adquisicion de bienes y/o servicios, la Contaduria Municipal interviene para generar la
reserva presupuestaria preventiva o interna, luego determinar el compromiso del pago,
contabilizar el devengamiento del gasto y finalmente registrar el pago. Por otro lado
este Sistema toma intervencion ante variaciones patrimoniales (bajas, traslados, etc.) o
rendiciones de gastos menores.

-Sistema de Tesoreria: Encargado de coordinar el funcionamiento de las unidades
recaudatorias y efectuar los pagos a que de origen la gestion de todas las
dependencias, el vinculo del SEM con este Sistema aparece principalmente en materia
de erogaciones al personal (sueldos, viaticos) y cancelaciones a proveedores con los
distintos tipos de fondos (con y sin afectacion).

-Sistema de Crédito Publico: No es habitual el endeudamiento cuyo reembolso
supere el ejercicio vigente al momento de la formalizacién y cuya finalidad esté
orientada a la mejora del SEM, por lo que es nulo el vinculo con este Sistema. Las
fuentes de financiamiento habituales comprenden, ademas del propio Tesoro Municipal,
transferencias desde el Estado Nacional y de la Provincia de Buenos Aires.

-Sistema de Contrataciones: En materia de adquisicibn de bienes y/o servicios y
realizacion de obra publica, la SEM se encarga de remitir las solicitudes de pedido a la
Direccion General de Contrataciones, la cual inicia los tramites correspondientes bajo
las formas de compra directa, concurso de precio o licitacion, de acuerdo al monto
solicitado, requiriendo la intervenciéon del SEM en algunos casos, por ejemplo, la
formacion de comisiones asesoras de adjudicacion.

-Sistema de Inversion Publica: De acuerdo a la pagina oficial de la Municipalidad de
General Pueyrredon, no figura un Programa Plurianual de Inversién ni un Banco de
Proyectos, tal cual lo solicita el Decreto 2980/00 en su capitulo VIII. En efecto, el SEM

no tiene un vinculo nitido con este Sistema, y posiblemente la aproximacion mas
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cercana sea mediante el EMSUR (Ente Municipal de Servicios Urbanos), con el cual
coordina obras de infraestructura y mantenimiento edilicio.

-Sistema de Administracion de personal: Actualmente la Municipalidad cuenta con la
Direccion de Personal, quien tiene la funcion de captar los movimientos del recurso
humano, controlar la asistencia y prestacion de los servicios de los agentes, coordinar y
ejecutar el proceso de liquidacion de las retribuciones del personal; preparar, ejecutar y
evaluar su presupuesto; regular los deberes y derechos de los agentes en materia de
ingreso, disciplina, capacitacion, etc. En el caso de educacion, este Sistema se
completa con las dependencias internas de la Secretaria de Educacion que trabajan en
materia de seleccion de docentes y auxiliares, armado de legajos, movimientos,
liquidaciones de remuneraciones, etc. Estas unidades surgen por lo significativo del
sistema educativo local, pues el cuerpo docente tiene la mayor participacion (en
cantidad de agentes y en términos presupuestarios) dentro de los grupos ocupaciones
del municipio.

A continuacion se presenta un esquema del sistema mencionado
precedentemente, que busca reflejar el lugar que ocupa el SEM dentro del sistema
municipal regido por la Reforma de la Administracion Financiera en el Ambito Municipal
(RAFAM), el cual brinda un marco legal a la provision de insumos para la posterior
generacion del producto (output), en este caso, el servicio educativo para la comunidad

marplatense.

INTERACCIONES DE INSUMOS

CONTRATACIONES
PRESUPU EST(d -
CONTADURIA
S ) [ mucams |- COMUNIDAD
INVERSION Educativo ] LOCAL
Municipal
PERSONAL
TESORERIA
CREDITO

Grafico 1: Esquema sistémico simplificado (elaboracion propia)




Vinculo SEM - Sistema Presupuestario en la actualidad

De acuerdo con el Decreto 2980/00 en su capitulo I, el Sistema de Presupuesto
esta compuesto por el conjunto de principios, técnicas, métodos y procedimientos
utilizados en las etapas de formulacion, aprobacion, modificacion, programacion de la
ejecucion y evaluacion de la ejecucion presupuestaria.

En lo que respecta al proceso de aprobacién del presupuesto, el articulo 14 del
Decreto indica que con anterioridad al 31 de octubre de cada afo, el Departamento
Ejecutivo debe remitir al Concejo Deliberante el proyecto de Ordenanza de Presupuesto
anual a regir desde el 1 de enero del afio siguiente. El articulo 11 por su parte, indica
que los gastos se estructuraran de acuerdo a la técnica de presupuesto por programas,
a los fines de demostrar el cumplimiento de los planes de accion, la produccion de
bienes y servicios para satisfacer las necesidades de la comunidad y los organismos
responsables de llevar a cabo la misma. Cada jurisdiccion, en este caso la Secretaria
de Educacion, debe formular para su aprobacién, las politicas presupuestarias, el
Presupuesto de Gastos, la estructura programatica, la descripcién de los programas, la
formulacion de metas en términos fisicos, la programacion fisica y financiera de los
proyectos de inversion, sus obras y actividades. También debe definir la asignacion de
los insumos (recursos humanos y materiales) a nivel de cada actividad u obra. En el
articulo 13, se menciona que “Gastos: se presentaran institucionalmente, por categorias
programaticas, por objeto hasta el nivel de partida principal, por finalidades y funciones,
por fuente de financiamiento y por la naturaleza econémica de los mismos”. Todo esto
conforme al articulo 11, que solicita estructurar los gastos de acuerdo a la técnica
de presupuesto por programas.

A continuacion se expone un ejemplo de los formularios que exponen lo

solicitado:



Municipalidad de
Gral. Pueyrredon

R.A.F.A.M. Hoja: 1 de 13

PRESUPUESTO DE GASTOS

POR JURISDICCION, ESTRUCTURA
PROGRAMATICA, FUENTE DE

2311112017 15:22

FINANCIAMIENTO Y OBJETO Presupuesto: 2012

Jurisdiccion Estructura Programatica Gasto

1110106000 - Secretaria de Educacion
01 - Coordinacion v Administracion
110 - Tesoro Municipal
L1000 - Gastos en personal
1.1.0.0 - Personal perranents

1.1.1.0 - Retribucionss del cargo

1.1.1.1 - Personal Superior 3.979.656,00
1.1.1.2 - Personal Jerirquico 4.148.125,00
1.1.1.3 - Personal Profzsional 547.615,00
1.1.14 - Personal Técnico 2.145.606,00
1.1.1.5 - Personal Administrativo 2.727.385,00
1.1.1.6 - Personal Obrero £35.683,00
1.1.1.7 - Personal da Servicio 771.654,00
1.1.1.8 - Personal Docents 2.660.064,00
1.1.1.% - Horas Catedra 4.632.028,00
Total Retribuciones del cargo 11.256.903,00

R.A.F.A.M. Hoja: 1 de 1
Municipalidad de PRESUPUESTO DE GASTOS 112017
Gral. Pueyrredd J ) 5:25
ral- Pueyrredon POR FINALIDAD Y FUNCION ’ 1
Presupuesto: 2018
FINALIDADES ¥ FUNCIONES PRESUPUESTADO
300 - Servicios sociales
340 - Educacion y cultura
341 - Administracion de la educacion 60.070.033,30
342 - Educacion elemental 702,733 660,49
343 - Educacion media y técnica 193.686.740,35
Total Servicios sociales 958.490.463,54
TOTAL PRESUPUESTO 2018 058.490.463,54
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@

micine i e PRE SUPUESTO DE GASTOS 2311142017
Gral. Pueyrredan POR CARACTER ECONOMICO
Fresupuesto: 2018
COD G DESCRIPFCEIN PRESUPUESTADC
IO - CASTOS
ZL00D - CGASTOE COFRIENTES
TAT0000 - Gamtcs S commmTo
ZATN000 - Faseramensarasiomess
ZIZD10D - Swoldos waalarion TT3 294 3TI 00
ZITAI00 - Coepribamciones patromaies 143 357 57200
TI1IN1300 - Preatacionss socialey & TTE 145,00
Tecal Fomeseradomes S23 G0 15000
ZN2T000 - Biommem o wsav3cion
Z1I2 1060 - B do Commnsmn 4531 315 54
TAIIIO0 - Servicion oo paerscmale & 5T DO 00
Teocal Boses ¥ sorvicdes 3B STASIZISS
Toral Gaxror de oeomms 56 B30 T3 54
ZNTO000 - Trassfoeremcien conrionion
ZI1TIOO0 - A semoicer parivado
ZITIICED - A meadades frrshares 335 150,00
Tecal Al secror prvads 335 150,00
Teoral Trecformndes mrmhemees: 336 15000
TOTAL GASTOS COFRFIENTES BT LSS 503 4

ZT0000D - CASTOE DE CAPTTAL
IR0 ~ Lervmeraddden o] dinescia
211000 - Forrmacicn berota &s capial fHio
TTT 1400 - Blagsinmria v esing 1333 570,00

Toral Fomesdsn brara de capical Hjo 1333 SToL00

Teoral Inverdise real Sirecra 1323 ST 00
TOTAL GASTOS TE CAFTTAL 1323 ST 00
TOTAL GASTOS PEE ASDAET_ T4
TOTAL PRESTUPUESTO 2018 PSEAPOAEI 54

En paralelo a estas planillas, el organismo municipal debe realizar también la
programacion financiera trimestral de su presupuesto. De esta forma, se puede prever
parcialmente la demanda de fondos para afrontar los compromisos emergentes de las

compras y contrataciones que vaya realizando.

En la etapa de ejecucion, el organismo debe registrar la informacion de la gestion
presupuestaria en términos fisicos y remitirla trimestralmente a la Direccion de
Presupuesto de acuerdo al articulo 28 del decreto. A la fecha, la meta fisica solo se
mide por “Alumnos Matriculados” para los programas que incluyen educacién formal,
mientras que la educacion no formal se mide por “Personas capacitadas”. Finalmente,
y de acuerdo al Articulo 30 del Decreto mencionado, la Oficina Municipal de
Presupuesto como 6érgano rector del Sistema, debe realizar un analisis critico de los
resultados fisicos y financieros obtenidos, cuantificando las variaciones con respecto a
lo programado, procurando determinar las causas de los desvios y recomendando

medidas correctivas. Para esto requiere vincularse con el Sistema de Contabilidad. En
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este sentido, el articulo 40 del Decreto indica que no se podran adquirir compromisos®
para los cuales no queden saldos disponibles de créditos presupuestarios, ni disponer
de los créditos para una finalidad distinta a la prevista. Esto es un limite para la

Secretaria de Educacion, tendiente a asegurar un orden presupuestario.

Paradigmas de la administracion publica

Como menciona Rami6 (2001), “la Administracion publica ha ido perdiendo su
vigor formal derivado de la fortaleza inherente al concepto de Estado clasico y se ha
transformado en un instrumento que capta recursos para transformarlos en servicios
directos e indirectos a los ciudadanos. La sociedad se ha envalentonado y ha perdido el
miedo a una inmensa maquinaria burocratica que seguia designios dificilmente
comprensibles, y disponia a su antojo de importantes facetas de la vida publica y

privada de los administrados”.

Lo que se advierte entonces, es la necesidad del traspaso definitivo desde un
paradigma Tradicional hacia otro denominado la Nueva Gestion Publica que garantice
la eficiencia y eficacia de la Administracion Publica, ya que esta en peligro la legitimidad
del sector publico. Parte de la administracion publica nacional y local, se caracteriza por
buscar garantizar la seguridad juridica a través de un procedimiento administrativo, con
resultados poco medibles, tornAndose un modelo legalista, rigido e ineficaz, que
extiende el proceso de toma de decisiones, neutraliza la autonomia de los funcionarios
e incentiva a la pasividad de los administrados. Sin embargo, se reconocen nuevas
exigencias desde un entorno globalizado y turbulento, con la pobreza y la debilidad
institucional como caracteristicas de un escenario que invita entonces a afianzar la
cooperacion y fomentar actitudes preactivas de los actores sociales. Algunas corrientes
tedricas reducen la accion modernizadora propugnada por la NGP en las famosas
“cinco R” (Jones y Thompson. 1999): Reestructurar (eliminar todo lo que no crea
valor), Reingenieria (centrarse en los proceso y no en las funciones de las jerarquias
organizacionales), Reinvencion (operar con orientacion a largo plazo, centrandose en

los resultados), Realineacion (centrarse en el mercado interior de la organizacion) y

1 . . . . es . T .. /
El compromiso implica el origen de una relacién juridica del municipio con terceros que dard lugar, en el futuro, a
una eventual salida de fondos, sea para cancelar una deuda o para su inversién en un objeto determinado.
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Reconceptualizacion (reducir el tiempo de observacion y orientacion para reducir el
tiempo del ciclo de aprendizaje organizacional). En general, busca asumir una légica
gerencial, es decir, de la racionalidad econémica con tres objetivos principales (BID y
CLAD, 2007. Pag. 7):

1 Asegurar la constante optimizacion del uso de los recursos publicos en la produccion
y distribucién de bienes publicos como respuesta a las exigencias de mas servicios,
menos impuestos, mas eficacia, mas eficiencia, mas equidad y mas calidad.

1 Asegurar que el proceso de produccidén de bienes y servicios publicos, incluidas las
fases de asignacion y distribucion, asi como las medidas para mejorar la productividad,
sean transparentes, equitativas y controlables.

"1 Promover y desarrollar mecanismos internos para mejorar el desempeio de los
dirigentes y trabajadores publicos, y con ello promover la efectividad de los organismos
publicos, en miras a posibilitar los dos objetivos anteriores. Esta forma de gestion
implica un rol del Estado como Productor (de bienes y servicios) y Regulador,
Ciudadanos como usuarios y beneficiarios en donde se enfatiza el ciclo producto-

resultado.

Sin embargo, para Ramié (op. cit. p. 3), esta podria ser una de las posturas
aceptadas en materia de Nueva Gestién Publica, dentro de las denominadas corrientes
neoempresariales, donde las administraciones publicas pasan de ser proveedoras de
servicios publicos a intermediarias que venden servicios y por eso la relacion con el
ciudadano es de Administracion-clientes. Ademas crea pequefias unidades con
creciente autonomia en materia econémica, patrimonial, laboral, etc. Otra corriente es
la neopublica, que refuerza el concepto de ciudadania (por sobre el de cliente), la
expresion activa de las opiniones, reforzar valores de lo publico, y fundamentalmente
actuar con valores y principios, como la universalidad y la gestién. El autor concluye
gue existe una asimetria entre ambas corrientes, pero los valores asociados a la ética
publica son “solo” valores que pueden aparecer en el plano normativo (codigos
deontologicos, declaraciones de principios, etc.) y que, como mucho, pueden
incorporarse en un nivel formal de discurso. En cambio, los valores neoempresariales
de caracter instrumental van acompafiados de herramientas que favorecen su
inmediata implementacion. No hay que asumir unos valores gerenciales

neoempresariales sino que hay que implantar determinadas técnicas y recetas y, con el
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tiempo, se asumen consciente 0 inconscientemente estos nuevos valores
(conceptualmente mucho mas pobres que los publicos) asociados a estos instrumentos.
En cambio, con los valores y la ética publica hay primero que interiorizarlos como
valores y después “cargar” con los inconvenientes de gestionar con tantos miramientos
deontoldgicos. En efecto, la asimetria es desalentadora pero también se advierte que la
Nueva Gestion Publica, lleva incorporado valores ideoldgicos y administrativos que
requieren previamente definir un modelo de Estado. Lo que sucede es que, segun
Ramio (p. 7) los paises anglosajones han definido su modelo de Estado, en cambio, en
América Latina no se ha producido esa definicion justificAndolo en el rol de los
organismos internacionales que buscaron la hegemonia de un modelo neoliberal. La
situacion latinoamericana se torna mas compleja aun mas cuando se reconoce que se

han copiado modelos e instrumentos de gestion de “paises modelo” (op cit. p. 14).

A nivel presupuestario, la Nueva Gestion Publica sirve de marco para la Gestion
por Resultados. En Argentina, la Disposicidon N° 664/07 y el anexo de la Disposicion
685/15 de la Subsecretaria de Presupuesto, junto con la Disposicion 141/15 de la
Oficina Nacional de Presupuesto, promueven la presupuestacion orientada a
Resultados, entendiendo al desempefio como el logro o resultado de actividades
realizadas segun propdsitos establecidos, con el fin de influir en las asignaciones de
recursos en el Presupuesto (mayor eficiencia) y el control de sus usos. Como
herramientas clave, aparecen indicadores de desempefio (suministran informacion
acerca de los resultados a alcanzar en la entrega de productos (bienes y/o servicios),
evaluaciones de programas, revision integral del gasto (congruencia entre objetivos,
programas Yy procedimientos empleados), procedimientos para mejorar la gestion
presupuestaria, y la producciéon de informes de gestibn dentro del marco de la
despapelizacion, mediante la implementacion de la herramienta informatica eSIDIF)

(Ministerio de Economia, 2017).

Técnicas presupuestarias

De acuerdo con Checura (2014), la técnica de programacion presupuestaria

se define como la expresion del sistema productivo publico y por tanto, reflejo de las
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relaciones cuantitativas y cualitativas de los distintos elementos que conforman dicho
sistema. En efecto, se concibe que toda institucién publica produce bienes y/o presta
servicios realizando un proceso de combinacion de insumos, que incluye recursos
humanos, materiales (bienes de consumo), maquinarias y equipos Yy servicios no
personales. En esta relacion insumo-producto subyacen coeficientes, por ejemplo en el
caso de educacion puede ser “la cantidad de profesores (insumo) para atender a 40
alumnos (producto)”. Por su parte, en una misma institucion pueden haber productos
independientes (si cada uno de ellos se origina por su propio y exclusivo proceso de
produccién) o productos conjuntos (cuando dos o0 mas productos resultan de un mismo

proceso de produccion). Estos ultimos pueden ser originados por:

1- Interseccion total, cuando comparten todos los insumos y el tiempo de
produccion.

2- Interseccion parcial, cuando sélo una parte de los insumos y del tiempo de
produccion son de uso comun en el proceso de produccion.

Respecto a la tipificacion de productos, estos pueden ser:

a) Terminales, que a su vez pueden ser:

-acabados: cuando el producto al salir del proceso de produccién, esta en

condiciones de satisfacer la necesidad o la demanda social que dio origen a su

produccion. Este tipo es el que justifica la existencia de la instituciéon, es su “razén

de ser”.

-en proceso: es aquel que durante el ejercicio presupuestario, ha sido producido

parcialmente y no estd en condiciones de satisfacer la demanda social o

institucional que lo origina.

b) Intermedios, son los que resultan necesarios para satisfacer la demanda interna

de la produccion que genera la institucion que se presupuesta. Estos apoyan de dos

maneras a la elaboracion de los productos terminales:

-directamente: cuando la obtencibn de un producto terminal depende de la

produccion del intermedio. Es decir, hay un condicionamiento unidireccional.

-indirectamente: cuando el producto intermedio condiciona a dos 0 mas productos

terminales o intermedios.

Se denomina Accién Presupuestaria a toda accién publica que tenga la

participacion simultanea de tres elementos:
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-Insumo
-Producto

-Centro de gestion productiva

Luego, las categorias programéticas son acciones presupuestarias que deben
cumplir con las condiciones de posibilidad (productos deben ser diferenciables y
definibles y se les debe poder asignar recursos a cada uno) y relevancia. Permiten
delimitar el ambito de las diversas acciones presupuestarias y pueden ser
jerarquizadas en orden a su relevancia. Los distintos niveles de categorias
programaticas son los siguientes:

PROGRAMA: Es la categoria programatica de mayor nivel que busca contribuir al

logro de los objetivos de la politica publica. Su produccion siempre es terminal y se
ubica como el nudo final de la red de categorias programaticas de la entidad, por lo
tanto, se conforma por la agregacion de categorias programaticas de menor nivel.

SUBPROGRAMA: Especifica la produccién terminal del programa, siendo su

produccion particular parte de la global. Implica dividir el centro de gestion del
programa (a cargo de una unidad ejecutora responsable) en centros menores de
gestién productiva.

ACTIVIDAD: Es la de minimo nivel y es indivisible a los fines de la asignacion
formal de recursos. Su produccién siempre es intermedia. Se divide a su vez en:
-especifica: su produccién es intermedia directa y estan contenidas en un programa
0 subprograma. Un ejemplo serian las actividades “Direccion y Coordinacién”,
“‘Asistencia social” y “Atencion pedagodgica” para el Programa “Atencidon al
preescolar”.

-central: su produccion es intermedia indirecta y condiciona a todos los programas
pero no es integrante de ninguno, por lo tanto sus insumos no son sumables en el
presupuesto de esos programas.

-comun: accion presupuestaria que condiciona a dos 0 mas programas, pero no a
todos los de una institucion. Su produccién es intermedia indirecta. Sus insumos no
son sumables en el presupuesto de los programas que condiciona.

PROYECTO: Su producto es un bien de capital y siempre resulta de un proceso de
produccion controlado por un Unico dentro de gestién productiva. Estd conformado

por un conjunto de actividades (direccién, planificacion, estudios, inspeccién, etc.) y
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obras (elementos o unidades fisicas) que componen la unidad productiva siendo,
todas ellas, parte del costo total de la inversion.

OBRA: Es la categoria programatica de minimo nivel en el campo de la inversion
que actia dentro del proyecto como una produccion intermedia, esto es, no
satisface por si misma los objetivos o finalidad del mismo.

TAREA: resulta de la combinacion de acciones operacionales con una finalidad
homogénea y conforma el maximo nivel en el ambito de las acciones no
presupuestarias. Por su dimension, no requiere un centro formal de asignacion de
recursos, pero es indispensable para el célculo de insumos de una actividad. No

comprende una produccion intermedia o terminal.

La medicion de los bienes y servicios producidos y suministrados por el Estado
es un requisito que caracteriza a la técnica de presupuestacion por programas.
Cuantificar resultados de los procesos, insumos requeridos y bienes y servicios
producidos, contribuye a la adopcion de decisiones sobre la asignacion de los recursos
destinados a esos procesos. Como no toda la produccion es posible de cuantificar en
términos fisicos, debe complementarse con examinar aspectos cualitativos de la
produccion, por ejemplo el servicio de “direccion superior” de un organismo, ejecutado
por su maxima autoridad; el servicio de coordinacion de la programacién institucional,
etc. Respecto a la unidad de medida a utilizar, esta debe ser concreta y homogénea, en
términos de reflejar, sistematicamente, la naturaleza del bien o servicio de que se trate.
Por otro lado, debe ser representativa e identificar en forma inequivoca a fin de no
medir una cosa por otra. Debe posibilitar el registro sistematico del bien o servicio que
se produce y expresarse en términos sencillos y claros, para que sea comprendida por

personas no especializadas.

Respecto a la Produccion Terminal esta tendréa la siguiente caracterizacion:
-ser programable con base en la oferta (cuando s6lo depende de los recursos reales
y financieros de la entidad, como la construccibn de caminos) o por otro lado,
programable con base en la demanda (produccion depende de la demanda efectiva
de los usuarios o del comportamiento de la poblacion objetivo (ejemplo, la atencion de
pacientes en consulta externa).
-sera periodica cuando los productos se generan a lo largo del periodo presupuestario,

pudiendo medirse en momentos precisos del tiempo: por dia, semana, trimestre, etc. O
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sera no periddica o puntual cuando la produccién se genere en determinados
momentos del ejercicio presupuestario, dependientes de la realizacién de los eventos
con los cuales se relacionan los procesos productivos (ejemplo, la finalizacion del ciclo

lectivo da lugar a los egresados en los programas de educacion).

Por otro lado, la Produccion Bruta Terminal es la suma de:

1) la produccién acabada o provista, llamada meta, que es la cantidad de
bienes y servicios que se producen y proveen para contribuir, de manera
directa y efectiva, al logro de los objetivos de las politicas publicas.

2) Produccion en proceso, que es aquella que se encuentra en proceso para
ejercicios posteriores.

En el &mbito educativo un ejemplo podria ser como meta, “total de alumnos egresados?
en un afio determinado” y como produccién bruta, “total de alumnos matriculados® en
un afo determinado”. La meta permite medir la contribucién que se efectua al logro de
las politicas, mientras la produccion bruta permite calcular la cantidad de produccion
intermedia que se requiere y, por ende, los recursos reales y financieros necesarios.
Asi por ejemplo la “cantidad de alumnos matriculados” permitird calcular como
produccién intermedia, las “horas-clase”, la “cantidad de visitas de supervision”, entre
otras. Y a partir de alli los insumos: docentes, articulos de libreria, limpieza, equipos,

etc.
Respecto a la cuantificacion de la produccién intermedia existen dos niveles:

a) A nivel de cada actividad u obra

1- Relacionar cuantitativamente la produccién intermedia con la respectiva
producciéon terminal: ejemplo “cantidad de horas de clase de idiomas” con
“cantidad de alumnos atendidos (matricula)”.

2- Establecer relaciones cuantitativas con los respectivos volimenes de trabajo

gue contienen cada una de esas acciones presupuestaria.

2 Egresado: es el alumno que ha cumplido con los requisitos de acreditacidn de los aprendizajes correspondientes a
un nivel completo.

* Matricula: son los alumnos registrados de acuerdo a las normas pedagdgicas y administrativas vigentes en una
unidad educativa para recibir una ensefianza sistemdtica. Una misma persona puede estar matriculada en varios
servicios educativos.

18



b) A nivel de cada tarea

Cuantificar las tareas necesarias para la produccion de los bienes y servicios
intermedios (lo que se llama volumen de trabajo), es la base primaria de la
programacion presupuestaria, ya que, a partir de ella, se calculan los recursos
reales que se asignan a las actividades u obras, que conforman las categorias
programaticas de minimo nivel. No deben cuantificarse aquellas tareas que no
permitan calcular recursos reales o en las cuales no sea posible el seguimiento de la

ejecucion, por ejemplo las audiencias o reuniones del equipo directivo.

Finalmente, esta técnica incluye los indicadores de desempefio los cuales
permiten saber si se han logrado los objetivos. Existen dos tipos de indicadores:
a) los que informan del desempefio desde el punto de vista de la actuacién publica en
la generacion de los productos (insumos, procesos, productos, resultados)
b) los que informan del desempefio de dichas actuaciones en las dimensiones de

eficiencia, eficacia, calidad y economia.

A continuacion se presenta un esquema donde se vincula cada tipo de indicador con
las preguntas/problemas que buscan resolver:
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RESULTADO - - .
FINAL O ¢ COmo estan cambiando las

— | condiciones objetivas que estamos
((I)I\S'Ila'égll\-/loE) interviniendo y la solucion de los

RESULTADOS

INTERMEDIOS ¢ Como esta cambiando el estado o el

comportamiento de los beneficiarios?

PRODUCTO

(OUTPUT) ¢ Cuantas unidades de productos y

servicios estamos generando?

¢Con que rapidez lo estamos
PROCESO L » | haciendo?

¢ Cuantos recursos invertimos?
INSUMOS ¢ Cuanto personal contratamos,
(INPUTYS) — > | cuantos materiales?

A continuacion, se caracterizan los distintos indicadores de cada nivel:

-Los de Insumos miden la cantidad, calidad u otro atributos de los recursos empleados
para crear los bienes y servicios que requiere el desarrollo del programa u organismo.
Permiten conocer la distribucion relativa de los insumos, su comportamiento en el
tiempo y la relacion de un insumo estratégico o basico con el total de insumos utilizados
en la produccion institucional. Pueden expresarse en unidades fisicas, monetarias y
mediante expresiones relativas o porcentuales.

-Los de Producto, miden la cantidad de los bienes o servicios creados o provistos por
el programa u organismo mediante el uso de los insumos. Los productos pueden ser
terminales o intermedios. En el caso de productos terminales no cuantificables es
posible medir indirectamente distintos aspectos de la gestion mediante la produccion
intermedia. Por ejemplo, para el producto no cuantificable “Prevenciéon de Trafico de
Drogas”, la Fuerza Aérea puede utilizar el “ndmero de horas de vuelo” como un
parametro adecuado de medicion.
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-Los de Resultado permiten conocer el aporte que los bienes y servicios creados o
provistos realizan para el cumplimiento de los objetivos del programa u organismo.
Expresan relaciones cuantitativas entre las cantidades producidas o provistas y las
demandas o déficit de bienes y servicios publicos. Son indicadores de eficacia que no
se refieren directamente a los procesos de la gestion productiva sino a los resultados.

El desarrollo y aplicacion de este tipo de indicadores, esta muy ligado al nivel de
instrumentacion de un sistema de informacién y de programacion, que oriente,
monitoree y evalle el proceso de toma de decisiones sobre programas
presupuestarios. Estos indicadores se expresan, normalmente, en términos
porcentuales o relativos, de manera de reflejar el grado de contribucion a la satisfacciéon
de las demandas de la sociedad. Por ejemplo, el porcentaje de reduccion del déficit
habitacional, que surge de comparar las viviendas construidas con la demanda de las
mismas.

-Los de Impacto miden el efecto que los resultados obtenidos ejercen sobre un ambito
de mayor alcance, o el efecto que la politica que se ha implementado provoca en otras

variables sobre las que el programa no actla en forma directa.

Luego existen los indicadores de desempeiio que buscan establecer relaciones
cuantitativas entre dos variables, y que pueden ser clasificados de la siguiente manera:
a) de eficiencia; que miden la relacién entre la produccion de bienes y servicios y los

insumos empleados para producirlos, pudiendo reflejar las siguientes relaciones:
-fisica-fisica: tanto el insumo como el producto se expresan en términos reales.
Ejemplo, numero de personas dedicadas a las tareas de fumigacion por vivienda
fumigada.

-financiera-fisica: valoriza en unidades monetarias un conjunto de insumos para
relacionarlos con un determinado producto. Ejemplo, gasto por vivienda fumigada.
-fisica-financiera: cuando los productos son no cuantificables este indicador
relaciona la cantidad de unidades fisicas de un insumo con el monto total requerido
para su produccion. Ejemplo, numero de investigadores por cada $1.000.000 en
gastos de investigacion.

-financiera-financiera: valoriza en unidades monetarias los insumos para
relacionarlos con el monto requerido para la produccion de bienes y servicios.
Ejemplo, relacion entre los gastos administrativos de una organizacion y los gastos

necesarios para la produccion de bienes y servicios.
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b)

d)

Estos indicadores deben ser analizados teniendo en cuenta las caracteristicas de
cada proceso productivo, la normativa legal que lo condiciona, su ubicacion

espacial, etc.

de eficacia, reflejan el grado de cumplimiento en la obtencién de los productos
respecto de lo programado en un periodo determinado, es decir, permiten conocer
los desvios pero no las causas que lo originaron. La cantidad de produccion
terminal acabada y provista es la adecuada para realizar analisis de eficacia. Por
ejemplo, la matricula para los diversos niveles de ensefianza expresa la cobertura
de la poblacion en edad escolar y, por tanto, es también una base adecuada para

efectuar analisis de eficacia.

de calidad, reflejan los atributos de los bienes y servicios ofrecidos, producidos o
adquiridos para su suministro por el programa u organismo. En el caso de los
servicios se refieren a la capacidad de un organismo para responder en forma
oportuna y directa a las necesidades de los usuarios y para los bienes pondera y
explica las caracteristicas y especificidades. Por ejemplo, el valor monetario de
subsidios y becas.

de economia, reflejan la capacidad de administracion o manejo de los recursos
financieros de un programa u organismo. Miden el gasto por unidad de insumo, las
relaciones entre ingresos propios y totales, entre facturaciébn y cobranza, etc.

También requiere tener en cuenta la calidad de los insumos.

El presupuesto por programas tiene como ventajas sobre el presupuesto

tradicional que posibilita el analisis de cada relacion insumo-producto incluida en el

respectivo centro de gestion productiva. Ademas, permite el analisis de relaciones de

condicionamiento entre los productos (intermedios-terminales y terminales entre si).

Contribuye a mejorar la eficiencia al expresar relaciones, insumo-producto y

entre productos, perfectamente definidas. También permite adoptar decisiones sobre la

mejor combinacion en cantidad y calidad de insumos y bienes intermedios. Por otro

lado, facilita la obtencion de informacién sobre la ejecucidn presupuestaria, permite

evaluar la gestién y mejorar el proceso de programacion.
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También contribuye a la eficacia al nivel de los érganos rectores del sistema
pues permite expresar la produccion terminal y con ello las decisiones gubernamentales

para lograrla.

Vinculo presupuesto — planificacion

El Presupuesto por Programas implica una estructura logica, que entiende a la
presupuestacion como un proceso donde intervienen recursos monetarios, fisicos y
actividades que dan origen a la producciéon de bienes y servicios. Esta estructura,

puede visualizarse en la figura 1*:

En este esquema, se entienden a los insumos como los materiales (maquinas,
equipos y bienes de consumo), y al proceso como la forma en que se combinan los

insumos para obtener los productos.

Figura 1. Elementos del presupuesto por programas
Unidad Ejecutora

Responsable

Productos

Procesos

Insumos

[

Erogaciones

Fuente: CIPPEC, 2014.
Bonari y Gasparin (2014) definen a la planificacion como “una actividad de

prospeccion que precisa y articula los objetivos, productos y acciones que se desean
generar durante un periodo de tiempo definido. En este caso también se expresan los
resultados esperados y las metas. Mientras que los primeros representan el escenario
futuro que se desea alcanzar a través de un conjunto de acciones, las segundas son la

parametrizacion de esta situacion. Es decir, mientras los resultados comprenden la

Existen diversas relaciones insumo-producto, que llevan a la existencia de productos independientes y conjuntos.
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definicion de un escenario, las metas son los parametros que buscan describir y

caracterizar la situacion”. Para estos autores, en términos practicos implica definir:

1) Plan Estratégico (mediano y largo plazo): debe definirse la mision (razén de
ser y propésito), la visién (valores que fundamentan el accionar) y los objetivos
estratégicos (resultados que la institucion desea alcanzar para lograr la mision,
en base a estrategias e indicadores que permitan definir el alcance de los
objetivos). Aqui interviene la Alta Direccion.

2) Plan Operativo (corto plazo): contiene elementos tangibles como proyectos a
realizar, actividades a desarrollar para producir bienes y servicios, objetivos,
metas e indicadores para seguir la gestion cotidiana. EI ambito de planificacion

abarca Directores y Jefes de departamento y division.

Ahora bien, la vinculacién planificacion-presupuesto se observa en el correlato
existente en los plazos. Asi, en el largo plazo, la Planificacion Estratégica (PE)
encuentra en el Presupuesto Plurianual (PP) una fuerte correlacion, ya que la definicion
de las metas, visidon, objetivos estratégicos y principales lineas de accién, debe ir
acorde a la asignacion de fondos para su ejecucion y los resultados e impactos
esperados a partir de las definiciones previas. En este tramo, es fundamental pensar
los indicadores sobre los impactos de mediano/largo plazo. Debe comprenderse el
impacto como el efecto mediato de la politica y a nivel estratégico, es necesario que
exista coherencia entre las previsiones de recursos a asignar y las prioridades definidas
en los objetivos.

Una vez definida la PE y la PP, deben establecerse las acciones de corto plazo,
tendientes a lograr los objetivos, resultados e impactos esperados. Para ello, realizar un
diagnostico del area y definir las politicas para converger al escenario definido para el
mediano/largo plazo y establecer los insumos para los productos que se esperan
generar, plasmandolos en el presupuesto anual. Claro que ello estara condicionado a
los arreglos institucionales que faciliten (o perjudiquen) la coordinacién intertemporal de
las politicas publicas. Nuevamente, la existencia de un plan estratégico es menester

para lograr esa continuidad.
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Siguiendo con Bonari y Gasparin (op. cit. pp. 26-29), seis son los elementos a
contemplar la implementacion del vinculo planificacion-presupuesto, y con ello enfocar

a una gestion orientada a resultados:

1) Momento oportuno (timing): hallar la circunstancia que facilita o alinea los
incentivos de los actores involucrados para comenzar el proceso. Tavares y Berretta
(2006) encuentran que, por lo general, las reformas ocurrieron en el marco de la
formulacion presupuestaria antes que al momento de su ejecucion. También se pueden
realizar pruebas piloto con una interaccion gradual. A su vez, propone colocar en primer
lugar los resultados que se desean alcanzar y definir, y en funciéon de estos, la mejor
combinacion de insumos, actividades y productos para lograrlo, como aparece en la

siguiente figura:

Figura 2

E’r' iciencia Eficacia

l—— Ejecucion —I |— Resultados

Fuente: Faena, J. con base en Banco Interamericano de Desarrollo (2015)

3) Disefio instrumental: Implica conocer el ciclo de gestién para resultados, figura

que se muestra a continuacion:

Figura 3 - Ciclo de gestion por resultados

Planificacién
para resultados
Monitorgo Presupuesto por
y evaluacién Plisens diel resultados
ciclo de
gestion
Gestién Gestién financiera,
de programas y auditoria y
proyectos adquisiciones

Fuente: Faena, J. (2015)
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La planificacion para resultados remite a la idea de comprender la situacién
actual para luego plantear la situacibn deseada. Como segundo paso de la
Planificacion, deben definirse los objetivos donde los efectos pasaran a ser los fines y
las causas seran los medios. Lo que se busca es un arbol de objetivos como respuesta
al arbol de problemas del péarrafo precedente. Luego deben plantearse los Resultados
de Desarrollo, identificando qué se va a cambiar, qué segmento de la poblacion es el
objetivo, la magnitud del cambio (meta), el tiempo esperado para lograr el impacto

deseado y la definicion de indicadores.

El tercer paso es la definicion del Plan, debiendo consignar:

1- Acciones gue eliminan las causas de los problemas. Desde ya, debe analizarse la
viabilidad de cada accién a desarrollar. Luego debe estimarse la medida en que la

accion permitira resolver el problema central.

2- Alternativas: implica clasificar entre acciones complementarias (aquellas que
pueden agruparse) y excluyentes (hacer una implica no hacer la otra). Cada alternativa
sera analizada en virtud de su costo presente y futuro, viabilidad técnica, contribucién al
fortalecimiento institucional, aceptacion de los beneficiarios, compatibilidad con las

prioridades fijadas.

Finalmente se establece un Resumen Narrativo del Proyecto que puede ser a
través de una Matriz de Marco Logico. La misma debe tener la siguiente forma
(Camacho, H. et. al.):

LOGICADE LA INDICADORES FUENTES DE SUPUESTOS/
INTERVENCION OBJETIVAMENTE VERIFICACION HIPOTESIS!/
VERIFICABLES FACTORES EXTERNOS

OBJETIVO

GENERAL

OBJETIVO

ESPECIFICO

RESULTADOS

ACTIVIDADES RECURSOS COSTES

CONDICIONES PREVIAS
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En la primera columna se describe el proyecto, “lo que hacemos” y la légica
interna que vincula a cada uno de sus elementos. El objetivo del proyecto, normalmente
llamado objetivo especifico, es, de alguna manera, el que establece la direccionalidad
de la intervencion, su punto de referencia. Hay que recordar que éste es un método de
planificacion por objetivos y que las actividades (lo que hacemos) se encuentran
siempre subordinadas a lo que pretendemos conseguir. Esa confusion entre lo que
hacemos y lo que queremos obtener, confusidn que parece un tanto pueril constituye
una de las definiciones de las ciencias mas comunes de un gran numero de proyectos.
El objetivo especifico debe ser uno; cada objetivo especifico justifica la realizacion de
otra matriz y, por lo tanto, de otro proyecto. El objetivo superior con el que el especifico
se encuentra en relacién en el arbol de objetivos es el que llamamos general, global o
de desarrollo. De hecho, se encuentra fuera del ambito de actuacion de la intervencion
(resulta mas ambicioso y solo puede ser alcanzado por una combinacion de proyectos),
pero orienta a la iniciativa. La contribucién al logro de ese objetivo es un criterio
esencial para valorar la calidad de cualquier proyecto.

Los resultados (también llamados productos, componentes o metas) son los
medios necesarios para alcanzar el objetivo especifico. Constituyen el conjunto de
bienes y servicios que entrega el proyecto durante o al finalizar su ejecucién. Estos
resultados surgen, al menos en parte, del propio arbol de objetivos (son las tarjetas
inferiores que se encuentran vinculadas a la seleccionada). Es preciso valorar si
resultan medios suficientes y necesarios para el logro de ese objetivo y, en caso de no
ser asi, habra que incluir nuevos resultados (es decir, que no estén en el arbol de
objetivos) a nuestra matriz. Las actividades constituyen el conjunto “de lo que hacemos”
y deben estar claramente vinculadas a la consecucion de cada uno de los resultados
enunciados. En principio, no debe haber actividades (méas alla de las generales de
administracion, seguimiento y evaluacién) que no se encuentren inequivocamente
relacionadas con alguno de los resultados. Cada actividad debera llevar especificados
el conjunto de recursos, medios 0 insSuMOS necesarios para su ejecucion. Los costes de
movilizacion de esos recursos ofreceran el presupuesto de cada una de las actividades.
La suma de todos esos costes constituira el presupuesto general del proyecto. Los
objetivos y resultados tienden a ser redactados como situaciones ya alcanzadas,
mientras que las actividades suelen redactarse en infinitivo.

Una vez que se tiene establecida de manera provisional la primera columna de la

matriz, es conveniente comenzar a cumplimentar la columna de la derecha, la que

27



incluye las hipotesis, supuestos o factores externos. Si un proyecto se ejecutase en un
ambiente controlado (como un experimento) las variables exteriores no serian
significativas. A nadie se le escapa que eso nunca es asi y que un proyecto interactia
en un contexto al que influye y del que recibe influencias. Con las hipotesis se plantea
la necesidad de valorar ese contexto y de identificar los principales aspectos que
pueden tener una incidencia grave en la propia I6gica de intervencion.

Las hipétesis son, por tanto, todas las situaciones y decisiones que tienen que
producirse, pero cuyo se encuentra fuera de nuestro ambito concreto de competencia.
Dicho de otra manera, la probabilidad de cumplimiento de las hipétesis son los riesgos
del proyecto. No existe un procedimiento a partir del cual tengamos plena garantia de
haber identificado todas las hipotesis significativas que pueden afectar a un proyecto
concreto.

En cualquier caso, su valoracién, adin cuando sea incompleta, siempre sera deseable
frente a su no consideracion. Es necesario situar las hipotesis en el lugar en que son
significativas para la propia légica de la intervencion. Los indicadores pretenden traducir
a términos inequivocos los objetivos y los resultados de un proyecto. Se trata de poder
expresar de la manera mas precisa posible lo que se va a hacer y lo que se quiere
conseguir con la intervencion. Cualquier indicador debe reflejar la cantidad de producto
gue se pretende alcanzar, su calidad y el tiempo para su logro. En caso de no resultar
evidente, sera preciso clarificar las personas beneficiarias que se encontraran incluidas
y el area geogréfica considerada. Los indicadores tienen una cierta mala prensa, pues
afirma que no todo puede ser cuantificado y que esa obsesion numérica puede
provocar graves distorsiones en la propia légica de la intervencion. Esas objeciones
pueden ser ciertas en ocasiones pero lo mas habitual es que esa resistencia frente a
los indicadores esconda un desconocimiento de lo que se pretende conseguir.
Objetivos enunciados como “Mejora de la calidad de vida”, sin indicadores concretos y
operativos resultan esencialmente inutiles, dada su radical incomprensibilidad.

La regla establece que cada objetivo y resultado debe llevar, al menos, un indicador de
las caracteristicas antes resefiadas. Todo el mundo asume que el nivel de concrecion
de los indicadores disminuye a medida que “subimos” por la matriz y que los
indicadores del objetivo superior tenderan a ser mucho menos operativos que los de los
resultados. Si no existe una correspondencia evidente entre el objetivo (o el resultado) y
su indicador, puede ser conveniente incluir mas de uno. Cada indicador debe poseer su

correspondiente fuente de verificacion, que son procedimientos y soportes puestos en
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marcha para comprobar el cumplimiento del indicador. Un indicador sin fuente de
verificacion carece de operatividad, por lo que debe ser considerado como un indicador
inutil. Fuentes tipicas de verificacion son encuestas, registros, certificados, actas, etc.
Se pueden calificar las fuentes de verificacion en “internas” y “externas”. Las primeras
son las generadas por el propio proyecto, mientras las segundas se encuentran fuera
de la intervencion. Por una consideracion de costes, las ultimas son en principio
deseables, aunque en muchas ocasiones no estan disponibles, no poseen la fiabilidad
exigible o su nivel de desagregacion no resulta adecuado, por lo que sera preciso
recurrir a fuentes propias, de las que sera preciso valorar sus costes e incluirlos en el

presupuesto.

Finalmente, para estos autores existen factores de viabilidad, es decir, aquellos
que permiten analizar acerca de las posibilidades de continuidad de los efectos
positivos del proyecto una vez que éste haya finalizado. Entre esos factores aparecen
las politicas de apoyo (la coherencia del proyecto con las politicas sobre las que se
inscribe el proyecto), la tecnologia adecuada (coherencia con las condiciones
reinantes en el medio en que se ejecuta el proyecto; asi como a la capacidad que
tienen las entidades que cogestionan el proyecto de desarrollo para asimilar las
tecnologias transferidas por la intervencion y, especialmente, su capacidad para
mantenerlas en funcionamiento una vez finalizado el apoyo externo), proteccién del
medio ambiente (es la apreciacion de los efectos que sobre el medio ambiente tiene el
proyecto de desarrollo y los efectos que éste genere tras su finalizacion, valorando si
son negativos, tolerables o beneficiosos), aspectos socioculturales (lograr
transformaciones para comprobar que son recibidos equitativamente por los
beneficiarios), capacidad institucional de gestién (capacidad de los socios locales
para asumir la gestion autbnoma de lo puesto en pie por el proyecto de desarrollo tras
la finalizacion de éste) y factores econdmicos (suficientes recursos presupuestarios

publicos).

29



Presupuesto orientado a Resultados

En realidad se concibe como una técnica que no reemplaza al Presupuesto por
Programas (PPP) sino que lo complementa. En efecto, recoge del PPP la necesidad de
expresar claramente las relaciones insumo-producto ademas de la definicion de
politicas en el marco para definir la produccion publica. Pero el Presupuesto por
Resultados, enfatiza en el desarrollo metodoldgico de los indicadores de impacto o
resultado y la determinacion de relaciones causales entre los resultados y la cantidad y
calidad de los bienes y servicios a producirse por parte de las instituciones publicas. La
adopcion del Presupuesto orientado a Resultados implica ajustarse a un nuevo modo
de gestidn publica, modificandose los patrones actuales de la cultura organizacional y
los modos tradicionales de administracion, donde se privilegia el cumplimiento formal
de medios sobre la ejecucion de fines. Por esto, un sistema de planificacion, la

descentralizacion a nivel de las unidades ejecutoras y flexibilizar el uso de los recursos.

Los cambios que exige la implantacién de la gestion por resultados son:

e Desarrollo de procesos sistematicos de planificacion estratégica en las
instituciones publicas.

e Cambios metodologicos sustanciales en el proceso de formulacion del
presupuesto, que permita una vinculacion efectiva entre: los objetivos y politicas
contemplados en la planificacién estratégica, los resultados a alcanzar, los
productos a generarse y los recursos reales y financieros que requieren.

e Optimizacion de los procesos administrativos que posibilite gestionar de la
manera mas adecuada al personal, manejar de manera apropiada las compras y
contrataciones y disponer de informacién de la utilizacion efectiva de recursos
reales y financieros en tiempo real.

e Sistemas de monitoreo de gestion, rendicibn de cuentas y evaluacion. Esto
requiere el desarrollo de indicadores para medir el impacto de la gestion publica
e identificar los desvios y sus causas.

¢ Regimenes de incentivos y sanciones a los funcionarios y empleados en funcion

del cumplimiento de resultados.
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1)

2)

3)

4)

5)

Cambios en las relaciones Municipio-ciudadano que permitan simplificarlas y, a
la vez, que éste ultimo pueda estar en condiciones de seguir y auditar la gestion

publica.

Las principales tareas que requiere su implementacion comprenden:

Con base en la politica presupuestaria que se le ha definido a la institucion, se
determinan los bienes y servicios que constituyen la produccion terminal de la
misma, los cuales deben hacer una contribucion directa a dicha politica.
Identificados los productos terminales, se determinan los bienes y servicios cuya
produccion condiciona la realizacion de los primeros. Dichos bienes y servicios
constituyen la produccion intermedia de la institucion. Los productos intermedios
identificados deben dividirse en productos indirectos (por ejemplo: los servicios
administrativos de la institucion) y en productos intermedios directos, los cuales
condicionan unidireccionalmente a una produccion terminal.

Se determinan a nivel de cada producto intermedio directo, los tipos de recursos
reales y financieros que requieren, lo que permite establecer la existencia de
relaciones insumo-producto perfectamente definidas a nivel de cada uno de los
productos.

En forma simultdnea con la determinacion de los productos y de las respectivas
relaciones insumo-producto, se analiza la posibilidad y relevancia de asignar y
disponer de informaciéon de ejecucion de los recursos reales y financieros para
cada producto intermedio directo.

Con base en lo anterior, se tendran determinados los centros de gestion
productiva a nivel de cada uno de los productos intermedios directos. Con esta
tarea se logra establecer las acciones presupuestarias simples o de minimo
nivel. Estos centros de gestion productiva deben reunir en forma simultanea, por
lo menos los siguientes requisitos:

Ser relevantes en la red de condicionamiento, en el sentido de precisar la
tecnologia de produccién aplicada o seleccionada y justificar el costo de
aplicacién de todo el proceso presupuestario a ese nivel.

No sobrepasar el limite en la desagregacion formal en la asignacion de recursos
gue torne costoso, rigido e ineficiente el proceso integral de produccion.

Dar lugar a un producto o productos terminales o intermedios.
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d) Contar con una unidad administrativa responsable de planificar la gestién
productiva y de combinar insumos en funcidon de productos, por tanto, una
unidad en que coincidan la responsabilidad de la gestién productiva con la
responsabilidad de ser centro formal de asignacion de recursos.

6) Una vez determinadas las acciones presupuestarias de menor nivel, se deben
definir las acciones presupuestarias de mayor nivel.

7) A continuacion se definen los productos intermedios indirectos que condicionan
a dos 0 mas acciones presupuestarias agregadas que originan produccion
terminal, pero no a todas.

8) Se determinan los tipos de recursos reales que requieren cada uno de los
productos intermedios indirectos indicados en el paso anterior y se le aplican los
criterios de posibilidad y relevancia.

9) Se definen los productos intermedios indirectos que condicionan a todas las
acciones presupuestarias agregadas que originan produccién terminal.

10) Se establecen los tipos de recursos reales que requiere que cada uno de los
productos intermedios indirectos indicados en el paso anterior y se le aplican los
criterios de posibilidad y relevancia.

11) Se grafica la red de acciones presupuestarias.

12) Definida la red de acciones presupuestarias, se tienen todos los elementos para
identificar la tecnologia institucional de produccion.

13) El tipo de tecnologia institucional de producciéon establecido implicara una
determinada estructuracion de las categorias programaticas. A su vez, el
caracter terminal o intermedio de la produccién de cada una de las acciones
presupuestarias, define cada una de las categorias programaticas.

14) La determinacién de la estructura programatica.

La importancia del Presupuesto orientado a

Resultados en Argentina

Comprender la importancia del presupuesto orientado a resultados, implica
conocer las diversas técnicas presupuestarias utilizadas en nuestro pais, muchas

acorde a la linea latinoamericana. Siguiendo a Makén, hasta los afios 60 se utilizé la
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técnica denominada “tradicional” en la que el presupuesto era un listado de gastos
asignados a las instituciones, clasificados por su naturaleza u objeto. A partir de dicha
década se comienzan a utilizar las clasificaciones funcional y econdémica que, sin
alejarse de la sola consideracion de las variables financieras permitian efectuar analisis
agregados sobre las areas de asignacion de gastos y de impacto econémico de los

mismos, respectivamente.

A mediados de los afios 60, y como una herramienta del sistema de planificacion
se inicia la instrumentacion de la técnica del presupuesto por programas que plantea

una profunda transformacion del sistema presupuestario.

La debilidad inicial y posterior eliminacion del sistema nacional de planificacion,
asi como la falta de una vision integral que relacione la reforma presupuestaria con la
reforma de los sistemas administrativos vinculados (recursos humanos, compras y
contrataciones, crédito publico, tesoreria y contabilidad), llevé a que la utilizacion de la
nueva técnica no lograra cumplir con los objetivos planteados. Se siguio, basicamente,
asignando recursos en el presupuesto, con base en la ejecucién de afios anteriores y
en los requerimientos adicionales planteados por los organismos. De ahi surgi6 la
concepcion incrementalista del presupuesto. Sumado a la falta de una clara
explicitacion de prioridades para la asignacion de recursos, la debilidad de la
informacion econdmico-financiera de la ejecucidon presupuestaria y la falta de
vinculacién entre la programacion presupuestaria y la programacion de recursos reales
(humanos y materiales. Con la Ley de Administracion Financiera (1992) aparece una
vision intersistémica e integral del funcionamiento de los sistemas de presupuesto,
crédito publico, tesoreria y contabilidad, lograndose avances en la interrelacion de los
sistemas mencionados, con especial énfasis en el desarrollo e instrumentacion de
sistemas de informacion economico-financiera. En materia presupuestaria se revisaron
las clasificaciones presupuestarias tradicionales y se reinstal6 la técnica del
presupuesto por programas en forma progresiva, mejorandose la determinacién de las
categorias programaticas y la definicion de indicadores de produccion. A pesar de los
logros obtenidos, la falta de un sistema de planificacion y la continuacién del modelo
administrativo tradicional de control en el uso de los medios, descuidando la

programacion y rendicion de cuentas por resultados, llevd a que los avances en materia
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de programacion, administracion y evaluacion presupuestaria no alcanzaran los

objetivos previstos inicialmente.
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FACTIBILIDAD EN LA
IMPLEMENTACION LOCAL
(CASO SECRETARIA DE
EDUCACION)
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Principales obstaculos en la implementacion del
presupuesto por resultados

Como indica Zapico (2007), la introduccion del presupuesto por resultados,
implica una mayor autonomia de gestion del gasto a cambio de proporcionar
informacion sobre resultados y aumentar la eficiencia. Se pretende aumentar el
compromiso del directivo con niveles de productividad predeterminados, manteniendo
el respeto al cumplimiento de la legalidad en el proceso de gasto. Para ello, se deben
crear acuerdos entre los participantes en el presupuesto y la gestion publica, para
definir objetivos y planes llamados, en palabras del autor, “corporativos”. En el caso del
Municipio de General Pueyrredon, podria identificarse el acuerdo multisectorial
plasmado en el Plan Estratégico Mar del Plata 2013-2030.

Sin embargo, existen una serie de restricciones para implementar el presupuesto
orientado hacia resultados que implican analizar el impacto u outcomes de las politicas
publicas. En primer lugar, existe informacion sobre los resultados (u outputs) mas que
sobre impactos. Ademas, el impacto en el comportamiento y estilo de gestion de este
tipo de técnicas, es todavia incierto (OECD, 2007). En el caso local, y particularmente
en Educacion, pocos son los indicadores de resultados existentes, aunque si se tiene
informacion sobre la cantidad de alumnos promovidos. En materia de insumos, se
mantienen actualizadas planillas de stocks (alimentos, articulos de limpieza, libreria)
confeccionadas por los propios establecimientos educativos, siendo controladas por la
jurisdicciéon. Pero curiosamente faltan datos clave, por ejemplo, no esta cuantificado el
costo del alumno asistente. Otra restriccion que menciona la OECD en su informe es la
falta de objetivos en el marco de politicas inter-gubernamentales, aunque en el marco

local es auspiciosa la definicion del plan estratégico antes mencionado.

En términos de contexto, también aparecen una serie de caracteristicas que
dificultan la implementacion orientada a resultados, reconociendo entre ellas (Zapico.
Op. Cit. p. 204):

INCERTIDUMBRE
— relaciones causa-efecto desconocidas

— dificultad de medicion de objetivos/resultados
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— Ausencia de informacién sobre la realidad («goal driven vs data driven indicators»)

INTERDEPENDENCIA
— interaccion entre organizaciones, politicas y clientelas

— relaciones funcionales, organizacionales, informativas y culturales

DIVERSIDAD
— valores e intereses multiples y/o contradictorios

— multiples productos o servicios de una misma organizacion o programa publico

INESTABILIDAD

— aparicién de nuevos problemas o evolucion de los existentes

— cambio de objetivos y politicas

— cambios del entorno (politico, social y econémico)

— falta de claridad de los marcos logicos o conceptuales de las politicas
— ambigledad o irrelevancia en la definicion de los objetivos

— alcance limitado de los indicadores de gestion en uso

— efectos no previstos

— incapacidad de controlar los factores externos

— falta de coordinacion entre actores interdependientes

— resistencia, desconfianza de los gestores

— débil influencia de la informacién sobre resultados en procesos de decision o en la

asignacion de recursos

A nivel local, la incertidumbre aparece principalmente en la fidelidad de la
informacion que suministran los establecimientos, ya que se advierten
desactualizaciones o desconocimiento para completar rendiciones en el uso de
insumos por ejemplo. En cuanto a la interdependencia, el Sistema Educativo Municipal
tiene autonomia frente al sistema de jurisdiccion nacional y provincial en lo referente a
designaciones docentes, presupuesto®, administracién de recursos, etc.; aunque
aparecen vinculos en las tareas de inspeccion (que efectla provincia) y legislacion
emanada de dichas jurisdicciones, estableciéndose relaciones funcionales e

informativas. En lo que respecta a educacién social no formal, que comprende las

Parte del salario del personal docente municipal proviene de fondos de la Provincia de Buenos Aires.
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actividades pedagogicas que se desarrollan en sociedades de fomento o clubes, la
interaccion con este tipo de organizaciones fortalece la relacion politica del sistema. Por
otra parte, los bienes y servicios que sostienen al sistema educativo municipal, son
contratados al mercado, por lo que la eficiencia y eficacia en los procedimientos de
licitaciones, logistica y pagos definen la calidad de las interacciones, siendo menester
una fluida comunicacion con otras dependencias municipales. Respecto a la diversidad,
tanto los intereses como los productos o servicios hasta la fecha se configuran en un
plano politico homogéneo, decidor, por lo que la multiplicidad es practicamente
inexistente. Por otra parte, existen diversos intereses por los roles de los participantes
del sistema, coexistiendo directivos y docentes enfocados en los resultados de los
productos/servicios (ensefianza de buena calidad dentro del ciclo lectivo),
administrativos sujetos a normativas en los procedimientos, con plazos que suelen no
ajustarse a las demandas del ciclo escolar y cuerpo politico que debe ajustar sus
decisiones a los otros actores mencionados. Las caracteristicas mencionadas llevan a
una situacion de inestabilidad donde predominan los rasgos mencionados por Zapico, y

gue impactan principalmente en la relacion planificacion - presupuesto.

Definicion del Plan Estratégico (mediano y largo plazo) y del Plan Operativo
(corto plazo): Aqui interviene la Alta Direccion, en el caso analizado, quien conduzca la
Secretaria. Pero actualmente no hay una definicién explicita y publica de la mision,
vision y objetivos estratégicos en donde esté contemplado todo el sistema. A nivel
estratégico, es necesario que exista coherencia entre las previsiones de recursos a
asignar y las prioridades definidas en los objetivos, pero si estos no estan claros, la
implementacion no tendra un rumbo. Por ejemplo, si la prioridad es mejorar la condicion
edilicia de los establecimientos educativos, se debe esperar crecientes asignaciones
presupuestarias en materia de mobiliario o construcciones®. En este sentido, la
Planificacion Estratégica (PE) encuentra en el Presupuesto Plurianual (PP) una fuerte
correlacion, ya que la definicién de las metas, vision, objetivos estratégicos y principales
lineas de accidn, debe ir acorde a la asignacion de fondos para su ejecucion y los
resultados e impactos esperados a partir de las definiciones previas. En este tramo, es

fundamental pensar los indicadores sobre los impactos de mediano/largo plazo. No

® En el caso de la Secretaria de Educacion Municipal, las obras de construccion de edificios son tramitadas y
ejecutadas por el ente descentralizado vinculado (EMSUR).
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obstante, el Municipio de General Pueyrredon no planifica en forma publica un
Presupuesto Plurianual.

Respecto al Plan Operativo, el ambito de planificacion abarca Directores y Jefes
de departamento y division. Actualmente, en materia administrativa la Secretaria no
posee Directores de carrera, tiene tres jefaturas de departamento (Coordinacion,
Despacho y Liquidaciones y Certificaciones) y tres jefaturas de Division (Insumos,
Movimientos Docente y en Liquidaciones y Certificaciones). Por su parte, en materia
estrictamente educativa, posee areas de supervision, secretarias técnicas y un tribunal
de clasificacién para cada nivel educativo. Aunque cada una de las areas posee un
diagndstico propio, no hay mesas de trabajo para compartir cada situacion y detectar

las interdependencias que puedan crear sinergias positivas.

Respecto a los elementos a contemplar para la implementacion del vinculo

planificacion-presupuesto:

1) Momento oportuno (timing): En este sentido, la Secretaria de Educacion y las
jurisdicciones de la Administracién Central han suspendido los avances realizados en
conjunto con el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y su “Cooperacioén técnica No
reembolsable AR-1117 Fortalecimiento de la Gestion por Resultados en el Municipio de
General Pueyrredon” cuyo objetivo era mejorar los sistemas de gestion publica para
implementar la Gestion por Resultados, y dentro de sus componentes, mejorar el
vinculo presupuesto-planificacion. Sin embargo, desde 2017 se vienen implementando
mejoras en el uso de la programacion presupuestaria, obligando a las distintas
Secretarias a ordenarse presupuestariamente, respetando las categorias programaticas

y autorizando la ejecucion de gastos siempre que las partidas posean crédito’.

Respecto a la definicion de resultados que se desean alcanzar y definir, y en funcion de
estos, la mejor combinacion de insumos, actividades y productos para lograrlo, puede
determinarse el siguiente ejemplo:

Impacto: porcentaje de egresados que consiguen trabajo formal.

Efecto: porcentaje de estudiantes de sexto afio que obtienen un promedio superior a 7.

Producto: alumnos matriculados, alumnos promovidos

7 . . . / . . . . . .
Esta situacién viene observandose a nivel gastos en bienes y servicios, donde es el Sistema de Contrataciones el
que controla para llevar adelante la ejecucidn.
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Actividad: Dias de clase en el afio, horas efectivas de clase dictadas diariamente

Insumo: Numero de profesores, nimero de aulas, partida presupuestaria

2) Disefo instrumental: En este aspecto hay una ventaja, pues podrian considerarse
los lineamientos del Plan Estratégico 2013-2030. A su vez, los niveles de Supervision
poseen diagnosticos de los cuales se detectan probleméticas que enfrenta la poblacién
en el tema que compete a la jurisdiccidon, un ejemplo en el nivel secundario es
reconocer “Altos niveles de fracaso escolar en escuelas secundarias municipales en los
altimos cinco afos”. Otro es “Alta tasa de inasistencia en escuelas secundarias
municipales”. A partir de alli podria plantearse un arbol de efectos y causas con el

trabajo conjunto de directores y supervisores del nivel, como el siguiente:

ELEVADA INASISTENCIA EN ALTOS NIVELES DE
ESCUELAS SECUNDARIAS FRACASO ESCOLAR EN
MUNICIPALES ESCUELAS SECUNDARIAS
MUNICIPALES
ESCASA FRECUENTES GRANDES LOS NINOS PROGRAMAS DEFICIENTE s Es Pl
REALIZAN SENSIBILL ENFERMEDA- DIFICULTA- ESTAN ESCOLARES FORMACION e it
ACTIVIDA- ZACION DE DES DES DE HACINADOS INADECUA- ¥ MOTIVA- ot o
DES PRO- LAS FAMILIAS ACCESO A SIN DOS CION DEL DISESADOS PSIOUICAS
DUCTIVAS PARA LA ESCUELA DISTINCION PROFESO- - h -
ESCOLARIZAR DE NIVELES RADO
MATA DEFICIENTE EDIFICIOS POCOS
NUTRICION ATENCION INADECUA- PROFESORES
SANITARIA DOs
POCAS NOHAY MALOS
ESCUELAS TRANSPORTE CAMINOS
ESCOLAR

Luego deben definirse los objetivos, donde los efectos pasaran a ser los fines
(ejemplo, el efecto “alta inasistencia” se convertira en el fin “baja inasistencia”) y las
causas seran los medios, por ejemplo la causa “No hay transporte escolar” sera el
medio “Adecuados medios de transporte”). Luego deben plantearse los Resultados de
Desarrollo, identificando qué se va a cambiar, qué segmento de la poblacién es el
objetivo (en el ejemplo, alumnos del nivel secundario), la magnitud del cambio y el
tiempo esperado (por ejemplo, reducir en un 15% la tasa de inasistencia en los

proximos tres afos) y la definicion de indicadores (tasa de inasistencia que se obtiene
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del cociente “alumnos que no asisten/matricula total” o indice de fracaso escolar que

se obtiene de “alumnos que abandonan/alumnos inscriptos”).

El tercer paso es la definicion del Plan, debiendo consignar las Acciones y

Alternativas, concretamente pueden ser dos: incrementar la asistencia escolar o

disminuir los niveles de fracaso escolar (0 ambos). Para la segundo opcion, la Matriz

quedaria de la siguiente forma:

OBJETIVO
GENERAL

LOGICA DE INDICADORES FUENTES DE SUPUESTOS/HIPOTESIS
INTERVENCION OBJETIVAMENTE VERIFICACION /FACTORES EXTERNOS
VERIFICABLES
Al menos el 60% de los | Pruebas de
alumnos que cursan el | comprension de
secundario manejan | textos realizadas por
correctamente una técnica de | un Gabinete

Mejorada la situacion
educativa en el nivel
secundario de la
Municipalidad de
General Pueyrredon

comprension de textos

Pedagdgico sobre una
muestra

representativa
Al menos se incrementa en un | Lista de peticiones de
20% las solicitudes de ingreso | ingreso en las
en las escuelas secundarias | escuelas secundarias
municipales municipales

Al menos se incrementa en un
10% las solicitudes de ingreso
en facultades locales de
alumnos  provenientes  del
secundario municipal

Lista de ingresos de
facultades locales

OBJETIVO
ESPECIFICO

Reducidos los niveles
de fracaso escolar
entre los alumnos de
escuelas secundarias

Al menos aumenta en un 30%
el nimero de aprobados en las
evaluaciones finales de las
escuelas secundarias
municipales

Actas oficiales de
escuelas secundarias
municipales de MGP

El nivel de abandono por
motivos laborales de alumnos
de escuelas secundarias
municipales se mantiene en
las dimensiones existentes
antes de iniciar el proyecto.

Las deserciones escolares se

Registro de alumnos

Los temas educativos

RESULTADOS

municipales reducen al menos en un 20% | en escuelas | continGan siendo prioritarios.
en as escuelas secundarias | secundarias El apoyo publico y
municipales municipales gubernamental se mantiene
Profesorado Al menos el 80% de los | Informe de los | Las condiciones psicofisicas
suficientemente docentes de escuelas | responsables de los docentes no empeoran.
formado y motivado secundarias municipales | pedagdgicos del curso

superan con éxito un curso de
adaptacion pedagdgica

Programacion
adecuada a la Ley de
Educacion vigente

Los centros publicos del
departamento disponen, en el
Gltimo afio, de las
programaciones curriculares
correspondientes a todos los
niveles

Decretos de
aprobacion de
programas escolares

Los padres apoyan las
innovaciones pedagogicas
efectuadas en las escuelas
municipales secundarias

Los alumnos estan | Los alumnos del dltimo afio del | Informe de las | Se establecen relaciones de
correctamente nivel secundario municipal no | supervisoras y | colaboracién entre los
distribuidos en cuanto | superan la cantidad de 30 por | secretarias técnicas | antiguosy nuevos profesores.
a cantidad por aula y | aula del nivel
especialidad de
conocimiento
Existen los materiales Los alumnos disponen de todos | Informe de las
escolares precisos y los textos en formato impreso o | supervisoras y
responden a las digital. secretarias  técnicas
caracteristicas del nivel
culturales de los
alumnos.
RECURSOS COSTOS
ACTlVlDADES Realizar un curso de | Docentes + infraestructura + El personal docente

adaptacion
pedagbgica para los
profesores de las
escuelas secundarias
de MGP

materiales + viaticos

capacitado permanece en sus
puestos de trabajo

Disefiar la
programacion
educativa

Pedagogos + material
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Realizar obras de
remodelacion

Materiales + maquinarias +
mano de obra

Existe suficiente personal
para trabajar en las obras.
Las obras se realizan en
tiempo y forma.

Establecer un sistema
de incentivos
econémicos para los
profesores

Comision encargada de disefiar
el sistema de retribucion

Los agentes implicados
(autoridades, profesores,
educadores y padres)
participan

activamente en el proyecto.

Abonar incentivos a

Los actores acuerdan sin

profesores conflictos los abonos

Crear una Comisién | Material + responsable La Comision Pedagoégica
Pedagdgica aprueba las propuestas de las
compuesta escuelas

por padres,

profesores y

educadores.

Elaborar los | Personal El precio de los insumos
materiales didacticos necesarios permanece

estable (+/- 10% anual)

Adquirir el material | Arts. de libreria + mobiliario
escolar

Seguimiento y | Personal
evaluacion

CONDICIONES PREVIAS:
EL PODER EJECUTIVO DE
MGP SE COMPROMETE AL
PAGO EN TIEMPO Y
FORMA DE LOS
DOCENTES, AL
MANTENIMIENTO DE LAS
INSTALACIONES
EDUCATIVAS Y AL
SUMINISTRO DEL
MATERIAL ESCOLAR

Posteriormente, se definen las tareas para la implementacion del Presupuesto
por Resultados:
POLITICA: Reducir el indice de fracaso escolar en las escuelas secundarias de la
Municipalidad de General Pueyrredon
PRODUCCION TERMINAL: “Alumnos promovidos en escuelas secundarias de MGP”.
Unidad de medida: “Cantidad de alumnos que promueven al siguiente afio en escuelas
secundarias de MGP”.
PRODUCCION EN PROCESO: “Alumnos que estan cursando en escuelas secundarias
de MGP”
PRODUCTOS INTERMEDIOS
-Directos: Cantidad de horas de clase con asistencia minima de X alumnos

e Recursos reales: edificios y aulas habitables, docentes capacitados, alumnos
con niveles de nutricion suficientes

e Recursos financieros: presupuesto

-Indirectos: Direccion superior, Administracion de recursos humanos, Gestion de
obras, Gestion de compras y contrataciones, Asistencia y sistematizacion informatica.
e Recursos reales: edificio municipal, empleados administrativos/profesionales,
mobiliario de la Secretaria, equipamiento informatico, servicios

42




El &mbito presupuestario quedara definido de la siguiente manera:

AMBITO PRESUPUESTARIO

REDUCIR

: Alumnos

Intermedios 4..
Producto promovidos P FRACASO
ESCOLAR
A A A
Proceso Alumnos
cursantes
Empleados Mobiliarioc  Docentes Material Mobiliario
didactico

Edificio

En forma simultanea con la determinacion de los productos y de las respectivas
relaciones insumo-producto, se analiza la posibilidad y relevancia de asignar y disponer
de informacion de ejecucidén de los recursos reales y financieros para cada producto
intermedio directo. Para este trabajo podrian emitirse informes de la Supervisora del
nivel correspondiente, sumado a las actas que realizan inspectoras de ambito
provincial. El nivel de capacitacibn docente puede recogerse de la documentacion
existente en el Tribunal de Clasificacion Docente, donde se mantienen actualizados los

distintos cursos y capacitaciones a los fines de calificar a los postulantes a cargos.

Luego deben trabajarse los diversos indicadores que se vinculan con los

problemas a resolver, incluyendo:

Indicadores de Insumos: deberian incluirse las remuneraciones del personal docente
del nivel secundario y ponderar el presupuesto ejecutado para la produccion intermedia
indirecta que solo afecte al nivel secundario (podria considerarse en base a la matricula

de secundario sobre el total del sistema educativo municipal).
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En lo que respecta a bienes y servicios, es necesario contar con la informacion
respecto a la cantidad consumida de alimentos, articulos de limpieza, libreria, gastos en
mobiliario escolar, servicios diversos (emergencias médicas, transportes, etc.). En lo
que hace a Alimentos y articulos de libreria, la Secretaria de Educacion ha
implementado un sistema de rendicion de consumos en forma digital (mediante Google
Drive), por el cual cada establecimiento va informando los consumos y stocks en forma

mensual.®

Indicador de Productos: el producto no cuantificable “Reduccion de los niveles de
fracaso escolar en escuelas secundarias” podria tener como parametro adecuado
“Cantidad de alumnos que promueven al siguiente aino en escuelas secundarias
de MGP”.

Indicador de Resultados: Comparacion interanual en el indice de fracaso escolar,
gue surge de comparar la cantidad de alumnos que abandonaron durante el ciclo

lectivo y los inscriptos.

Indicadores de impacto: Porcentaje de solicitudes de ingreso en facultades
locales correspondientes a alumnos que hayan cursado en escuelas secundarias
municipales. Surge del cociente entre el total de solicitudes de ingreso en facultades

locales sobre aquellas originadas por egresados de escuelas secundarias municipales.

Luego pueden definirse indicadores de desempefio de eficiencia como el nimero de
docentes capacitados cada X cantidad de alumnos de escuelas secundarias
municipales. Otro puede ser la cantidad de alumnos que abandonan por la cantidad de
alumnos inscriptos al inicio del ciclo lectivo. También los del tipo financiera-fisica, por
ejemplo gasto promedio por alumno que abandona. En general se considera posible
definir y comparar este tipo de indicadores, teniendo en cuenta que las caracteristicas
del proceso productivo son relativamente similares afio tras afio y en las diferentes
escuelas del sistema. Desde ya que pueden existir valores muy disimiles de acuerdo a

la ubicacion geografica del establecimiento.

8 . .2 .y . ... s 4. .
La implementacidn surgié con la propuesta de mejora iniciada en el marco de la Practica Tutoriada de esta
especializacion.
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Luego como indicador de eficacia podria tomarse la relacion entre cantidad de
egresados en escuelas secundarias municipales sobre el total de escuelas de la ciudad.
Respecto a indicadores de calidad, el valor monetario de subsidios y becas y en cuanto
a indicadores de economia, el nivel de gastos por unidad de insumos (docentes,

mobiliario escolar, reparaciones edilicias, alquileres, etc.).
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Conclusioén

Para finalizar, se determinan si los cambios que exige la implantacion de la
gestidn por resultados son posibles:
-respecto al desarrollo de procesos sisteméticos de planificacion estratégica en la
institucion, a corto plazo hay limitaciones. Desde el hecho de no documentar una
planificacion presupuestaria seria hasta la falta de equipos de trabajo interdisciplinarios
con una agenda concreta, marcan una de las mayores debilidades para implementar
este tipo de gestion haciendo que la ejecucidén presupuestaria responda a demandas
espontaneas. Eso no quita que pueda trabajarse en una agenda comun que defina una
linea de trabajo (prioridades) para luego ir incluyendo los requerimientos espontaneos
en ellas. Esto implica una flexibilidad importante en el manejo presupuestario, lo que
exige autonomia del SEM.
-en efecto, se requieren cambios metodoldgicos sustanciales en el proceso de
formulacion del presupuesto en donde se definan objetivos y resultados a alcanzar en
distintos plazos de tiempo, siendo el espectro politico el que deba trabajar sobre este
punto. Actualmente el sistema informatico RAFAM permite documentar descripcién de
programas y metas presupuestarias, pero es limitado respecto a la cantidad de datos
gue pueden cargarse y le falta flexibilidad para ser una herramienta que ayude al
seguimiento de la ejecucién. En este marco, el rol de la autoridad politica de la
Secretaria de Hacienda es esencial pues centraliza la autoridad en materia de
exigencias en la planificacién y ejecucion del presupuesto. Pero eso no quita la
necesidad de tener que conocer y trabajar conjuntamente con personal del SEM, quien
debe optimizar los procesos administrativos para mejorar el control de los recursos
reales y financieros. Es indispensable en este punto crear un equipo de trabajo que
trabaje con informacion completa respecto a remuneraciones del personal, compra de
bienes y servicios y obras de infraestructura. Este equipo debe ser de tipo permanente
combinando personal de Liquidaciones de Haberes (dependiente de Hacienda),
Division Insumos y Division Infraestructura (Educacion). Este equipo deberia estar
coordinado con personal municipal con conocimiento especifico en proyectos, debiendo
comunicarse con el Instituto de Capacitacion Municipal para llevarlo adelante.
-La creacién de incentivos y sanciones a funcionarios y empleados en funcion del

cumplimiento de resultados, es de dificil implementacion. La normativa vigente no se
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ajusta a esta forma de gestion, el cumplimiento de horarios, los items de bonificaciones
ya existentes, los tiempos de los tramites, entre otros, hacen que el sistema sea
bastante rigido a los cambios. Debe trabajarse principalmente el area de incentivos
puesto que en materia de sanciones, las acciones que realiza el Tribunal de Cuentas
(como auditor externo) junto a la Contaduria Municipal (interno) expone a los
responsables ante incumplimientos. Y la medicién del logro de objetivos requiere
transparentar los resultados, a la vez que debe permitir la opinidon de los ciudadanos
beneficiarios por el proyecto en todo momento. La implicancia de la flamante Secretaria
de Tecnologia e Innovacion es clave en este aspecto, al igual que los trabajos que
realicen los Equipos de Orientacion de la Secretaria de Educacion, trabajando en forma

itinerante.
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