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Introduccion

Durante los ultimos afnos el pais vivid un creciente proceso de deterioro de las cuentas
publicas, con el consecuente impacto en el nivel del déficit fiscal y con su correlato en el
incremento del nivel de endeudamiento del sector publico.

Este estado de situacion se tradujo en un creciente incremento de la tasa de riesgo pais
y dificultades en el acceso al mercado voluntario de crédito. Ambas situaciones impactaron
de manera directa en las expectativas que despierta nuestro pais para las inversiones de
riesgo, auténticos motores de crecimiento en una economia de mercado.

Como respuesta a este estado de situacion el Congreso de la Nacion voto la Ley 25.152
en donde se expresan entre otros, dos grandes propdsitos. En primer lugar el compromiso de
lograr para el 2003 el equilibrio de las cuentas publicas, es decir la eliminacién del déficit
fiscal como motor del incremento del endeudamiento externo.

En simultaneo el articulo 5 de la Ley establece un nuevo esquema de asignacion de
recursos a los programas que integran el presupuesto de la APN, sobre la base de
compromisos mutuos. Por un lado el compromiso de la organizacion de mejorar sus
estandares de calidad e incremento de su productividad y por otro el compromiso de la
administracion de flexibilizar el uso de los recursos a los efectos de posibilitar un uso mas
creativo y eficiente de los mismos.

Este nuevo mecanismo de asignacion de recursos y compromiso de resultados, se
denomina Acuerdos Programa y deben ser suscritos entre el Jefe de Gabinete de Ministros y
el responsable de la organizacion.

Toda vez que estos acuerdos suponen mayores grados de flexibilidad en el uso de los
recursos y atento al contexto de dificultades fiscales, la Gestion por Resultados, en tanto
mecanismo de fortalecimiento de las capacidades de planificacion y optimizacién de los
procesos criticos de las organizaciones, via la reingenieria de procesos, se presenta como
un instrumento idéneo a los efectos de asegurar en las organizaciones que suscriban estos
acuerdos, la existencia de capacidades internas que aseguren los fines que se persiguen.

LA GERENCIA EN LAS ORGANIZACIONES DE LA APN

El mundo contemporaneo se encuentra sometido a constantes cambios y nuevas
situaciones que demandan organizaciones con capacidad de adaptarse al contexto
rapidamente. Resulta necesario, en consecuencia, introducir cambios en la gestion de las
instituciones publicas para permitir que éstas respondan con calidad y efectividad a las
nuevas demandas de la sociedad.

En este contexto, la gerencia publica o profundiza el proceso de modernizacién, eleva la
calidad de su desempefio y se afirma como principal protagonista del proceso de produccion
de politicas publicas, desde una perspectiva estratégica congruente con el plan nacional. O
bien, continia un proceso de declinacion en el que, victima de fuertes restricciones y
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demandas sociales crecientes, asi como de su propia ineficacia e ineficiencia, ira perdiendo
su rol de conduccion del proceso de politicas publicas a manos de otros actores sociales.

El aparato burocratico publico esta agotado debido a una planificacion estratégica ritual
e ineficaz y a rutinas operativas morosas y de baja calidad. Esta debilidad del contexto
institucional estd acompafada por un rol poco preponderante del presupuesto como
herramienta de gestion de los organismos; mas aun, el proceso presupuestario (tanto en su
etapa de formulacién como de ejecucion) no se vincula con los planes estratégicos, cuando
éstos existen. Como consecuencia, la formulacion presupuestaria no toma en cuenta los
objetivos estratégicos de la organizacion ni incluye la reflexion sobre los recursos necesarios
para llevar adelante las politicas que la Alta Direccion propone. En definitiva, la formulacién
presupuestaria se ha reducido, en la mayoria de los casos, a un ejercicio orientado
exclusivamente a garantizar el equilibrio macroeconémico del sector publico.

Estas debilidades se traducen en serias deficiencias de la Administracion en cuanto a la
calidad de los servicios que provee, a su capacidad regulatoria y a su rol de garante de la
igualdad de oportunidades. Ademas, y dado este marco, no es sorprendente que la Alta
Direccion de los organismos publicos se halle abrumada por agendas dominadas por
urgencias cotidianas que frustran la posibilidad de planificar estratégicamente el futuro. Por
los mismos motivos, el gerenciamiento del sistema de incentivos previsto por el actual
modelo de gestion de recursos humanos, no sélo no premia la innovacion y la eficacia, sino
que por el contrario el “hacer y transformar” se convierte en un riesgo, orientando la gestion
hacia el cumplimiento de las formas sobre los resultados.

El modelo gerencial actual esta estructurado en torno a procedimientos morosos que
consolidan practicas de trabajo rutinarias y de baja calidad. En su mayor parte, los servicios
publicos son conducidos por la rutina y no estan orientados a la consecucion de resultados
que se consideren importantes desde el punto de vista politico. La burocracia conduce a los
directivos, dejandoles un margen muy pequefo de autonomia para la accidén creativa e
innovadora. Estos se abocan casi exclusivamente a la administracion de los problemas
cotidianos sin poder atender los aspectos estratégicos.

Se vuelve imprescindible, entonces, sentar las bases de un nuevo modelo de gestidn
que recree el vinculo productivo entre la Alta Direccidn y las gerencias operativas, asignando
responsabilidades claras a una y otras, de manera de focalizar la accion de las
organizaciones publicas hacia el logro de resultados concretos y de impacto en la sociedad.

LA GESTION POR RESULTADOS

IMPACTO ESPERADO

Organizaciones publicas con capacidades instaladas capaces de suscribir y sustentar
los compromisos que surgen de la firma de los Acuerdos-Programa con la Jefatura de
Gabinete de Ministros, en el marco de la Ley No. 25.152, instrumento que establece una
relacion explicita entre el cumplimiento de las metas y objetivos institucionales y flexibilidades
en el manejo y asignacion de recursos. La sustentabilidad de los compromisos quedan
reflejadas en los acuerdos intrainstitucionales, Compromisos de Resultados de Gestion, que
vinculan a la Alta Direccion de los organismos y sus gerencias operativas.
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ASPECTOS CONCEPTUALES BASICOS

La gestidon por resultados puede definirse como el modelo que propone la
administraciéon de los recursos publicos centrada en el cumplimiento de las acciones
estratégicas definidas en el plan de gobierno, en un periodo de tiempo determinado. De esta
forma, permite gestionar y evaluar la accién de las organizaciones del Estado con relacion a
las politicas publicas definidas para atender las demandas de la sociedad.

Dado que el modelo pone en el centro de la discusién la medicidon del desempeno de la
gestion publica, adquiere relevancia una distincidon conceptual que hace a la naturaleza de la
produccion publica: productos y resultados. Los organismos publicos, responsables de una
determinada produccién publica utilizan insumos financieros, humanos y materiales -
asignados a través del presupuesto, para la produccién de bienes y servicios (productos)
destinados a la consecucion de objetivos de politica publica (resultados). Los sistemas de
evaluacion de productos y de resultados, consecuentemente, tienen distintas connotaciones:
mientras la medicion de productos puede asociarse a un proceso continuo, al interior de las
organizaciones, el segundo tiene consecuencias que trascienden el ambito de una
institucion.

La discusién anterior arroja luz sobre la necesidad de ordenar y focalizar las prioridades
de una institucion, identificando y jerarquizando procesos, productos y beneficiarios, como
una actividad metodoldgica de apoyo a la definicion de indicadores de desempefio gerencial.
Asi aparece la conveniencia de utilizar la planificacién estratégica situacional como un
ejercicio sobre el cual se base la implantacion de un modelo de gestion por resultados
porque permite elaborar acciones estratégicas, vectores de resultado y colocar a la gerencia
operativa bajo un arco direccional claro y de mediano plazo.

Por otro lado, la implantacion de un sistema de evaluacion generalmente requiere una
adecuacion de los procesos internos, detectando inconsistencias entre los objetivos de la
institucion y su operacion diaria. Como consecuencia, suele ser necesario rever
procedimientos, rutinas operativas e instancias de coordinacion entre distintas areas de una
organizacion publica. Este conjunto de actividades, conocidas usualmente como reingenieria
de procesos, es el otro pilar sobre el que descansa la implantacién de este nuevo modelo de
gestion. La reingenieria permite introducir cambios en las practicas de trabajo a partir del
analisis de los procedimientos y circuitos administrativos y de redisefios que involucren
mejoras de eficiencia. En conjunto, posibilita orientar los procesos internos al logro de los
productos identificados como prioritarios en el Plan Estratégico.

La gestion por resultados implica una administracion de las organizaciones publicas
focalizada en la evaluacion del cumplimiento de acciones estratégicas definidas en el plan de
gobierno. Dada la débil coordinaciéon que generalmente existe entre la Alta Direccion y las
gerencias operativas, es necesario que el esfuerzo modernizador proponga una nueva forma
de vinculacion entre ambas en la que se definan responsabilidades y compromisos
mutuamente asumidos.

La SME propicia, entonces, la implantacion del modelo de gestion por resultados
priorizando la accion sobre la Alta Direccidon y las gerencias operativas con las dos
herramientas metodoldgicas presentadas mas arriba: la planificacion estratégica situacional y
la reingenieria de procesos, respectivamente.

A través de la primera se planteara un conjunto de actividades que brinden a la Alta
Direccion la posibilidad de elaborar el Plan Estratégico del organismo que defina vectores de
resultados y oriente los procesos de gestion.

La reingenieria de procesos posibilitara cambios en las practicas de trabajo, brindara
soluciones a problemas de organizacién y de utilizacidon de recursos y permitira abrir
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espacios de reflexion sistematica para innovar los procedimientos y rutinas administrativas.

Con el fin de fortalecer este nuevo vinculo entre la Alta Direccién y las gerencias
operativas, los resultados obtenidos mediante la aplicacion de la planificacion estratégica y la
reingenieria pueden articularse a través de los Compromisos de Resultados de Gestion
(CRG). En éstos se establece que la Alta Direccidon determina el desempefio esperado del
gerente a partir de la elaboracion del Plan Estratégico del organismo, de la identificacién de
los planes operativos, de los resultados a obtener y de la asignacién de recursos a través del
proceso de formulacion presupuestaria. Las gerencias operativas, por su parte, se
comprometen a cumplir las metas y a dar cuenta de los resultados obtenidos. El modelo se
hace autosustentable en la medida que existan indicadores de la gestion gerencial en el
marco de un sistema de seguimiento y monitoreo de la gestion, y un sistema de incentivos
que premie el buen desemperio y, reciprocamente, castigue los incumplimientos (ver Grafico
2).

Asi, el modelo de gestion por resultados incentiva una fuerte descentralizacion en la
toma de decisiones de gestion para que la Administracion Publica pueda responder a las
demandas sociales eficazmente, sin renunciar a la transparencia de la gestion. Esta
descentralizacion se apoya, como vimos, en un Plan Estratégico formulado en estrecha
vinculacion con el presupuesto del organismo y precisa de conjunto de indicadores medibles
y de un sistema de incentivos racional.

En general, y la experiencia internacional al respecto asi lo demuestra, es
recomendable un mayor grado de flexibilidad en la administracion de los recursos disponibles
(materiales, financieros y humanos) a medida que se profundiza la implantacion del modelo.

GRAFICO 2
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LA GESTION POR RESULTADO: ANTECEDENTES

Antecedentes nacionales

Existen en la Republica Argentina leyes, decretos y resoluciones administrativas
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relevantes a la hora de plantear la implantacion de un modelo de gestidn por resultados en el
ambito de la Administracion Publica Nacional.

Estas disposiciones normativas pueden clasificarse en dos categorias: (1) las referidas
a reforma del estado y (2) las relativas al sistema presupuestario, financiero y de control de
las acciones del gobierno.

En cuanto a la primera categoria, la Ley 24.629, también denominada de Segunda
Reforma del Estado y sancionada en 1996, menciona conceptos tales como reorganizacion
administrativa, racionalizacién y eficiencia de las acciones de los funcionarios publicos.
Ademas, da el marco para el Decreto 928/96 que intent6é sentar algunas de las bases de un
modelo de gestidon por resultados, estableciendo la obligatoriedad para los Organismos
Descentralizados de disefiar Planes Estratégicos y mencionando un “nuevo rol” del Estado
orientado al ciudadano, a la medicidon de resultados y a la jerarquizacion y participacion de
los recursos humanos. Finalmente, y como consecuencia de la aplicaciéon del Decreto
928/96, se encuentra una serie de normas de similar jerarquia que aprueban planes
estratégicos para algunos Organismos Descentralizados.

Si bien este cuerpo normativo colocé en la agenda publica los tépicos propios del
modelo de gestion por resultados, peco de formalista porque no priorizo el fortalecimiento de
las capacidades gerenciales que permiten generar organizaciones creativas, alineadas
estratégicamente y preocupadas por a lograr resultados relevantes para el ciudadano.

La segunda de las categorias mencionadas se refiere especificamente a la Ley
No.24.156, de Administracion Financiera y Sistemas de Control del Sector Publico Nacional,
sancionada en 1992 y a la Ley de Solvencia Fiscal, sancionada en 1999.

La primera organizé la administracion financiera gubernamental, estableciendo
sistemas, érganos rectores, competencias y funciones para aquéllos. Definid, ademas, dos
sistemas de control, ambos ex-post: la Sindicatura General de la Nacion (SIGEN) y la
Auditoria General de la Nacién (AGN), érgano de control externo y dependiente del Poder
Legislativo. Su puesta en vigencia ha posibilitado a la autoridad econdémica contar con
informacion oportuna de la Administracion Publica Nacional para la administraciéon de las
restricciones macroecondmicas; no obstante, las rigideces que acompafiaron a su
implementacién han obstaculizado la profundizacion de la reforma micro en las
organizaciones publicas.

La Ley No. 25.152 propone, entre otros aspectos, centrar el analisis en la calidad de
gasto publico. Con este fin, instituye un Programa de Evaluacion de la Calidad del Gasto que
debe ser administrado por la Jefatura de Gabinete de Ministros la que, ademas, tiene la
facultad de celebrar Acuerdos - Programa con las organizaciones de la Administracion
Publica Nacional. En dichos acuerdos, los organismos adquieren ciertas flexibilidades para la
administracion de sus recursos materiales y humanos y facultades para modificar sus
estructuras organizativas que contemplen el establecimiento de un sistema de premios y
castigos. Como contraprestacion, las organizaciones se comprometen al cumplimiento de
politicas, objetivos y metas debidamente cuantificadas y a respetar niveles acordados de
gastos.

Antecedentes internacionales

La gestion por resultados se ha implementado en diversos paises con el principal
objetivo de incrementar la eficacia y el impacto de las politicas del sector publico a través de
una mayor responsabilizacion de los funcionarios por los resultados de su gestion.

Relevando las experiencias de Australia, Nueva Zelandia, Estados Unidos, Paises
Bajos, paises escandinavos y algunos paises latinoamericanos, aparecen algunos rasgos
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comunes. Se preve el establecimiento de Planes Estratégicos, de mediano a largo plazo y de
Planes Anuales en los que se especifican con detalle las metas de gestién de corto plazo.
Estas metas se expresan en forma de productos e impactos cuantificables y plazos de
ejecucion. Ambos Planes suponen una suerte de contrato o acuerdo entre el gerente publico
y la autoridad politica.

En muchos casos, existe un organismo publico encargado de implementar el proceso
ante el cual los entes responsables deben rendir cuentas. Por otro lado, la reforma del modo
de gestion frecuentemente ha sido promovida y apoyada a partir de la sancion de normas
juridicas explicitamente orientadas. Los alcances en general cubren a todo el sector publico
pero en algunos paises el proceso de implementacion se encuentra estructurado por etapas,
asi como existen también “experiencias piloto” previas a la aplicacion general del modelo.

A su vez, resulta bastante significativo el rol que cumple el Congreso en el control del
desempefo de las organizaciones que se basa en la comparacion entre los resultados
alcanzados y las metas propuestas en los Planes Anuales.

La relacion que se genera entre la aplicacion de la gestion por resultados y el
presupuesto en los diversos paises no es uniforme. No obstante, puede senalarse que
todavia no existe una vinculaciéon directa y proporcional entre el desempefio de los
organismos y su disponibilidad de recursos. En general, se observa que el intento esta
orientado en dos sentidos: por un lado, que el establecimiento de las metas esperadas sea
consistente con la estructura presupuestaria correspondiente; por el otro, que la perspectiva
de disefio presupuestario pueda ser extendida en afos, permitiendo un horizonte de
planificacion mas extenso, a la vez que aumentando los plazos de evaluacién de la gestion
por resultados del corto al mediano plazo.

En consecuencia, la implementacion de la gestién por resultados no constituye un
modelo unico ni se lleva a cabo de un modo predeterminado ni utilizando un conjunto dado
de herramientas. Mas bien, existen diferentes modalidades de implementar gestién por
resultados, que dependen de las herramientas que se utilicen, el contexto politico, social y
econdmico en el cual el pais se encuentre y la profundidad con que se pretenda aplicar el
modelo.

OBJETIVO DEL PROGRAMA

El objetivo del Programa es implantar un modelo de gestion por resultados en las
distintas organizaciones de la Administracion Publica Nacional a partir del fortalecimiento de
sus capacidades institucionales mediante el recurso de la planificacion estratégica situacional
y la reingenieria de procesos. De esta manera, se hara viable nueva forma de asignacion de
recursos a través de los Acuerdos Programa.

PRODUCTOS ESPERADOS

Se sefalé que la SME propone la utilizacion de dos herramientas para implantar un
modelo de gestion por resultados: una a nivel de la Alta Direccion -la planificacidén estratégica
situacional- y otra a nivel de las gerencias operativas -la reingenieria de procesos. En este
apartado se hara referencia a los productos que se esperan obtener resaltando las mayores
capacidades de gestidén que dichos productos implican.
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El trabajo conjunto con la Alta Direccion y las gerencias operativas de las
organizaciones permitira obtener los siguientes productos:

- Plan Estratégico del organismo

- Planes Operativos

- Procesos identificados como prioritarios en el Plan Estratégico, redisefiados

- Procesos de formulacion, programacion y ejecucion presupuestaria redisefiados
- Compromisos de resultados de gestion (CRG)

- Esquema de incentivos

- Sistema de monitoreo de la gestion

La formulacién del Plan Estratégico permitira que la Alta Direccidn adquiera la habilidad
de disefar agendas estratégicas que establezcan prioridades de gestion claras en linea con
el programa de gobierno del maximo responsable de cada organizacion publica. A través de
un ejercicio participativo y riguroso, en el que toda la Alta Direccion debera involucrarse, se
abriran espacios de reflexién para formular desafios estratégicos y los planes operativos para
alcanzarlos, vinculados estrechamente con la formulacion presupuestaria del organismo. En
otras palabras, se persigue elaborar un Plan Estratégico que supere el divorcio entre la vision
de la Alta Direccion y la realidad operativa del organismo, como frecuentemente ha ocurrido,
revalorizando el rol del presupuesto como una efectiva herramienta de gestion.

Los Planes Operativos son los cursos de accion definidos para lograr los objetivos
estratégicos o de largo plazo identificados en el Plan Estratégico. El disefo, desarrollo y
rendicion de cuentas por los resultados alcanzados es responsabilidad de las gerencias
operativas de los organismos. En algunos casos, el desarrollo de los Planes Operativos
implica la necesidad de recurrir a la reingenieria de algunos o todos los procesos incluidos en
ellos. La responsabilidad por esta actividad recae también en las gerencias operativas.

La potencia del planeamiento estratégico situacional reside en el compromiso de la Alta
Direccion con la definicidon de la vision a largo plazo y en el fuerte vinculo entre la estrategia y
la operacion. Este vinculo debe ser explicitado aun mas claramente a través de
Compromisos de Resultados de Gestion (CRG) que representan la nueva forma de
vinculacion entre la Alta Direccion y las gerencias operativas. Esta herramienta se ve
enriquecida porque puede concretarse en el marco operativo que otorga la formulacion
presupuestaria; es decir, la Alta Direccion y las gerencias operativas acuerdan sobre
resultados, recursos y planes de accion en un proceso que se enmarca y, a su vez, da
contenido a la formulacioén y ejecucion presupuestaria.

Los CRG implican una fuerte descentralizacidén en la toma de decisiones operativas. En
virtud de la dinamica de este proceso, la Alta Direccion puede preservar espacios de
reflexion para los disefios estratégicos y las gerencias operativas conocen exactamente qué
se espera de ellas y se comprometen a lograrlo. El esquema de incentivos diseiado por la
Alta Direccion da sentido a la gestion exitosa o al compromiso cumplido, porque lo premia.
Evidentemente, un esquema de incentivos puede utilizar instrumentos variados:
reconocimiento salarial adicional, acceso a capacitacion, participacion en ambitos de
discusién de politicas, etc., cuya eleccién y viabilidad dependera de condiciones legales e
institucionales y de la creatividad de la Alta Direccion. Sin perjuicio de ello, el esquema que
resultare elegido debe ser explicitado a los gerentes publicos al momento de suscribir los
CRG conjuntamente con el sistema de monitoreo de la gestion, cuyo disefio y administraciéon
es también una responsabilidad de la Alta Direccidén. Ello asi porque la asignacion de
resultados a obtener por los gerentes implica una definicidn cuidadosa de indicadores de
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gestion que puedan ser monitoreados a fin de determinar el grado de cumplimiento de
aquéllos.

PLAN DE IMPLANTACION DEL MODELO DE GESTION POR RESULTADOS

Actividades Preparatorias

Esta primera fase inicia el proceso de instalacion del modelo de gestion por resultados.
Dado que este proceso supone un cambio de fondo en las practicas de trabajo y, por lo tanto,
en la cultura organizacional, requiere del compromiso explicito de la maxima autoridad del
organismo de liderar y encabezar el proceso de cambio.

En este sentido, mediante una serie de entrevistas con el maximo nivel de la
jurisdiccion, en las cuales se acuerdan las caracteristicas generales del proceso de cambio
organizativo, se generan los insumos necesarios para realizar la formulacién del proyecto,
tomando en cuenta las particularidades especificas del organismo.

Una vez acordado el proyecto, se formula el Convenio marco de la cooperacion
técnica. En este punto resulta fundamental establecer con claridad el grado de compromiso e
involucramiento de la Alta Direccidn del organismo en el proceso de implantacion. Por ello,
es necesario determinar en el Convenio una clara definicién de la contraparte ejecutiva de
la jurisdiccion, quien, en definitiva, sera la que lleve adelante el proceso.

En forma simultanea, se comienzan a prefigurar el equipo de planificacién que
actuara en la primera etapa del proceso. El tamano del equipo estara vinculado a las
dimensiones y complejidad del organismo.

Esta fase concluye con la formalizacion y firma del Convenio Marco de Cooperacion
Técnica.

Conformacioén de Equipos

Para llevar adelante el proceso de modernizacion de la gestion de un organismo, se
requiere, al menos de la conformacién de dos equipos (segun el tamarfio y la complejidad del
organismo podran conformarse otros equipos ad-hoc).

Es necesario conformar el Comité de Gestion Estratégica, el cual constituye la
contraparte ejecutiva del organismo. Este Comité asume dos formatos diferenciados de
acuerdo a los distintos momentos del proceso: el Comité reducido, conformado por no mas
de cinco personas de plena confianza de la maxima autoridad del organismo. Su funcion es
garantizar el arco direccional del plan estratégico durante su elaboracion. Para ello debera
participar en tareas de analisis situacional, articulando las producciones de los diferentes
momentos del proceso con la visidn de la maxima autoridad del organismo. Debera también
desarrollar estrategias permanentes de viabilizacion del proceso al interior del organismo. El
otro formato del Comité de Gestion Estratégica es el denominado Comité ampliado,
conformado por no mas de 20 actores clave del organismo, es decir que sean participantes
de los procesos decisorios. Su funcion es participar activamente del proceso de analisis
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situacional y en la formulacion de las estrategias del plan.

Debe conformarse el equipo de Analisis y Diagnostico. Este equipo es coordinado
por el equipo de Planificacion Estratégica y tiene como objetivo el desarrollo de
investigaciones diagnosticas por cada area del organismo, de manera de contrastar y dar
sustento a las hipotesis que surgen del analisis situacional.

Anélisis Situacional y Formulacion De Estrategias |

Esta fase supone el comienzo de la implantacion del modelo de gestidn por resultados
en campo. Su principal objetivo es lograr una primera versién del Plan Estratégico ha llevar
a cabo en el organismo. Para ello se utilizaran una serie de técnicas cualitativas y
cuantitativas, que incluyen: analisis de diagndsticos previos, analisis de normativa basica,
analisis del modelo organizacional, analisis de los proyectos en marcha, analisis de los
procesos decisorios, analisis de recursos humanos, analisis de recursos materiales,
entrevistas al maximo responsable del organismo y entrevistas a informantes clave.

El producto final de esta fase, Plan Estratégico 10. version, debera comprender el
modelo explicativo de la situacién del organismo, la ponderacion de procesos causales, la
descripcion de los nudos criticos, un primer analisis de gobernabilidad, una propuesta de
apuestas estratégicas, y planes operativos tentativos para alcanzarlas.

Anélisis Situacional y Formulacién de Estrategias Il

El producto obtenido en la fase anterior es el insumo basico sobre el cual se
desarrollaran los talleres de planeamiento estratégico con la participacion del Comité de
Gestion Estratégica ampliado y la coordinacion metodologica del equipo de las unidades de
cooperacion. El objetivo de estos talleres es someter a la primera version del Plan
Estratégico a la critica y ajuste de los actores principales de los procesos analizados.

Una vez realizados los ajustes necesarios, el Plan sera presentado por el Comité de
Gestion Estratégica ante el maximo responsable del organismo. Este momento
representa una nueva instancia de ajuste a la luz de la vision del titular del organismo.

El producto final de esta fase es el Plan Estratégico del organismo, verificado y
contrastado con los actores principales de los procesos.

Diserio y Analisis de Planes Operativos Tentativos

En forma paralela a la fase anterior, otro grupo de trabajo perteneciente al equipo de las
unidades de cooperacién, esta en condiciones de avanzar en el analisis de prefactibilidad de
los procesos tentativos identificados en fases anteriores.

Esta actividad supone dos tareas. En primer lugar, se realizaran los disefos
preliminares de las operaciones de reingenieria de procesos. Asi se evaluara la
justificacion o razon de ser de cada uno de los procesos, se describira la interrelacion de
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ellos con otros procesos, se llevara a cabo un primer analisis de eficiencia y eficacia,
identificando en la medida de lo posible, costos, procedimientos, puntos de control y
productos finales.

En segundo lugar, se analizaran los indicadores de resultado existentes y/o
posibles para cada uno de los procesos seleccionados. Esta tarea supone un analisis
genérico de informacion referida a indicadores en otros organismos, nacionales e
internacionales. Ademas, se asignaran los recursos humanos, materiales y financieros
existentes para el logro de los productos finales fijados de modo de adaptar los indicadores
de resultado a la realidad presupuestaria del organismo.

El producto final de esta fase sera el Plan Estratégico del organismo incluyendo las
propuestas de los Planes Operativos que surjan de las actividades resefiadas mas arriba.

Elaboracion y Puesta en Marcha del Plan Tactico Operativo

Esta fase, cuyo producto final es la puesta en marcha del Plan Tactico Operativo del
organismo, supone la realizacion de actividades en linea con las planteadas en la fase
anterior. Asi, a partir del conjunto de Planes Operativos propuestos y validados en la fase
anterior, se definiran las trayectorias temporales y se disefiaran en detalle cada uno de
los planes operativos. Esta actividad incluye tareas tales como: identificacion de las
operaciones de reingenieria necesarias para optimizar cada proceso, identificacion de un
responsable del proceso y de su redisefio y de su equipo de trabajo y propuesta definitiva de
los indicadores de resultados.

Ademas, se efectuara un analisis de los recursos existentes y requeridos para
abordar la puesta en marcha del Plan Tactico Operativo. En ese sentido se identificaran
posibles asistencias externas y se definiran los términos y condiciones para viabilizar su
contratacion.

Finalmente, se planteara una tarea de evaluacion de consistencia entre los distintos
planes propuestos a nivel operativo con el objeto de cuantificar la exigencia que se
plantea a la organizacién, de identificar tempranamente posibles cuellos de botella sobre
areas que se encuentren directa o indirectamente involucradas en varios procesos y de
proponer vias de solucion a posibles conflictos surgidos del proceso de reingenieria. El
resultado de esta tarea quedara expuesto en un nuevo cronograma de actividades.

Desarrollo de Operaciones

Esta fase supone el desarrollo de dos tipos de operaciones. Por un lado, estan las
operaciones surgidas del Plan Tactico Operativo que, de acuerdo a lo sefalado en el
apartado anterior, quedaran formuladas en términos de responsables, resultados,
indicadores, recursos necesarios y tiempos de ejecucion. Por el otro, existen operaciones
que definiremos como “predeterminadas” para indicar que ya se encuentran definidas al
inicio del proceso de reingenieria.

Con respecto al primer grupo, se las conocera en detalle al momento de la Puesta en
Marcha del Plan Tactico Operativo. En cuanto al segundo grupo, se describiran brevemente

10



V Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracion Publica, Santo Domingo, Rep. Dominicana, 24 - 27 Oct. 2000

a continuacion.
REINGENIERIA DE LOS SISTEMAS DE ADMINISTRACION DE RECURSOS

La informacion de gestion y los procesos y sistemas que permiten captarla y procesarla
constituyen un elemento clave en el gerenciamiento de los organismos publicos. Es por ello
que se propone el redisefo de los procesos presupuestarios, administrativo-contables
y financieros, de modo de ponerlos en linea con los preceptos fijados por la Ley 24.156 de
Administracion Financiera y de los Sistemas de Control.

La reingenieria de procesos tiene el objetivo de instalar nuevas practicas de trabajo a la
vez que persigue que los Servicios Administrativos Financieros operen integradamente en el
marco de los sistemas de informacion previstos por los érganos rectores.

La reingenieria de procesos (de presupuesto, de contabilidad, de tesoreria, de compras
y contrataciones y de recursos humanos) incluira actividades tales como:

- Relevamiento de los procesos en vigencia

- Rediseno de los procesos relevados y racionalizacion administrativa

- Implantacion y seguimiento de los procesos redisefiados

- Anadlisis de alternativas informaticas para la eficientizacién de la ejecucion de los
procesos

- Capacitacion a los responsables y operadores del proceso

- Implantacién de mecanismos de monitoreo y evaluacion

Una actividad prioritaria dentro de esta fase es la de redisefio del proceso
presupuestario.

Con el objetivo que el organismo formule adecuadamente su Proyecto de Presupuesto,
se plantea la necesidad de establecer una estrategia que pivotee alrededor de dos ideas-
fuerza:

- Instalar una cultura de responsabilidad presupuestaria en el organismo, de modo que
el responsable de cada programa presupuestario sea el actor principal del proceso de
formulacion presupuestaria. En ese sentido, se hara responsable de la informacion vertida en
el presupuesto, de los supuestos utilizados para proyectar gastos y sera el quien explique las
variaciones o desvios entre el gasto real y el presupuestado.

. Establecer una clara coordinacion técnica del proceso presupuestario en cabeza del
Servicio Administrativo Financiero. Esta funcién requerira que el SAF encare su propio
redisefio a fin de estar en condiciones de brindar el apoyo necesario a las areas sustantivas
de la organizacién

En cuanto a los productos finales de esta actividad, se identifican por lo menos los
siguientes:

- Manuales de Procedimiento

- Anexos Metodoldgicos en los que se explicitaran los supuestos utilizados en el
Presupuesto del Organismo

- Modelos de Informes de Gestion

CONTROL DE GESTION
La implantacion de un modelo de gestion por resultados persigue el objetivo de focalizar
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la gerencia publica en el control en los resultados y no sélo en los procedimientos. En este
marco, los indicadores de resultado se convierte en un insumo central porque permitiran
mensurar el logro de los objetivos, metas y resultados alcanzados.

En ese sentido, se requiere disenar un sistema de control de gestién que monitoree el
desarrollo de las operaciones y el desempeino de los gerentes publicos. En virtud de ello, es
necesario disefiar e implementar una operacion orientada al control de la gestién y del
cumplimiento de los resultados.

Dentro de esta operacion reconocemos dos etapas, a saber:

- Una primera etapa, cuyo objetivo es el monitoreo del avance del Plan mediante
indicadores de cumplimiento previamente establecidos. Se estableceran mecanismos de
reporte y verificacion de resultados alcanzados, de modo de dar por cumplidas las sucesivas
fases planteadas, o bien, para implementar las acciones correctivas necesarias. Finalmente
se documentaran los procedimientos realizados con el fin de sentar las bases para la
segunda etapa.

- En la segunda etapa prevemos transferir, de una manera sistematica, a las lineas
gerenciales del organismo la experiencia de los grupos de trabajo en el control de gestidén del
proyecto. Asi, deseamos incidir en la cultura gerencial del organismo en el sentido de
incorporar practicas orientadas a la evaluacién permanente de cada uno de los procesos
administrados

7. LINEAS DE ACCION

El Plan de Asistencia Técnica previsto para el ano 2000 conforma la primera linea de
accion propuesta por la SME para implantar un modelo de gestion por resultados en todas
las organizaciones de la administracién publica nacional. Esta primera actividad sera
acompafada por otras que haran factible la consecucion del objetivo planteado. A
continuacion daremos cuenta de aquéllas.

PLAN DE ASISTENCIA TECNICA - ANO 2000

Se preveé iniciar el Programa de Gestion por Resultados con un Plan de Asistencia
Técnica para cuatro organismos durante el afio 2000. El objetivo general del Programa, tal
como sefialaramos mas arriba, es la implantacion del modelo de gestion por resultados a
partir del fortalecimiento de sus capacidades gerenciales.

Los protagonistas del Plan de Asistencia Técnica son los organismos, que seran los
lideres de la implantacion, en tanto que la SME sera quien coordine metodolégicamente y
facilite el desarrollo del Plan.

CONSTRUCCION DE VIABILIDAD

A fin de implantar un modelo de gestidbn que sea autosostenido en el tiempo es
menester vincularlo con reformas de caracter horizontal que, involucrando a la totalidad de
los organismos de la Administracion Publica Nacional, generen las condiciones de viabilidad
del modelo de gestion por resultados.

En otras palabras, la focalizacién de la gerencia publica en resultados es viable en la
medida que vaya acompafada por sistemas de administracion que contemplen flexibilidad en
el manejo de recursos fisicos y financieros, sistemas de premios y castigos para los
responsables en funcién de su desempefio y mecanismos de rendicidon de cuentas que
involucren a todos los estamentos de la administracion publica.
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La SME, en este sentido, impulsara la adopcion de practicas gerenciales en linea con
los postulados de la gestion por resultados y, por otro lado, propiciara ante los 6rganos
rectores de los sistemas de la administracién financiera las modificaciones necesarias en
normas y regulaciones a fin de dar sustento al nuevo modelo de gestion.

EVALUACION Y ANALISIS DE RESULTADOS DEL PLAN DE ASISTENCIA TECNICA

Una tercera linea de accion, de mayor aliento, se vincula con la evaluacion a fondo de
la experiencia recogida en los cuatro organismos en los que se implantara el modelo de
gestion por resultados durante el aino 2000. Sera preciso identificar claramente los resultados
obtenidos en cada uno de los organismos, el impacto de dichos resultados y la relacion entre
las reformas llevadas a cabo al interior de los organismos con aquéllas mas generales,
originadas en los 6rganos rectores u otras instancias administrativas. De esta forma se
podran establecer criterios de éxito para la viabilidad y sustentabilidad del modelo de gestion
por resultados y formular recomendaciones que permitan expandir la implantacién del nuevo
modelo a la totalidad de las organizaciones de la Administracion Publica Nacional.
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