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¿¿En En ququéé cambia cambia nuestranuestra labor?labor?

““La AdministraciLa Administracióón Pn Púública en sentido blica en sentido 
amplio, estaramplio, estaráá sometida a un procedimiento sometida a un procedimiento 
de evaluacide evaluacióón de resultados y rendicin de resultados y rendicióón de n de 
cuentas, con la consecuente responsabilidad cuentas, con la consecuente responsabilidad 
personal para los funcionarios en el personal para los funcionarios en el 
cumplimiento de sus deberes. cumplimiento de sus deberes. 
La ley seLa ley seññalaralaráá los medios para que este los medios para que este 
control de resultados y rendicicontrol de resultados y rendicióón de cuentas n de cuentas 
opere como un sistema que cubra todas las opere como un sistema que cubra todas las 
instituciones pinstituciones púúblicas.blicas.””

Art. 11, CPRArt. 11, CPR--CR, CR, juniojunio 2000.2000.
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Pilares del Modelo de GestiPilares del Modelo de Gestióón n 
BurocrBurocrááticotico--TradicionalTradicional

logro de logro de 
productos productos 

(n(núúmero de mero de 
inspecciones, inspecciones, 
viviendas o viviendas o 
atenciones)atenciones)

cumplimiento cumplimiento 
detallado de detallado de 

normas y normas y 
procedimientos procedimientos 

definidos definidos 
centralmentecentralmente

control de los control de los 
insumos insumos 
(gastos (gastos 

mmááximos, ximos, 
nnúúmero de mero de 

funcionarios, funcionarios, 
etc.) etc.) 



¿¿A partir de la experiencia, en quA partir de la experiencia, en quéé
consiste consiste ““Nueva Gerencia PNueva Gerencia Púúblicablica””? ? 

((NewNew PublicPublic ManagementManagement))

uu La La ““Nueva Gerencia PNueva Gerencia Púúblicablica””
busca busca trasladar la cultura de trasladar la cultura de 
orientaciorientacióón a los resultadosn a los resultados a a 
las organizaciones del sector las organizaciones del sector 
ppúúblico mediante la blico mediante la 
introducciintroduccióón de algunas n de algunas 
reformas estructurales en la reformas estructurales en la 
gestigestióón.n.



Pilares del Modelo de GestiPilares del Modelo de Gestióón n 
de Nueva Gerencia Pde Nueva Gerencia Púúblicablica

ParticipaciParticipacióón n 
Ciudadana y Ciudadana y 

TranspaTranspa--
renciarencia

MediciMedicióón de n de 
ResultadosResultados

CiudadanosCiudadanos
puedenpueden evaluarevaluar

calidadcalidad, , cantidadcantidad
y y oportunidadoportunidad de de 

loslos bienesbienes y y 
serviciosservicios
recibidosrecibidos

DimensionesDimensiones
CualitativasCualitativas de la de la 

GestiGestióónn



¿¿CuCuááles son las reformas estructurales de les son las reformas estructurales de 
la la ““Nueva Gerencia PNueva Gerencia Púúblicablica””? Ej. OECD? Ej. OECD

1.1. Devolver autoridad, otorgar flexibilidad;Devolver autoridad, otorgar flexibilidad;
2.2. Asegurar el desempeAsegurar el desempeñño, el control y la o, el control y la 

rendicirendicióón de cuentas;n de cuentas;
3.3. Desarrollar la competencia y la elecciDesarrollar la competencia y la eleccióón;n;
4.4. Proveer servicios adecuados y amigables a Proveer servicios adecuados y amigables a 

los ciudadanos;los ciudadanos;
5.5. Mejorar la gerencia de los recursos Mejorar la gerencia de los recursos 

humanos;humanos;
6.6. Optimizar las tecnologOptimizar las tecnologíías de la informacias de la informacióón;n;
7.7. Mejorar la calidad de la regulaciMejorar la calidad de la regulacióón;n;
8.8. Fortalecer las funciones de gobierno en el Fortalecer las funciones de gobierno en el 

centro.centro.



Modelo de GestiModelo de Gestióón Pn Púública por blica por 
Resultados Problemas PrResultados Problemas Práácticoscticos

1.1. La transiciLa transicióón a la gestin a la gestióón por resultados n por resultados 
no es sno es sóólo un problema de medicilo un problema de medicióón, n, 
sino de cambio de mentalidad.sino de cambio de mentalidad.

2.2. Problemas en medir la evaluaciProblemas en medir la evaluacióón de n de 
impactos de las actividades pimpactos de las actividades púúblicas blicas 
(relaciones de causa(relaciones de causa--efecto).efecto).

3.3. Sesgo Sesgo ““eficientistaeficientista”” versus enfoque versus enfoque 
centrado en la gente.centrado en la gente.



CrCrííticasticas a la a la NuevaNueva GerenciaGerencia PPúúblicablica

1.1. VisiVisióón simplista, centrada en la n simplista, centrada en la 
eficiencia;eficiencia;

2.2. No incorpora las diferencias entre el No incorpora las diferencias entre el 
sector psector púúblico y privado, blico y privado, 
especialmente la dimensiespecialmente la dimensióón n 
constitucional del estado de constitucional del estado de 
derecho y no los mecanismos de derecho y no los mecanismos de 
mercado (mercado (realpolitikrealpolitik).).



CrCrííticasticas a la a la NuevaNueva GerenciaGerencia PPúúblicablica

3.3. Ignora el rol del gobierno en resolver Ignora el rol del gobierno en resolver 
conflictos, definir metas nacionales, conflictos, definir metas nacionales, 
controlar el uso de la fuerza e invertir en controlar el uso de la fuerza e invertir en 
el futuro de la naciel futuro de la nacióón;n;

4.4. No integra la bNo integra la búúsqueda de valores squeda de valores 
societalessocietales y objetivos de poly objetivos de polííticas que ticas que 
poco tienen que ver con el servicio o con poco tienen que ver con el servicio o con 
satisfacer a los consumidores.satisfacer a los consumidores.

5.5. Convierte al ciudadano en un consumidor Convierte al ciudadano en un consumidor 
con poca responsabilidad por la con poca responsabilidad por la 
comunidad.comunidad.



Pero el problema no es tan simple ...Pero el problema no es tan simple ...
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QUÉ: Asignar
recursos de 
acuerdo a las 
prioridades
gubernamentales
(eficiencia
distributiva)

QUQUÉÉ: : AsignarAsignar
recursosrecursos de de 
acuerdoacuerdo a las a las 
prioridadesprioridades
gubernamentalesgubernamentales
((eficienciaeficiencia
distributivadistributiva))

CUÁNTO: 
Preservar la 
solvencia del 
SP y estabilizar
la Demanda
Agregada

CUCUÁÁNTONTO: : 
PreservarPreservar la la 
solvenciasolvencia del del 
SP y SP y estabilizarestabilizar
la la DemandaDemanda
AgregadaAgregada

CÓMO: 
Promover la 
eficiencia
técnica en la 
entrega de 
los servicios

CCÓÓMOMO: : 
PromoverPromover la la 
eficienciaeficiencia
ttéécnicacnica en la en la 
entregaentrega de de 
los los serviciosservicios

Gobernabilidad Fiscal

DinDináámica fiscal obliga a examinar la mica fiscal obliga a examinar la 
interdependencia de los objetivos interdependencia de los objetivos 

de la gestide la gestióón presupuestarian presupuestaria



Mapa Conceptual de las Mapa Conceptual de las 
Innovaciones PresupuestariasInnovaciones Presupuestarias

Indicadores de Indicadores de 
DesempeDesempeñño/ o/ 
Convenios de Convenios de 

GestiGestióón/ n/ 
ExternalizaciExternalizacióónn

Promover la Promover la 
eficiencia teficiencia téécnica con cnica con 

ParticipaciParticipacióón n 
CiudadanaCiudadana

DesempeDesempeñño o 
Operacional y Operacional y 
AccountabilityAccountability

MediciMedicióón de n de 
Resultados/Resultados/

EvaluaciEvaluacióón de n de 
ProgramasProgramas

Eficiencia Eficiencia 
Distributiva:  asignar Distributiva:  asignar 
recursos de acuerdo recursos de acuerdo 
con las prioridades con las prioridades 
gubernamentalesgubernamentales

Objetivos de Objetivos de 
PolPolííticasticas

Marco de Marco de 
ProgramaciProgramacióón n 

PlurianualPlurianual/ / 
EvaluaciEvaluacióónn de de 

RiesgosRiesgos
FiscalesFiscales

Preservar la Preservar la 
solvencia del Sector solvencia del Sector 

PPúúblicoblico

Estabilizar la Estabilizar la 
Demanda AgregadaDemanda Agregada

Objetivos Objetivos 
MacroMacro--

econeconóómicosmicos

InstruInstru--
mentosmentos

Objetivos Objetivos 
BBáásicossicos

Objetivos Objetivos 
EstratEstratéégicosgicos

TiposTipos de de 
innovacionesinnovaciones

segsegúúnn loslos
objetivosobjetivos



CambioCambio del del ParadigmaParadigma en el en el 
AmbitoAmbito del del PresupuestoPresupuesto

TransparenciaTransparencia y y rendicirendicióónn
de de cuentascuentas

OpacidadOpacidad burocrburocrááticatica

ResponsabilidadResponsabilidad
descentralizadadescentralizada

Control Control centralizadocentralizado

DesempeDesempeññooCumplimientoCumplimiento formalformal

ResultadosResultados/ / ImpactoImpactoInsumosInsumos

IncentivosIncentivosReglasReglas

PolPolííticasticas e e institucionesinstituciones
presupuestariaspresupuestarias

ProcesoProceso presupuestariopresupuestario

NuevaNueva GestiGestióónn
FinancieraFinanciera

PresupuestaciPresupuestacióónn
TradicionalTradicional
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Chile: Chile: CreaciCreacióónn de Valor de Valor PPúúblicoblico e e IntegraciIntegracióónn
de de loslos instrumentosinstrumentos al al procesoproceso presupuestariopresupuestario



Fuente: Elaboración del autor sobre la base de documentos oficiales.

 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 

Definiciones Estratégicas             

Indicadores de Desempeño             

Evaluación de Programas Gubernamentales             

Evaluaciones de Impacto             

Evaluación Comprehensiva del Gasto             

Balance de Gestión Integral             

Fondo Central de Recursos para Prioridades 
Gubernamentales (Fondo Concursable) 

            

Programas de Mejoramiento de la Gestión             

Introducción ISO 9001:2000 a PMGs             

Pago por Desempeño Individual             

Pago por Desempeño Institucional             

Pago por Desempeño Grupal (Colectivo)             

Suscripción de convenios de desempeño 
con Altos Directivos Públicos 

            

Compromisos de Modernización de los 
Servicios Públicos (posteriormente se 
convierten en PMGs) 

            

 

Chile: ImplementaciChile: Implementacióón de los Distintos n de los Distintos 
Instrumentos de Control de GestiInstrumentos de Control de Gestióónn



ÁÁmbito de los Instrumentos de mbito de los Instrumentos de 
EvaluaciEvaluacióón en Chilen en Chile

XXBalance de gestión integral

XXProgramas de mejoramiento de gestión

XXIndicadores de desempeño

XXEvaluación comprehensiva del gasto

XXEvaluación en profundidad

XXEvaluación de programas 
gubernamentales

XXSistema de seguimiento de 
programación gubernamental 

MICRO
(Funcionarios)

Ámbito: 
desempeño 
individual y 

grupal

MESO

(Servicios 
públicos)
Ámbito: 
gestión

MACRO
(Ministerios)

Ámbito: 
políticas y 
programas 
públicos

Niveles de toma de decisiones/ 
instrumentos
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LLa a medicimedicióónn del del desempedesempeññoo eses parteparte
de un largo de un largo procesoproceso de de planificaciplanificacióónn

Quiénes somos o
Qué hacemos

Dónde queremos ir

Cómo podemos
llegar

Cómo sabemos que
hemos llegado

Misión y
Objetivos

Estrategias

Medidasde 
Desempeño

Análisis
Interno y 

de 
Contexto



Beneficios de la evaluaciBeneficios de la evaluacióón a n a 
travtravéés de indicadores de gestis de indicadores de gestióónn

1.1. Apoya el proceso de planificaciApoya el proceso de planificacióón n 
(definici(definicióón de objetivos y metas) y de n de objetivos y metas) y de 
formulaciformulacióón de poln de polííticas de mediano y ticas de mediano y 
largo plazo.largo plazo.

2.2. Posibilita la detecciPosibilita la deteccióón de procesos o n de procesos o ááreas reas 
de la institucide la institucióón en las cuales existen n en las cuales existen 
problemas de gestiproblemas de gestióón tales como: n tales como: 
uu uso ineficiente de los recursos, uso ineficiente de los recursos, 
uu demoras excesivas en la entrega de productos, demoras excesivas en la entrega de productos, 
uu asignaciasignacióón del personal a las diferentes n del personal a las diferentes tareas,etctareas,etc..



Beneficios de la evaluaciBeneficios de la evaluacióón a n a 
travtravéés de indicadores de gestis de indicadores de gestióónn

3.3. Posibilita a partir del anPosibilita a partir del anáálisis de  la lisis de  la 
informaciinformacióón entre el desempen entre el desempeñño efectuado o efectuado 
y el programado, realizar ajustes en los y el programado, realizar ajustes en los 
procesos internos y  readecuar cursos de procesos internos y  readecuar cursos de 
acciaccióón eliminando inconsistencias entre el n eliminando inconsistencias entre el 
quehacer de la instituciquehacer de la institucióón y sus objetivos n y sus objetivos 
prioritarios: prioritarios: 
uu eliminar tareas innecesarias o repetitivas, eliminar tareas innecesarias o repetitivas, 
uu tramites excesivos, o tramites excesivos, o 
uu se definan los antecedentes  para reformulaciones se definan los antecedentes  para reformulaciones 

organizacionales.organizacionales.



Beneficios de la evaluaciBeneficios de la evaluacióón a n a 
travtravéés de indicadores de gestis de indicadores de gestióónn

4.4. Aun cuando no es posible establecer una Aun cuando no es posible establecer una 
relacirelacióón automn automáática entre resultados tica entre resultados 
obtenidos y la asignaciobtenidos y la asignacióón de presupuesto, n de presupuesto, 
contar con indicadores de desempecontar con indicadores de desempeñño o 
sienta las bases para una asignacisienta las bases para una asignacióón mn máás s 
fundamentada de los recursos pfundamentada de los recursos púúblicos. blicos. 

5.5. Establece mayores niveles de Establece mayores niveles de 
transparencia respecto del uso de los transparencia respecto del uso de los 
recursos precursos púúblicos y sienta las bases para blicos y sienta las bases para 
un mayor compromiso con los resultados un mayor compromiso con los resultados 
por parte de los directivos y los niveles por parte de los directivos y los niveles 
medios de la direccimedios de la direccióón.n.



ElaboraciElaboracióón de Indicadores de Gestin de Indicadores de Gestióón: n: 
DesafDesafííos de Implementacios de Implementacióónn

1.1. AmbigAmbigüüedad en la definiciedad en la definicióón de la misin de la misióón n 
organizacionalorganizacional

2.2. El impacto en el proceso presupuestarioEl impacto en el proceso presupuestario
3.3. Ausencia de un enfoque de largo plazo en Ausencia de un enfoque de largo plazo en 

la gestila gestióón por resultadosn por resultados
4.4. Ausencia de mecanismos de participaciAusencia de mecanismos de participacióón n 

ciudadana a favor de la gesticiudadana a favor de la gestióón por n por 
resultadosresultados

5.5. Disponibilidad de informaciDisponibilidad de informacióón n 
administrativaadministrativa



ElaboraciElaboracióón de Indicadores de Gestin de Indicadores de Gestióón: n: 
DesafDesafííos de Implementacios de Implementacióónn

6.6. Problemas de causaProblemas de causa--efectoefecto
7.7. La evaluaciLa evaluacióón de funcionarios y las n de funcionarios y las 

normas contractuales y de salariosnormas contractuales y de salarios
8.8. Los problemas de nomenclatura en la Los problemas de nomenclatura en la 

medicimedicióón de resultadosn de resultados
9.9. InstitucionalizaciInstitucionalizacióón de la funcin de la funcióón de n de 

evaluacievaluacióón de resultadosn de resultados



¿¿CuCuááles son las Dimensiones del les son las Dimensiones del 
DesempeDesempeñño?o?

Calidad del ServicioCalidad del Servicio
Capacidad de la instituciCapacidad de la institucióón para n para 
responder en forma rresponder en forma ráápida y pida y 
directa a las necesidades de sus directa a las necesidades de sus 
usuarios. Son atributos de la usuarios. Son atributos de la 
calidad: oportunidad, calidad: oportunidad, accesibiliaccesibili--
dad, precisidad, precisióón y continuidad, n y continuidad, 
comodidad y cortescomodidad y cortesíía en la a en la 
atenciatencióón.n.

EconomEconomííaa
Capacidad de la instituciCapacidad de la institucióón para n para 
generar y movilizar generar y movilizar 
adecuadamente los recursos adecuadamente los recursos 
financieros en pos de su misifinancieros en pos de su misióón n 
institucional. institucional. EjsEjs: Capacidad de : Capacidad de 
autofinanciamiento, ejecuciautofinanciamiento, ejecucióón n 
del presupuesto y recuperacidel presupuesto y recuperacióón n 
de prde prééstamos.stamos.

EficaciaEficacia
El grado de cumplimiento de los El grado de cumplimiento de los 
objetivos planteados. objetivos planteados. 
¿¿En quEn quéé medida la institucimedida la institucióón n 
estestáá cumpliendo con sus cumpliendo con sus 
objetivos fundamentales?objetivos fundamentales?

EficienciaEficiencia
RelaciRelacióón entre dos magnitudes n entre dos magnitudes 
ffíísicas: produccisicas: produccióón de un bien o n de un bien o 
servicio y los insumos que se servicio y los insumos que se 
utilizaron para alcanzar ese utilizaron para alcanzar ese 
nivel de producto. nivel de producto. EjsEjs: Costo : Costo 
unitario de producciunitario de produccióón o costo n o costo 
promedio.promedio.



Problemas de Nomenclatura en la GestiProblemas de Nomenclatura en la Gestióón por n por 
Resultados: Interrelaciones entre Insumos, Resultados: Interrelaciones entre Insumos, 

Productos y Resultados Productos y Resultados 

ResultadosResultados
??

ProductosProductos
??

ProcesosProcesos
??

InsumosInsumos
??

CostosCostos

Costo-
Efectividad

Efectividad

Eficiencia

Economía



CCicloiclo bbáásicosico del del procesoproceso de de construcciconstruccióónn
de de indicadoresindicadores de de gestigestióónn

1.Identificación y/o Revisión
de: 
Misión:
Productos Clientes

Objetivos Estratégicos

9. Comunicar e Informar

8. Analizar e Interpretar
los Resultados

2. Establecer las medidas de 
desempeño claves 

Eficacia Resultados Finales
Eficiencia Intermedios
Economía Procesos
Calidad Productos

3. Asignar las responsabilidades

4. Establecer los indicadores en cada
nivel de la organización

4. Establecer los referentes comparativos

5. Construir las fórmulas

6. Recolectar los datos y generar sistemas
de información

7. Validar los indicadores



IInterrelacionesnterrelaciones desdedesde la la perspectivaperspectiva del del 
procesoproceso productivoproductivo, , entreentre economeconomííaa,,

eficaciaeficacia y y eficienciaeficiencia
ECONOMIA EFICIENCIA EFICACIA

COSTO RECURSOS PRODUCTOS RESULTADOS

NIVEL DE 
SERVICIO

UTILIZACIÓN
SATISFACCIÓN

POBLACIÓN
OBJETIVO



MMedidasedidas porpor áámbitombito de de desempedesempeññoo y y 
preguntaspreguntas queque se se abordanabordan

PROCESO

PRODUCTO - OUTPUT

IMPACTO-
OUTCOME

INPUTSINPUTS

¿Con qué rapidez lo 
estamos haciendo?

¿Cuánto nos cuesta?

¿Cuántas unidades
de productos y 
servicios estamos
generando?

¿Cuántos recursos
invertimos, cuanto
personal trabajó en el 
proceso?

¿Cómo están
cambiando las
condiciones que
estamos
interviniendo?



Derribando la Torre de Babel: un Derribando la Torre de Babel: un 
ejemplo prejemplo práácticoctico

Inputs (Insumos)

Actividades

Productos

Resultados

$$ de la campaña

-diseño y pruebas de los
avisos

-producción de los avisos

-compra del tiempo de aviso
comercial

-avisos realizándose
en la Televisión

Inmediatos

Intermedios

Finales

-la gente ve los avisos

-las percepciones de la gente
se ven afectadas

-el comportamiento se ve
afectado

-menor incidencia de 
enfermedades relacionadas



Costa Rica: Plan Nacional de DesarrolloCosta Rica: Plan Nacional de Desarrollo
PLAN ANUAL OPERATIVOPLAN ANUAL OPERATIVO

MISION:MISION:

PRODUCTOS PRODUCTOS 
FINALESFINALES

OBJETIVOS DE       OBJETIVOS DE       
MEJORAMEJORA

METASMETAS

INDICADORES DE DESEMPEINDICADORES DE DESEMPEÑÑOO

USUARIOSUSUARIOS



No todo lo que pueda ser No todo lo que pueda ser 
contado cuenta ...contado cuenta ...

y no todo lo que cuenta y no todo lo que cuenta 
puede ser contado ...puede ser contado ...



ConclusionesConclusiones

1.1. Todas las instituciones pTodas las instituciones púúblicas en blicas en 
AmAméérica Latina se mueven en la misma rica Latina se mueven en la misma 
direccidireccióónn

2.2. Pero parten de puntos de partida Pero parten de puntos de partida 
diferentes y con velocidades diferentes diferentes y con velocidades diferentes 

3.3. TomarTomaráá mmáás tiempo en las instituciones s tiempo en las instituciones 
que son mque son máás reacias al cambio y/o que s reacias al cambio y/o que 
tienen una tradicitienen una tradicióón burocrn burocráática tica 
enraizadaenraizada

4.4. Los beneficios del cambio son Los beneficios del cambio son 
significativossignificativos


