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RESUMEN

El control de la gestion pablica marca una importancia creciente en la
administracion de los entes publicos, como proceso que consiste en controlar las
acciones, a través de las cuales se alcanzaran los objetivos planteados por la institucion;
es el proceso de verificacion de los resultados, para demostrar que las politicas o
acciones tomadas se corresponden con los objetivos, y en caso contrario aplicar las
medidas correctivas necesarias. La implementacion de acciones orientadas a alcanzar
una administracion publica cuyo objetivo central sea el logro de resultados tendientes a
mejorar la calidad e impacto de las politicas, asi como los niveles de eficiencia, eficacia
y efectividad, supone la evaluacion constante de la gestion publica, los resultados y
metas.

En la moderna administracion publica se hace urgente la concientizacion acerca
de la importancia de capacitar al funcionario en el control de gestién como préctica de
evaluacion continua de los objetivos, metas y medicién de resultados. Es necesario la
formacion de gestores con capacidad creadora.

La gestion publica demanda instrumentos que permitan ampliar el campo de
analisis para evaluar la actividad realizada, el qué y el como, para la puesta en practica
de una administracién que toma en consideracion los indicadores de evaluacion para
mejorar las actuaciones que se realizan desde los entes gubernamentales. El analisis
de los resultados de cada indicador permitird, entre otras cosas, comparar lo realizado
con respecto a lo programado, cuantificar la diferencia, analizar las posibles causas y
redisefar las acciones.

Es la funcion que asegura que las cosas marchen como es debido, pues vigila el
desempefio comparandolo con las metas establecidas. Por tanto, sefiala Guinart (2003:
3) que “supervisar e informar sobre el desempefio de las actuaciones publicas es una de
las formas en las que los gobiernos se presentan responsables ante sus ciudadanos”.
Asimismo el control de la gestion pulblica marca una importancia creciente en
la administracion de los entes publicos, como proceso tendiente a la mejora en la
atencion de la poblacion a la que debe atender el estado en funcion de las politicas
publicas que el mismo establece.

El objetivo del presente trabajo es poner de relieve la importancia del cambio de
paradigma sobre la gestion publica y la necesidad de asegurar indicadores que se ajusten
y faciliten el control del cumplimiento eficaz de las politicas publicas que cada Estado
ejecuta. La formacion de funcionarios capaces de asignar y ejecutar eficazmente los
recursos asignados a través del analisis sistematico de los indicadores de gestion,
facilitan los procesos de mejora que se generan al interior de los entes publicos.

Finalmente se consideraran los modos de implementacion y ejecucion de los
indicadores a nivel global, nacional, provincial y local.
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1-MARCO TEORICO

La gestion publica es una especialidad que se enfoca en la correcta y eficiente
administracion de los recursos del Estado a fin de satisfacer las necesidades de la
ciudadania e impulsar el desarrollo del pais.

Una de las funciones de la Administracion es el control, es decir, el proceso que
usan los administradores para asegurarse que las actividades realizadas se corresponden
con los planes. El control también puede utilizarse para evaluar la eficacia del resto de
las funciones administrativas: la planeacidn, la organizacién y la direccion.

Los procesos de modernizacion a los que se viene sometiendo la mayoria de los
estados a nivel global, responden a una demanda interna y externa para superar el
paradigma burocratico que formulara Max Weber a mediados del siglo XIX. Este
modelo burocratico, aparentemente eficaz y estable, no consideraba la evaluacion
permanente de los resultados de sus acciones y dejaba a los funcionarios publicos
reducidos al papel de meros ejecutores de normativas y sin iniciativas propias. Las
miradas fragmentadas de la administracién publica fueron dando paso a un enfoque
sistémico que puso de relieve la necesidad de atender a la reingenieria de los procesos y
servicios que el Estado lleva adelante.

El modelo burocratico vigente para el contexto en el que surgio, se caracterizaba
por tener una mirada hacia el interior de la administracion, sin objetivos claros y con
una fuerte impronta centralizada. La ausencia de mecanismos de control y la
fragmentacion de su funcionamiento, fue generando dificultades cada vez mas
complejas que impactaron negativamente en la mayoria de los estados que se vieron
cada vez méas urgidos a asumir una mirada integral que permitiera asegurar el
cumplimiento eficaz de las politicas publicas que constituyen el eje de toda gestion.

Frente al creciente descontento de la poblacion ante la insatisfaccién de sus
demandas relativas a bienes y servicios provistos por el Estado, éste se plantea la
necesidad de una reforma que apunte a una redistribucién mas eficaz de roles y a la
reorganizacion de todos sus componentes, para poder convertirse en un estado fuerte,
proactivo y capaz de formular y ejecutar estrategias de desarrollo para alcanzar sus
metas economicas y sociales.

Para Pollit y Bouckaert (2000), la modernizacion del estado “conduce a un

gobierno mas economico y eficiente, con servicios de mayor calidad y programas mas
eficaces, y ademas, simultdneamente, introduce cambios como la ampliacién del control
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politico, mayor libertad a los gerentes para que lleven a cabo su gestion, mayor
transparencia gubernamental y una mejora de la imagen de aquellos ministros y lideres
mas comprometidos”. En este sentido, el modelo de la Nueva Gestion Publica requiere
de una serie de transformaciones hacia adentro de las organizaciones gubernamentales
que se acercan bastante a los modelos de gestion empresarial del &ambito privado, origen
y modelo de muchas de las premisas que sostiene la NGP.

En consonancia con un panorama internacional que apunta a la modernizacion
de los estados, en nuestro pais, en el afio 1992 se produce la reforma de la
Administracion Financiera por medio de la sancion de la ley 24.156, “Ley de
Administracion Financiera y Sistemas de Control del Sector Publico Nacional”, la cual
establecio los sistemas de control interno y el control externo, revalorizando el control
de gestiébn como herramienta necesaria para que el funcionario publico pueda orientar
sus acciones hacia la consecucién de los objetivos publicos puestos a su cargo.

La mencionada ley, significo una reforma integral de la administracion
financiera y del control de la hacienda publica. EI cambio normativo, pretendi6 instalar
la cultura presupuestaria y reorganizar a la Administracion Publica Nacional sobre la
base de condiciones de eficacia, eficiencia y economia.

Es por ello que el control de la gestion publica tiene una importancia creciente
en la administracion de los entes publicos como proceso que consiste en controlar las
acciones, a traves de las cuales, se alcanzaran los objetivos planteados por la institucion;
es el proceso de verificacion de los resultados, para demostrar que las politicas o
acciones tomadas se corresponden con los objetivos, y en caso contrario aplicar las
medidas correctivas necesarias. De acuerdo con Torrealba y Flores (2009: 121) “las
técnicas de control pretenden mejorar los sistemas de informacién que deben sustentar
el proceso de toma de decisiones gerenciales efectivas, oportunas y acertadas para la
consecucion de los objetivos y las metas institucionales”. El control de gestion va desde
el inicio de la accién publica hasta alcanzar los resultados, es por eso que segun
Zambrano (2007) es posible hacer referencia a tres tipos de control:

v/ El control preventivo, como aquel que se realiza previamente a la
ejecucion de las actividades, con la intencion de verificar el uso de los
recursos, el estado inicial de los equipos, el tipo de personal, cantidad,
documentacion, actividades, tareas, entre otras.

v El control de seguimiento, realizado durante la ejecucion de los procesos
para verificar el uso de los recursos en el logro de los objetivos
propuestos

v El control de resultados que evalGa que lo logrado se corresponda con lo
previsto en los planes y el presupuesto, es el resultado final de las
politicas publicas.

Desde la perspectiva de la Nueva Gestidn Pablica, los items sefialados serian los
pilares fundamentales de la inevitable regeneracion de las instituciones puablicas. Es
precisamente a través del control de la gestion que se verifican los efectos generados por
las medidas emprendidas por los poderes publicos como proveedores de bienes y
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servicios al colectivo, es el mejoramiento de la gestion del Estado, “entendida como la
capacidad del Estado para concretar en la realidad, de manera eficiente y efectiva, las
decisiones tomadas a nivel politico” (Documento del CLAD, 1998: 12).

La gestion publica constituye un medio para orientar las politicas pablicas, en
consecuencia, las instituciones de gobierno deben disponer de los instrumentos
adecuados para el control y evaluacion de las acciones publicas. De aqui, la frecuente
preocupacion por dotar a las instituciones gubernamentales de modernas técnicas de
gestion que contribuyan eficazmente en el proceso de toma de decisiones. En este
sentido, cabe aclarar que, mientras el controles una etapa del proceso administrativo que
se propone verificar la relacion de las acciones realizadas con los resultados esperados,
la evaluacion es un proceso que tiene por objeto determinar en qué medida se han
logrado los objetivos previamente establecidos. Supone un juicio de valor sobre la
programacion establecida que se emite al contrastar esa informacion con dichos
objetivos siendo el indicador de gestion la expresién cuantitativa del comportamiento y
desempefio del proceso cuya magnitud, al ser comparada con algin nivel de referencia,
puede estar sefialando una desviacion sobre la cual se toman acciones correctivas o
preventivas segun el caso.

En tal sentido, los valores que en todo sistema democréatico afectan a la accion pablica
son de acuerdo con Bafion (2003: 18) la responsabilidad en el cumplimiento del
mandato politico y la capacidad de respuesta a las demandas sociales legitimas, es decir,
atender las necesidades que demanda la sociedad.

Ambos ambitos deben estar interrelacionados dado que, si por un lado el control
se ejerce simplemente sobre los resultados, a la gestion le faltard capacidad para
intervenir sobre las acciones que los producen; y por otro lado, si se centra en el control
de las actividades y productos, no podra evaluar la trascendencia de la gestion vista
como agente de cambio social. La atencién gerencial de tales &mbitos permite elevar la
capacidad de gobierno para que las instituciones publicas cumplan con eficacia,
eficiencia y efectividad su mision.

El objetivo principal de este articulo es el analisis sobre el uso de indicadores de
gestion destacando sus principales elementos conceptuales, como mecanismo que se
enfoca en la evaluacion de la accién puablica para definir prioridades programaticas y
modificar los procedimientos de trabajo.

Estudios realizados por la CEPAL y el CLAD revelan que la mayoria de los
paises de América Latina han implementado sistemas de evaluacion de gestion o disefio
de indicadores en el marco de los esfuerzos por lograr mayor eficiencia del gasto
publico y transparencia de la accion gubernamental. Sin embargo, tambien se observd
una desvinculacion entre la informacion aportada y su utilizacion en la toma de
decisiones y que no siempre se utilizan los resultados de la evaluacion para el proceso
presupuestario, lo que haria que el seguimiento, evaluacion y uso de la informacién sea
débil; por ejemplo, las rendiciones de cuentas que entregan poca
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informacion acerca de la evaluacion del desempefio institucional (Bonnefoy y Armijo:
2005).

1. 1EL PAPEL DE LA EVALUACION DE LA GESTION PUBLICA

En la Administracion Publica dada la creciente importancia de la rendicion de
cuentas se necesita disponer de mecanismos que evallen el desempefio de las
instituciones y proporcionen informacion a la colectividad acerca de las acciones del
Estado en pro del bienestar social.

Ello es posible, a través de indicadores de gestion que definen el alcance de los
programas y proyectos, los logros de los mismos en cuanto a eficacia, eficiencia y
efectividad, ya que un indicador “es una medida que permite el seguimiento y
evaluacion periodica de las variables claves de una organizacion, mediante su
comparacion en el tiempo con los correspondientes referentes externos o internos”
(Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administracion de Empresas, AECA, citado en
Bonnefoy y Armijo, 2005: 23).

En la medida en que la evaluacion forma parte de las etapas de formulacion de
las politicas publicas, y por ende de los proyectos y programas, se debe tener presente
los cinco aspectos claves que segun Marin (2006:5) se deben examinar durante el
proceso de evaluacion:

La ejecucion de las actividades y el uso de recursos

El funcionamiento de los servicios del proyecto

La utilizacion de esos servicios por la poblacion objetivo o grupo meta.

Los beneficios alcanzados por la poblacion objetivo o grupo meta

El desarrollo de los factores externos

Bajo este contexto, la optimizacion de los niveles de eficiencia y eficacia en el
uso de los recursos, la construccion y fortalecimiento de mecanismos de rendicién de
cuentas a los ciudadanos y a los grupos de interés que rodean la gestion pablica, son los
fundamentos bésicos para que todo gobierno impulse el desarrollo de indicadores en las
instituciones publicas que puedan evaluar y medir el cumplimiento de las metas
trazadas y los impactos (Bonnefoy y Armijo: 2005).

arODE

Basicamente, se debe avanzar hacia procedimientos efectivos para mejorar la
gestion institucional en un ambiente donde los logros y resultados estén en
concordancia con los propositos establecidos a fin de mejorar la gestidn, alcanzar una
mayor transparencia de la accion publica y formular el presupuesto sobre criterios mas
racionales. La utilidad de contar con indicadores de gestion para los gobiernos es
indiscutible, ya que “el objetivo es orientar las decisiones de asignacion de recursos y
los cambios necesarios en los programas, identificandose efectos concretos en ambitos
institucionales, de disefio y de gestion de los programas e
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instituciones” (Guzman, 2005: 4).Se trata de evaluar los impactos o resultados
de la intervencion publica sobre la realidad social (Bonnefoy y Armijo,2005) y la
necesidad de focalizarse en lo que es el disefio de indicadores de gestion, mas que en el
disefio de indicadores orientados al tema financiero propiamente” ya que justamente y
diferencia de las empresas, en esta cuestion no se trata de clientes sino de ciudadanos.

Uno de los elementos centrales de las administraciones publicas son los procesos
de evaluacion de sus politicas y de la organizacion. La idea fundamental de la
evaluacion es determinar la eficacia y efectividad dela gestion (como se hace) y las
politicas implantadas (qué hacer). Por ende la evaluacion se asocia al control de la
gestion, en efecto una vez programada e implementada una accion debe ser objeto de
una evaluacion sistematica. En este orden de ideas, Drucker (citado en Salgueiro,
2001: 4) dice que “pocos factores son tan importantes como la medicion para el
perfeccionamiento de las organizaciones reconociendo que la medicion es actualmente
la parcela mas débil dentro del campo de la gestion”, lo cual va en perjuicio de su
utilidad como herramienta necesaria en las organizaciones en su quehacer cotidiano.

LOS INDICADORESDEGESTION EN LAS ENTIDADES PUBLICAS

Es dable destacar que la posibilidad de contar con instrumentos de medicion que
den cuenta del uso de los recursos y de los resultados alcanzados, también es
primordial para la formulacién, ejecucion y evaluacion del proceso presupuestario. Los
indicadores de gestion, como medidas de rendimiento, “son un instrumento que entrega
informacién cuantitativa respecto al logro o resultado en la entrega de los productos
generados por la institucion, pudiendo cubrir aspectos cuantitativos o cualitativos de
este logro”(Guzman, 2005: 2).Jiménez (citado en Torrealba y Flores, 2009:126), sefiala
que un indicador de gestion publica “es aquella magnitud fisica y financiera que permite
apreciar el grado de consecucion de los objetivos trazados (eficacia); de utilizacion de
recursos (eficiencia); y de satisfaccion de las demandas publicas hechas por los
ciudadanos o la sociedad (efectividad)”.

En tal sentido, de acuerdo con Ospina (2000: 4), la gestion publica debe basarse
en “una clara definicion de vision, objetivos y metas, con criterios e indicadores para
poder evaluar el desempefio de las organizaciones y los programas a través de los cuales
se implementan las politicas de gobierno”, porque el objetivo Gltimo es evaluar cuan
bien o cuan aceptable es el desempefio del ente publico a fin de aplicarlos correctivos
necesarios para mejorar la gestion.

Desde este punto de vista, se puede reconocer que el indicador tiene dos
funciones basicas, a saber: la “funcidon descriptiva que consiste en aportar informacion
sobre el estado real de una actuacion publica o programa y la funcién valorativa que
consiste en afiadir a la informacion anterior un juicio de valor basado en antecedentes
objetivos sobre si el desempefio endicho programa o actuacion publica es o no el
adecuado...” (Bonnefoy y Armijo, 2005: 23).

Los indicadores deben reunir las siguientes caracteristicas:
Deben ser relevantes, no pueden dar lugar a ambiguedades, de modo que puedan
ser susceptibles de auditorias, caracteristica comun de la administracion publica, no
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debe distorsionar las conclusiones que de €l o ellos se puedan extraer,

Deben ser inequivocos de acuerdo a lo que pretende medir

Deben estar disponibles para la toma de decisiones, garantizar objetividad, pero
sensibles para identificar variaciones en los datos

Pertinentes, ya que debe referirse a los procesos y productos esenciales

que desarrolla cada institucion;

Independientes, no debe estar condicionado a factores externos. ser
independientes para cada nivel de objetivos

Costo, es decir que la obtencidon de la informacion para la elaboracion

del indicador debe ser a costo razonable;

Validos, permitir medir realmente lo que se desea medir

Deben ser preciso y accesible, ya que la informacion es publica, esta abierta para
cualquier persona que tenga interés en conocer resultados de la gestion publica.

Confiables, para cualquiera que realice la medicion; distintos evaluadores deben
obtener los mismos resultados al medir un mismo proyecto con los indicadores
propuestos; medir los cambios atribuibles al proyecto;

Simples, para que sea de facil comprension

Oportunos, ya que debe ser generado en el momento oportuno.

En este sentido, “un sistema que entregue informacion regular sobre la calidad
de la gestion posibilitard mayor eficiencia a la asignacion de recursos fisicos, humanos
y financieros proporcionando una base de seguridad y confianza en su desempefio...”
(Ospina, 2000: 6).De acuerdo con la CEPAL, en Latinoamérica, a pesar de las reformas,
aun existe una gran distancia entre la formulacion, disefio y ejecucion de las politicas y
los resultados que se obtienen de ella.

La importancia del control de la gestion pablica y la permanente blusqueda por
incrementar la productividad en el uso de los recursos del Estado, no sélo radica en la
escasez de los mismos, sino en la necesidad de disefiar los instrumentos de medicion de
los resultados, obtenidos por los programas y/o proyectos que conforman el gasto
publico. El uso de los recursos publicos tiene como fin la prestacion de servicios a la
colectividad gratuitamente y la eficacia de los servicios o bienes prestados; por tanto,
los resultados son méas importantes que incluso la ejecucion presupuestaria (Guinart,
2003).

La transferencia de responsabilidades fiscales y administrativas a niveles
regionales y locales genera la necesidad de clarificar la rendicion de cuentas; asimismo,
con el proceso de democratizacion surgen nuevas demandas por aumentar la
transparencia en los procesos y mejorarla informacion puablica sobre los productos y el
impacto de las politicas pablicas, y son los indicadores de gestion los que sirven de guia
para las decisiones tomadas desde una organizacion, pero ademas proporcionan la
informacidn necesaria para que el colectivo conozca los alcances y resultados de las
acciones gubernamentales, por tanto obedecen mas al caracter técnico que politico
(Ospina, 2000). A su vez, el presupuesto de cada area gubernamental precisa la
informacidén que los indicadores pueden suministrarle, su analisis debe ayudar a detectar
aquellas funciones, programas, centros o servicios que deben ser objeto de atencion.

La Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administracion de Empresas
(AECA), emisora de Principios y Normas de Contabilidad generalmente aceptados y de
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pronunciamientos y estudios sobre buenas practicas en gestion empresarial (Quintana y
Cafadas, 2008: 234) subraya como principios basicos para la eleccion de indicadores
los siguientes:

La participacion en la eleccion de los indicadores a los responsables de los
servicios, actividades y resultados.

Definir las actividades a medir en los servicios, proyectos o programas.

Asegurar que los indicadores midan los resultados obtenidos de las actividades
realizadas, para lo cual los objetivos principales deben traducirse en indicadores.

Probar los indicadores antes de considerarlos como definitivos.

Elegir los estandares o valor de referencia, para comparar e interpretarlos
resultados.

Es importante que la construccién de indicadores sea coherente, confiable y dtil
para el proposito de generar informacion para la toma de decision y rendicién de
cuentas, por ello es conveniente que como proceso previo a la implementacién, los
indicadores se sometan a un proceso de revision y validacion que los ajuste a los
requerimientos de lo que se pretende medir. Los indicadores de gestion deben satisfacer
tres requisitos basicos: “que informen sobre el desempeiio logrado: grado de
cumplimiento de los objetivos; permitan medir la evolucion de los objetivos o su
situacién en un momento en el tiempo y entreguen la informacion pertinente y adecuada
a los diferentes usuarios de la informacion...” (Bonnefoy y Armijo, 2005: 60).

2.-DESARROLLO DEL CONTROL DE GESTION, UTILIZACION DE
INDICADORES, DIFERENTES TIPOS DE INDICADORES.

CONCEPTO DE INDICADOR DE GESTION

La corriente de la Nueva Gestion Publica o gerencialismo publico permite
conocer cOmo se gastan los recursos inicialmente disponibles en lugar de, simplemente,
cuanto se gasta, para lo cual, los indicadores de gestién son una de las claves. Son
indices que permiten evaluar los resultados conseguidos en cualquiera de sus
componentes: economia, eficiencia, eficacia, calidad, ya que sin el establecimiento
indicadores que proporcionen informacion sistematicamente de los resultados
producidos no es factible conocer ni evaluar con rigor los niveles alcanzados de dichos
componentes

La implementacion de indicadores se sitla en una perspectiva de verdadero
cambio de la cultura y de los valores que rigen la forma de actuar de las
Administraciones Publicas, introduciendo un elemento de transparencia en la gestién
publica.

Los indicadores permiten evidenciar el nivel de cumplimiento acerca de lo que
estd haciendo la organizacion y sobre los efectos de sus actividades, a través de la
medicion de aspectos tales como:

Recursos: Como talento humano, presupuesto, planta y equipos

Cargas de Trabajo: Como estadisticas y metas que se tengan para un periodo de
tiempo determinado y el tiempo y numero de personas requeridas para realizar una
actividad.

Resultados: Como ciudadanos atendidos, oficios respondidos,
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ejecucion del cronograma, nifios vacunados, kilémetros construidos, etc.
Impacto: De los productos y/o  servicios, tales como
enfermedades prevenidas, impuestos recolectados, niveles de seguridad laboral
alcanzados.
Productividad: Como casos atendidos por  profesionales,
solicitudes procesadas por personas, llamadas de emergencia atendidas.
Satisfaccion del Usuario: Como el nimero de quejas recibidas,
resultados de encuestas, utilizacion de procesos participativos, visitas de
clientes.
Calidad y Oportunidad del Producto y/o Servicio: Como tiempos
de respuesta del usuario, capacidad para acceder
a una instancia, racionalizacion de tramites.

Es posible el disefio de diferentes tipos de indicadores de gestion, en funcion de
lo que se pretende medir, por lo tanto existen diversas clases de indicadores. Por lo
general, los indicadores de gestion incluyen la medicion o evaluacion en términos de
por lo menos dos dimensiones de la gestion pablica: eficiencia y eficacia que permiten
evaluar el desempefio en un periodo determinado. Otras propuestas amplian los
criterios a evaluar, como economia, calidad, equidad, sostenibilidad,
excelencia, entre otros.

De acuerdo, con Bonnefoy y Armijo (2005: 76), la revisiéon de los listados de
indicadores que se presentan en las cuentas publicas muestra que, en su gran mayoria,
son indicadores de eficacia del tipo ejecutado versus programado”.

Para Guinart (2003: 5) un indicador de eficacia mide el grado de satisfaccion de
los objetivos programados y los puntos clave sobre los que incide la evaluacion de la
eficacia son, entre otros: facilitar la informacion sobre la continuidad, modificacion o
suspension de un programa; conocer si los programas cumplidos o terminados han
conseguido los fines propuestos; e informar al publico respecto al resultado de las
decisiones gubernamentales sobre el desarrollo o evolucion de los programas
emprendidos. Estos indicadores se refieren a la gestion productiva de los entes publicos,
porque reflejan la produccion para la satisfaccion de demandas de la sociedad.

Por su parte, continua Guinart los indicadores de eficiencia determinan que una
actuacion es eficiente cuando “con unos recursos determinados obtiene el maximo
resultado posible, o cuando con unos recursos minimos mantiene la calidad y cantidad
adecuadas de un determinado servicio”. Ademas considera que el uso de estos
indicadores fomenta el analisis del rendimiento o desempefio del servicio prestado, del
bien adquirido o vendido, con relacién a su coste y orienta la gestion para mejorar los
resultados.

De acuerdo con Bonnefoy y Armijo (2005), entre otros estudiosos de la CEPAL
y CLAD, los indicadores pueden ser de cuatro tipos, segun el &mbito de medicion:

indicadores de insumos o input,

indicadores de procesos,

indicadores de productos e

indicadores de impacto, los cuales son instrumentos de medicién de las
principales variables asociadas al cumplimiento de los objetivos, que a su vez
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constituyen una expresion cualitativa o cuantitativa de lo que se pretende alcanzar con
un objetivo especifico establecido”.

Tradicionalmente, los indicadores de insumos y productos, son los cominmente
usados en las entidades gubernamentales. Parte de las razones tiene que ver con que
tales indicadores no son tan complejos de construir como los indicadores de impacto. El
desarrollo de este tipo de indicadores no es suficiente para apoyar el proceso de toma de
decisiones o para determinar como se estan utilizando los recursos, o si ha sido efectiva
la ejecucion del gasto publico para dar respuesta a las demandas, ya que no informan
cudles han sido los resultados o impactos. Igualmente, no es posible medir efectividad
por cuando se requiere necesariamente de una linea de base (diagndstico previo) que
permita realizar una evaluacion ex —ante y ex— post de la politica, que indique cuéles
han sido los cambios en, por ejemplo: las condiciones de vida de la poblacion
beneficiaria.

En lo que respecta al proceso de construccion de indicadores, de acuerdo con
Bonnefoy y Armijo (2005) no existe un procedimiento o metodologia estandar, sin
embargo, lo importante al momento de seleccionar qué indicadores utilizar es que el
conjunto de medidas que se desarrollen den cuenta de la productividad, del uso de los
recursos, la oportunidad en la entrega de los bienes etc. De igual manera, sefialan que
algunos de los aspectos que no se deben pasar por alto son: identificar y/o revisar
productos y objetivos que seran evaluados; identificar que se quiere medir (eficacia,
eficiencia, impacto, etc.); construir una formula de calculo que permita relacionar
variables de medicion y analizar los resultados obtenidos, ya que el objetivo central de
los indicadores es informar sobre el grado de cumplimiento de las metas.

BENEFICIOS DE LOS INDICADORES

Para el sector Publico la importancia de la medicion cobra mayor relevancia
porque por su complejidad, diversidad de productos y/o servicios que ofrecen y
diversidad de usuarios, entre otros aspectos, requieren determinar con mayor precision
el nivel de su desempefio.

De este modo, algunos de los beneficios para las entidades son los siguientes:

1. Apoyan el proceso de planificacion (definicion de objetivos y metas) y de
formulacion de politicas de mediano y largo plazo.

2. Posibilitan la deteccion de procesos o areas de la institucion en las cuales
existen problemas de gestion tales como: uso ineficiente de los recursos,
demoras excesivas en la entrega de los productos, asignacion del personal a
las diferentes tareas, etc.

3. Posibilitan a partir del andlisis de la informacion entre el desempefio
efectuado y el programado, realizar ajustes en los procesos internos y
readecuar cursos de accion eliminando inconsistencias entre el quehacer de
la institucion y sus objetivos prioritarios, tareas innecesarias o repetitivas,
tramites excesivos y/o se definan reformulaciones organizacionales.

Aun cuando no es posible establecer una relacion automatica entre resultados
obtenidos y la asignacion de presupuesto, contar con indicadores de desempefio afianza
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las bases para una asignacion mas fundamentada de los recursos publicos estableciendo
mayores niveles de transparencia respecto de su uso, un mayor compromiso con los
resultados por parte de los directivos y los niveles medios de la direccion y alienta la

introduccién de sistemas de reconocimientos al buen desempefio, tanto institucionales
como grupales e individuales.

INDICADORES DE GESTION

\VISION (QUE QUEREMOS SER)
(GRANDES LINEAS DE ACTUACION)

- =
*) jetivos (Nivel 1) (QUE DEBE LOGRARSE)
=

Planes de accion (COMO LOGRARLO)
o .
()< |Bbjetivos ‘Nivel 2)
Planes de accion

(*) « > |Objetivos ‘Nivel3)|

IPlanes de accion|

(*) INDICADORES DE GESTION — Tablero de Comando

EJEMPLOS DE INDICADORES DE GESTION

Calidad

Capacidad de la Unidad para responder en forma rapida y satisfactoria a
necesidades de usuarios:

Calidad en el acceso a la informacion

« Mide la necesidad de concurrir a la oficina o brindar el servicio en todo o en
parte a través de Internet, o por guia de tramite, etc.

Calidad en el acceso del servicio

» Desde la posibilidad de efectuar el tramite sin concurrir a la Unidad hasta el
grado de cobertura geogréfica, etc.

Calidad de la infraestructura para atender al publico

» Caracteristicas de los lugares de atencion al publico y tecnologia informatica
para la prestacién de los servicios --Tiempo promedio de espera para atencién de

consultas
« Calidad en tiempos de respuesta — tiempos promedio entre la solicitud de un
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servicio y su prestacion -- Dias demora promedio de tramites.

INDICADORES DE EFECTIVIDAD

Para el anlisis de este tipo de indicadores es necesario involucrar la eficiencia y
la efectividad, es decir, “el logro de los resultados en ¢l tiempo y con los costos méas
razonables posibles”.

La efectividad estd relacionada con las respuestas que demos al interrogante
(para qué se hizo?, este tipo de indicadores miden los resultados alcanzados frente a los
bienes o servicios generados a los clientes y usuarios. Se relaciona con la medicién del
nivel de satisfaccion del usuario, que inspira a brindar un producto o servicio en
condiciones favorables de costo y oportunidad, y con el establecimiento de la cobertura
del servicio prestado.

INDICADORES DE CALIDAD

Teniendo en cuenta que las entidades vienen desarrollando sus operaciones de
acuerdo a un modelo basado en procesos, es importante recordar que en dicho modelo
las partes interesadas “quienes pueden afectar o son afectados por las actividades de
una empresa”, juegan un papel significativo para definir los requisitos de entrada
necesarios para la elaboracion del producto o prestacion del servicio de dichas
entidades. Al mismo tiempo, su satisfaccion frente a la entrega o prestacion de los
mismos, permite evaluar una dimension especifica y determinante para las entidades
publicas, la cual se encuentra relacionada con un principio fundamental de ENFOQUE
AL CLIENTE, en donde se establece que “la razon de ser de las entidades es prestar
un servicio dirigido a satisfacer a sus clientes; por lo tanto es fundamental que las
entidades comprendan cuales son las necesidades actuales y futuras de los clientes, que
cumpla con sus requisitos y que se esfuerce por superar sus expectativas”

INDICADORES DE ECONOMIA

Todo organismo que administre fondos, especialmente cuando estos son
publicos, es responsable del manejo eficiente de sus recursos de caja, de ejecucion de su
presupuesto y de la administracion adecuada de su patrimonio. Indicadores tipicos de
economia son la capacidad de autofinanciamiento (cuando la institucion tiene
atribuciones legales para generar ingresos propios), la ejecucion de su presupuesto de
acuerdo a lo programado y su capacidad para recuperar préstamos y otros pasivos

INDICADORES DE EFICACIA

Cuando se habla de eficacia, se busca establecer el cumplimiento de planes y
programas de la entidad, previamente determinados, de modo tal que se pueda evaluar
la oportunidad (cumplimiento de la meta en el plazo estipulado), al igual que la cantidad
(volumen de bienes y servicios generados en el tiempo)
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INDICADORES AMBIENTALES

A nivel mundial en los Gltimos afios se viene avanzando de manera considerable
en la agenda ambiental y el “desarrollo sostenible”, el cual expresa dos ideas muy
claras: el uso racional de los recursos naturales y la proteccion del ecosistema mundial
en las figuras de los ciudadanos (respeto al medio, cambio de habitos), ciencia
(conocimientos y soluciones) y poderes publicos (legislacion y cooperacidn con otros
paises). Si bien esta vision abarca una serie de estrategias gubernamentales de amplio
alcance, e involucra a entidades formuladoras de politica en la materia, para encontrar
las sinergias que van a permitir detener el deterioro ambiental en todo el mundo, se
requiere de acciones particulares, desde todos los sectores y de la sociedad en general.

3. EUNDAMENTOS LEGALES DEL CONTROL DE GESTION
MEDIANTE INDICADORES EN NUESTRO PAIS

Se procederéa en este Gltimo apartado, a realizar un breve andlisis que dé cuenta
del panorama de algunos paises de la region y especificamente en Argentina, en relacion
a la aplicacion de algunos indicadores de gestion y los resultados obtenidos hasta el
presente.

En primer lugar, se tomara de referencia un estudio que el INAP realizara sobre
los modelos de gestion publica en Brasil y Chile. Esta investigacion destaca en primer
lugar, la importancia de la influencia de paises lideres en la Nueva Gestion Publica
como Estados Unidos, Canadé e Inglaterra. El rol que han desempefiado estas potencias,
ha llegado incluso a definir algunas estrategias de negociacién que llevan adelante los
organismos internacionales como el BID (Banco Interamericano de Desarrollo) o el BM
(Banco Mundial).

En este marco, los modelos brasilero y chileno, han emprendido el camino de la
modernizacion de sus estados contando con el financiamiento y el control de los
organismos mencionados. En Brasil, el ambito que controla este proceso, es el
Ministerio de Planeamiento, Presupuesto y Gestién, mientras que en Chile depende
directamente del Ministerio de Hacienda. Tanto la Secretaria de Gestion como la
Direccion de Presupuestos respectivamente para cada uno de los paises, conservan las
funciones de disefio, implementacion, seguimiento y control de los programas del sector
publico.

En el caso de Brasil, se parte de un conjunto de programas intersectoriales que
persiguen la maximizacién del bienestar de la ciudadania y la revalorizacién del
servidor publico. A partir de un estudio de Reno (2002) en Brasil no se visualiza la
elaboracién de indicadores que den cuenta de la relacion entre evaluacion y producto y
no se contempla la modernizacion de la administracion como un objeto de analisis en si
mismo. Se realizan mediciones para evaluar la implementacion de las acciones
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disefiadas pero los instrumentos usados para ello, no ponen en discusion la interrelacion
entre cada &rea objeto de estudio.

Estas evaluaciones formales se realizan en dos niveles: uno orientado a grupos
focales (beneficiarios de las politicas pablicas) y otro orientado a la autoevaluacion
(aplicado por los organismos estatales que adhieren al programa evaluativo). Los
indicadores aqui pasan mas por el grado de satisfaccion o insatisfaccion sobre el
servicio que se brinda, que por propiciar un analisis profundo de las causas y
consecuencias del accionar del estado y sus implicancias en el bienestar general, sin
detenerse demasiado en la mejora de los procesos que llevan adelante los organismos
publicos.

El caso de Chile tiene sus propias caracteristicas. En 1998 el gobierno instaurd el
uso de instrumentos de evaluacion de desempefio (SED) vinculados a incentivos
econdmicos y en 2004 cred un sistema de seleccion de altos directivos publicos
(SEADP) que permitiria que los servicios publicos tuvieran en su jefatura, Gnicamente a
gente idonea y especializada evitando los amiguismos politicos.

Cabe destacar que el uso de los instrumentos del SED, no han generado los
resultados esperados y en cambio, el sistema de seleccion de altos directivos, ha
mejorado considerablemente la eficiencia del gasto publico.

LA CUESTION ARGENTINA. FUNDAMENTOS LEGALES
DEL CONTROL DE GESTION MEDIANTE
INDICADORES EN NUESTRO PAIS

La historia reciente de nuestro pais estd signada por una serie de vaivenes
politicos, sociales, econémicos y culturales que han determinado una serie de reformas
del Estado iniciadas a partir de la vuelta de los gobiernos democraticos. En consonancia
con un contexto internacional que demandaba y aun espera, cambios en las politicas de
estado y su control, Argentina inici0 alrededor de 1989 una serie de reformas
estructurales que pasaron desde la privatizacion de la mayoria de los organismos
estatales hasta posturas mas intermedias como la actual. Las crisis econdémicas
atravesadas por el pais, trajeron como consecuencia inmediata, acuerdos necesarios con
organismos internacionales de crédito que pusieron exigentes condiciones entre las
cuales se hallaba la reforma del estado en lugar principal.

En este contexto se fueron sucediendo la Primera y la Segunda Reforma del
Estado, y leyes que propiciaron cambios estructurales que sin embargo, no han logrado
garantizar la eficiencia en el uso y la distribucion del gasto publico. Atravesando este
contexto, la idiosincrasia natural de quienes llegan a ocupar cargos en distintas areas
gubernamentales, ha estado signada en la mayoria de los casos por el nepotismo o por
presiones politicas y no por la busqueda de los recursos humanos mas eficientes para
desemperiar las tareas que se les encomiendan.

Mas alla de estas consideraciones necesarias para abordar la realidad nacional en
lo referido al rol del estado como garante de las politicas publicas que se propone cada
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gobierno, se tomaran aspectos puntuales y recientes a fin de poner de relieve algunos
fundamentos legales para el control de gestion.

En 2001, se sancion6 en nuestro pais la Ley de Modernizacion del Estado
orientada a eficientizar el funcionamiento de la Administracion Publica Nacional
(decreto 103/01). Poco después, en 2005, se cred el Plan Nacional de Gobierno
Electronico a fin de impulsar el uso de las Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones para mejorar la relacion del gobierno con los ciudadanos, aumentar la
eficacia y eficiencia de la gestion y los servicios publicos e incrementar la transparencia
y la participacion para una mayor integracion de la sociedad (decreto 378/05). En 2016
se disefid un Plan de Modernizacién que propugnaba como objetivos centrales el
establecimiento de modelos de gestion orientados a la produccién de resultados; el
fortalecimiento de las funciones actuales del Estado, ademéas del aumento de la
capacidad de regulacion estatal, la optimizacién de los organismos de recaudacion y el
didlogo y participacién con la sociedad. EI mencionado Plan, puso el acento con mayor
claridad, en la necesidad de hacer visibles los indicadores de gestion. A tal efecto,
desarrollaba tres “Ejes de Accion”: I) Cambio en el modelo de Gestion; II) Proyectos de
modernizacion estructural y 111) Transparencia y politica anticorrupcion.

En lo referido al Eje I, el Plan propiciaba dos lineas de abordaje: Carta
compromiso con el ciudadano, que definia un marco para la relacion entre los
organismos publicos y los ciudadanos. La propuesta consistia en hacer explicitos los
derechos que asisten a los ciudadanos y publicar estandares que permitan medir y
controlar las prestaciones de cada organismo, para que la alta gerencia publica asumiera
un compromiso de cumplimiento del servicio. La segunda linea de abordaje estaba
constituida por la Gestion por Resultados, considerandose necesario que el
administrador publico sepa y haga saber qué se espera de su gestion, como va a alcanzar
los objetivos propuestos y cuales seran los beneficios o las penalizaciones que
acompafaran su desempefio revitalizando los mecanismos de control de gestion y de
peticion y rendicion de cuentas, a fin de implantar un modelo de gestion que permita
una administracion centrada en los resultados e impactos de su gestion para responder a
las cambiantes demandas e inquietudes de la sociedad. Algunos de estos indicadores de
gestion contindian vigentes.

Mas alla de las normativas mencionadas anteriormente, la ley por excelencia que
regula al sector publico nacional es la Ley 24.156, sancionada en 1992. La misma
comprende a la administracion financiera, como el conjunto de sistemas, 6rganos,
normas y procedimientos administrativos que hacen posible la obtencion de los recursos
publicos y su aplicacién para el cumplimiento de los objetivos del Estado, y por el otro,
los sistemas de control, constituidos por las estructuras de control interno y externo del
sector publico nacional, que tiene como sustento la obligacion de los funcionarios
publicos de rendir cuentas de su gestion, para lo cual crea a su vez la Sindicatura
General de la Nacion (SIGEN).

En este marco, los entes del Estado deben cumplir con los principios de
eficacia y eficiencia, ademas de dar cuenta de sus decisiones, acciones y transparencia
en el uso de los recursos publicos. Estos se estableceran en términos cuantitativos,
mediante indicadores de desempefio, siempre que ello sea técnicamente posible.
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La SIGEN entonces, es el organismo que realiza las

evaluaciones periddicas tomando como indicadores:

El resultado de la gestion en cuanto al grado de eficacia,
eficiencia, transparencia y economia que hayan exhibido:

- en el cumplimiento de los objetivos y metas presupuestadas,

- en la utilizacion de los recursos publicos y en la ejecucion de sus tareas y

actividades,
- en el cumplimiento de las normas legales y de los lineamientos de la politica
del ente.
La eficacia y eficiencia de los procesos criticos tanto sustantivos como de apoyo
que el ente tiene en operacidn, observando las deficiencias e irregularidades,
estableciendo sus causas, estimando sus efectos y recomendando las medidas
correctivas necesarias.

El alcance de las politicas, objetivos y metas establecidos por el organismo; la
produccidn y emision de informacién financiera, administrativa y operativa para
uso interno y externo, y que la misma sea confiable, oportuna e integra;

El establecimiento de adecuados instrumentos para la proteccion de los activos;

La vigilancia del cumplimiento de politicas, planes, procedimientos, leyes,
normas, contratos y demas disposiciones que puedan tener un impacto
significativo en las operaciones e informes;

La utilizacion de los recursos conforme a principios de eficacia, economia y
eficiencia, procurando evitar su empleo en forma innecesaria o antieconémica;

La vigilancia de los sistemas, programas y operaciones, a efectos de determinar
si los productos y resultados estdn en consonancia con las metas y objetivos
establecidos, y si los procesos y actividades se llevan a cabo en la forma
prevista; y
La minimizacion de la ocurrencia de errores y otras practicas deshonestas, como
los hechos irregulares o ilicitos.

Para asegurarse el cumplimiento de estos indicadores, la SIGEN realiza
auditorias internas en forma sistematica.

Si bien en este tercer apartado se ha hecho referencia al contexto nacional, a
continuacion se analizard brevemente lo que sucede en la materia a nivel
provincial y municipal.

En la provincia de Buenos Aires, la Direccion Provincial de Planificacion y
Seguimiento de la Gestion, tiene entre sus objetivos:

Evaluar la gestién y analizar resultados en cumplimiento de los planes y/o programas
de obras de infraestructura y servicios publicos.

Efectuar el seguimiento y monitoreo de la gestion de obras y servicios publicos del
organismo central y descentralizados, en coordinacion con las areas provinciales con
competencia en la tematica.

Definir los criterios metodoldgicos de formulacién, priorizacién y evaluacién de los
proyectos de inversion.

Mantener actualizada la informacién sobre los estudios y proyectos del Banco
Integrado de Proyectos, a fin de apoyar el proceso de toma de decisiones de
inversién publica.
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« Desarrollar y administrar una matriz de reportes que permita visualizar los datos
recolectados de manera practica, dinamica y util, permitiendo la toma de decisiones
estratégicas.

. Disefiar indicadores de gestiébn confeccionados segun requerimiento de las
reparticiones, siendo gestionados y monitoreados a través de tableros de control.

Como se puede observar, la gestion provincial se propone atender a la
necesidad de desarrollar con mayor eficiencia la difusion publica de sus actos alentando
la participacion activa de la comunidad en la proyeccion y ejecucion de las obras
publicas promoviendo una planificacion de la gestion de forma ordenada y transparente;
en un todo de acuerdo con los principios de coherencia, transparencia, austeridad,
eficiencia y optimizacion de la Administracion Publica. Para ello, pone el énfasis en la
evaluacion y en el desarrollo de algunos indicadores relacionados con las distintas areas
de gobierno (educacion, infraestructura, servicios, estados financieros, transporte,
desarrollo urbano etc.) desde un enfoque orientado a los procesos horizontales e inter
areas, a través de los resultados evidenciados en las distintas matrices de reportes.

En cuanto al contexto local, el municipio de General Pueyrreddn cuenta con el
Departamento de Informacion Estratégica dependiente del SEN (Servicio Estadistico
Nacional) y tiene a su cargo el estudio, elaboracion, coordinacion, anélisis y difusion de
indicadores, datos estadisticos cuantitativos y cualitativos de la zona. Dicha informacién
es un recurso esencial para la toma de decisiones y para el desarrollo de politicas
publicas fundadas en el conocimiento genuino de la realidad.

Por otra parte, el Municipio de General Pueyrredon es uno de los municipios
mas adelantados y comprometidos con la premisa de gobierno abierto, modalidad que a
través de plataformas digitales, pone al alcance de la poblacion las acciones de gobierno
y favorece la interaccion entre las distintas &reas que lo componen y la poblacion.

4. CONCLUSION

El control de la gestion publica marca una importancia creciente en la
administracion de los entes publicos, como proceso consistente en controlar acciones, a
través de las cuales se alcanzaran los objetivos planteados por la institucion; es el
proceso de verificacion de los resultados, para demostrar que las politicas o acciones
tomadas se corresponden con los objetivos, y en caso contrario aplicar las medidas
correctivas necesarias.

La implementacion de acciones orientadas a alcanzar una administracion publica
cuyo objetivo central sea el logro de los resultados, tendientes a mejorar la calidad e
impacto de las politicas; asi como los niveles de eficiencia, eficacia y efectividad
supone la evaluacion constante de la gestion publica, de los resultados y metas. En la
moderna administracion publica es primordial la concienciacion acerca de la
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importancia de capacitar al funcionario en el control de gestion como practica de
evaluacion continua de los objetivos, metas y medicién de resultados, es necesaria la
formacion de gestores con capacidad creadora. La gestion publica demanda
instrumentos que permitan ampliar el campo de anlisis para evaluar la actividad
realizada, el qué y el como, para mejorar las actuaciones que se realizan desde los
entes gubernamentales. El anélisis de los resultados de cada indicador permitir entre
otras cosas, comparar lo realizado con respecto a lo programado, cuantificar la
diferencia, analizar las posibles causas y redisefiar las acciones.

Podemos ejemplificar de este modo:

GESTION
PUBLICA

CONTROL DE
GESTION

MIDE LA CALIDAD DEL DESEMPERO

La intencion del control permanente de la gestion puablica, es motivar y
fortalecer en la practica una gestion orientada a la evaluacion y andlisis de resultados de
las acciones gubernamentales, lo cual se supone posibilitara mayor eficiencia en la
asignacion de recursos fisicos, humanos y financieros, proporcionard una base de
seguridad y confianza en su desempefio al conjunto de funcionarios implicados en su
implementacion en la medida que delimita mejor el

campo de sus atribuciones y deberes, incrementara la autonomia y responsabilidad de
los directivos en tanto cuenten con bases sustentables de informacién para la toma de
decisiones, y ayudara a mejorar la coordinacién con los demas niveles del aparato
publico (Comité Interministerial de Modernizacion de la Gestion Publica, citado en
Mostajo, 2000: 26).

El proceso de evaluacion se fundamenta en el analisis de los indicadores y
cuantificar el nivel de logro de los objetivos trazados durante la formulacion para definir
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las razones por las cuales los objetivos, de ser el caso, no lograron cumplirse. De modo
que el analisis de los resultados de cada indicador de los servicios, programas y
proyectos de las instituciones gubernamentales permitird entre otras cosas, comparar lo
realizado con respecto a lo programado, para cuantificar la diferencia y analizar las
posibles causas, las cuales pueden ser por problemas en el disefio en la operacion o
formulacion de los objetivos y productos/metas.

De aqui, la necesidad de que la evaluacion del desempefio se enfoque en los
indicadores, donde lo relevante se centre en los resultados o impactos, y no sélo en la
eficacia, aun cuando este proceso no esté exento de complejidades por las debilidades
estructurales de la administracion publica. Este es un desafio a la hora de desarrollar
sistemas de evaluacion apoyados en indicadores de gestion. En este sentido, los
organismos publicos deben cuantificar los niveles que pueden alcanzar en términos de
los insumos que planean usar, los productos que esperan generar, los resultados que
proyecta obtener y el impacto final que pretenden lograr en la poblacion. El
establecimiento de los valores a alcanzar en cada indicador constituye un primer paso
para la posterior evaluacion de los resultados una vez concluida la accién o una vez
transcurrido un determinado periodo de tiempo (Shack, 2002: 13).

La importancia del control de gestion radica en conocer el destino e impacto de
los recursos en la satisfaccion de las necesidades sociales y mejoramiento de su calidad
de vida. De esta manera, una gestion publica redimensionada requiere de un método de
planificacién, monitoreo y evaluacién con base en indicadores de gestion para debatir
sus destinos, para construir su propia via de superacion, para administrar sus recursos,
con el propdsito de realizar el seguimiento a los planes, programas 0 proyectos,
observando y analizando su ejecucion, para medir el avance en términos del logro de
sus objetivos, medir el cumplimiento de estos y las metas alcanzadas para un plan,
programa o proyecto, ponderando su eficiencia y determinando sus impactos sobre la
transformacion de las condiciones iniciales” (Marin, 2006: 4).

En este sentido, la CEPAL sefiala que las principales caracteristicas de una
nueva gestion publica con una clara orientacién hacia la satisfaccion del beneficiario, la
eficiencia y la eficacia serian:

e La adopcién del principio del ciudadano-cliente o usuario, con derechos
claramente especificados y respetados.

« Definir un nuevo perfil de administrador, ejecutivo o gerente pablico, guiado
por la busqueda de resultados y evaluado en consecuencia, sujeto a la rendicion de
cuentas y a la competencia no sélo al momento de contratacion.

» El establecimiento de contratos de gestion, que permitan explicitar la vision,
mision y objetivos de las entidades ejecutoras y, a su vez, sirven de base para la
evaluacion de éstas, a través de la definicidn de indicadores de desempefio.

» Separar de las actividades de financiamiento y prestacion de servicios, como
también de formulacion y disefio de politicas publicas.

» La reingenieria de procesos, con miras a simplificar los procedimientos
administrativos y reducir la burocracia.
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» Delegar responsabilidades, derechos y obligaciones hacia los niveles de
gestion intermedios e inferiores. De esta manera, el director de una institucion
adquiere mayor responsabilidad en la formacion de sus propios equipos de trabajo, lo
que conlleva a una gestion mas dindmica de los recursos humanos, privilegiando los
procesos de capacitacion y entrenamiento en el area requerida.

Lograr que la gestion del sector publico sea méas eficiente y efectiva,
comprometida con los resultados, ciertamente representa una tarea dificil que requiere
del disefio de politicas publicas, de lineas de accién, de insumos materiales y humanos,
pero sobre todo del disefio y cumplimiento de mecanismos de evaluacion acordes a la
realidad de nuestros tiempos, a través de los cuales se pretenda lograr lo programado
en los objetivos estratégicos formulados, mecanismos que permiten detectar los ajustes
que hay que hacer para impulsar que los procesos se cumplan de manera oportuna y en
forma eficiente, a fin de identificar los cambios que deban incluirse para producir los
resultados esperados. Es por ello, que el indicador propuesto debe ser la medicion o
expresion cuantitativa de la actividad o producto que conlleva directamente a la
consecucion de los objetivos estratégicos y metas de la politica. En virtud de ello, se
debe impulsar a los gobiernos a medir dimensiones que den cuenta de la
multiplicidad de objetivos, tales como: eficacia, eficiencia, efectividad, calidad de la
prestacion de servicios, desempefio presupuestario, etc. Esta distincion de dimensiones
de desempefio se realiza especialmente para fines analiticos y de resultados y permiten
mejorar la gestién pablica.

En nuestro pais, la evaluacion de los resultados e impactos que tienen las
politicas publicas, difieren entre ministerios, agencias de gobierno, provincias y
municipios generando heterogeneidad en la calidad de las intervenciones que se
realizan. Se hace imprescindible aumentar y transversalizar la funcién de evaluacion
para poder aprender de los resultados. Instalar la cultura de la evaluacion en todas las
jurisdicciones, es todavia una materia pendiente.

Como reflexion final, quisiera transmitir respecto al control de la actividad
estatal, en particular sobre el control de la hacienda publica, que no debe efectuarse
como el mero cumplimiento rutinario de planes y programas de auditoria, porque el
conocer en profundidad si los recursos publicos previstos en el presupuesto nacional se
utilizan en forma eficiente, si estos se traducen en mejores servicios para la poblacion,
nos permitira satisfacer las aspiraciones constitucionales de bienestar general, libertad,
prosperidad y progreso econémico con justicia social que nuestra sociedad demanda.
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