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¢, En qué cambia nuestra labor?

“La Administracion Publica en sentido
amplio, estara sometida a un procedimiento
de evaluacion de resultados y rendicion de
cuentas, con la consecuente responsabilidad
nersonal para los funcionarios en el
cumplimiento de sus deberes.

_a ley senalara los medios para que este
control de resultados y rendicion de cuentas
Opere como un sistema que cubra todas las
Instituciones publicas.”

Art. 11, CPR-CR, junio 2000.
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Pilares del Modelo de Gestion
Burocratico-Tradicional

control de los
INSUMOS
(gastos
maximos,
numero de
funcionarios,
etc.)

cumplimiento
detallado de
normas y
procedimientos
definidos
centralmente

logro de

productos
(numero de
INSPEcciones,
Vviviendas o
atenciones)




S A partir de la experiencia, en que
consiste “Nueva Gerencia Publica™?
(New Public Management)

¢ La “Nueva Gerencila Publica™

pusca
a

las erganizacienes del sector
publice mediante |a
Intreduceion de algunas
refiermas estructurales en la
gestion.



Pilares del Modelo de Gestion
de Nueva Gerencia Publica

Medicion de Dimensiones
Resultados Cualitativas de la
Gestion

Ciudadanos

Participacion pueden evaluar

Ciudadana y calidad, cantidad
Transpa- y oportunidadi de
rencia los bienes y

Servicios
recibidos




¢,Cuales son las reformas estructurales de
la “Nueva Gerencia Publica™? Ej. OECD

1. Devolver autoridad, otorgar flexibilidad;

2.  Asegurar el desempeno, el control y la
rendicion de cuentas;

3. Desarrollar la competencia y la eleccion;

4. Proveer servicios adecuados y amigables a
los ciudadanos;

5.  Mejorar |la gerencia de los recurses
humanos;

6. Optimizar las tecnologias de la infermacion;
7. Mejorar |a calidad de la regulacion;

5. Fortalecer las funcienes de gobierne en el
centro.



Modelo de Gestion Publica por
Resultados Problemas Practicos

La transicion a la gestion por resultados
no es solo un problema de medicion,
sino de cambio de mentalidad.

Problemas en medir la evaluacion de
Impactos de las actividades publicas
(relaciones de causa-efecto).

Sesgo “eficientista™ versus enfoque
centrado en la gente.



Criticas a la Nueva Gerencia Publica

1.

Vision simplista, centrada en la
eficiencia;

No Incorpora las diferencias entre el
Sector publico Yy privado,
especialmente |a dimension
constittcional del estadoe) de

dErecho y nerles mecanismes) de
mercado (realpoliitik):



Criticas a la Nueva Gerencia Publica

3.

Ignora el rol del gobierno en resolver
conflictos, definir metas nacionales,
controlar el uso de la fuerza e invertir en
el futuro de la nacion;

No integra la busgueda de valores
socletales y objetivos de politicas gue
poco tienen que ver con el servicio o con
satisfacer a los consumidores.

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



Pero el problema no es tan simple ...

IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII.

ENTORNO

Presiones del Restricciones Restriccion Financiadores RUMORES de
| entorno | normativas presupuestaria descontentosg desprestigio

Inevaluabil‘idad e Contratacion Baja calidad E Carenlcia de Proce-lsos con-

inamovilidad de de ejecutivos y eficacia en . indicadores <1— fusos y sistemas

trabajadores inadec el servicio . de gestién desarticulados
.

| &

EEEENEEEREEEEEER Illr I.-

|
Confusién en su mision, ser-
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Dinamica fiscal obliga a examinar la
Interdependencia de los objetivos

de la gestion presupuestaria

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

Gobernabilidad Fiscal -

QUE: Asignar COMO:
recursos de Promover la
acuerdo a las eficiencia
prioridades técnica en la
gubernamentales entrega de
(eficiencia los servicios

distributiva)



Mapa Conceptual de las

Innovaciones Presupuestarias

Tipos de
INNGVAaCIONES
segun les
objetives

Objetivoes Objetivos Instru-
Estrategicos Basicos mentos
Presenvar la Marco de
S selvencia del Sector Te
ObjetIVOS i Progr_amauon
Macro- UidlIco Plurianual/
" Evaltacion de
CCONOMICOS Estabilizar la Riesgos
Fiscales

Demanda Agregada

Objetivos de

Eficiencia
Distributiva: asignar
recursos de acuerdo

Medicion de
Resultados/

Politicas con las prioridades E\I;aluamon de
gubernamentales rograimas
Promover |a Indicadores de
[Desempeno e Desempeno/
Operacional 'y eficlencia teenica con Convenios de
P Participacion "
Gestion/

Accountability

Ciudadana

Externalizacion




Cambio del Paradigma en el
Ambito del Presupuesto

Presupuestacion
Tradicional

Nueva Gestion
Financiera

Proceso presupuestario

Politicas e instituciones
presupuestarias

Reglas

Incentivos

INsSUMos

Resultadoes/ Impactoe

Cumplimiente formal

Desempeno

Control centralizado

Respoensabilidad
descentralizada

Opacidad burecratica

iransparenecia’ y rendicion
de cuentas
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Chile: Creacion de Valor Publico e Integracion

de los Instrumentos al proceso presupuestario

Indicadores y Programas e
Metas de Instituciones a
Desemperio Evaluar
Evaluacion de
Programas e
Instituciones y FORMULACION
Compromisos Pago por
Institucionales Desempeno
PREPARACION EJECUCION
Indicadores y Metas Indicadares
de Desempeno Cnmpmmisnjﬁ
EVALUACION Institucionales
Muevos Requerimientos Balance de
de Informacion al Gestion
Sistema de Control de Integral
Gestion



Chile: Implementacion de los Distintos

Instrumentos de Control de Gestion
1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000

Indicadores de Desempefio |

Definiciones Estratégicas

Evaluacion de Programas Gubernamentales |

Evaluaciones de Impacto
Evaluacién Comprehensiva del Gasto -
Balance de Gestion Integral

Fondo Central de Recursos para Prioridades
Gubernamentales (Fondo Concursable)

Programas de Mejoramiento de la Gestion
Introduccion 1SO 9001:2000 a PMGs
Pago por Desempefio Individual

Pago por Desempefio Institucional

Pago por Desempefio Grupal (Colectivo)

Suscripcidon de convenios de desempefio
con Altos Directivos Publicos

Compromisos de Modernizacion de los
Servicios Publicos (posteriormente se
convierten en PMGSs)

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




Ambito de los Instrumentos de
Evaluacion en Chile

Niveles de toma de decisiones/
instrumentos

Sistema de seguimiento de
programacion gubernamental

Evaluacion de programas
gubernamentales

Evaluacion en profundidad

Evaluacion comprehensiva del gasto
Indicadores de desempeio

Programas de mejoramiento de gestion

Balance de gestion integral

(Ministerios)
Ambito:
politicas y
programas
publicos

X

(Servicios
publicos)
Ambito:
gestion
X

(Funcionarios)
Ambito:
desempefio
individual y
grupal
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La medicion del desempeno es parte
de un largo proceso de planificacion

Analisis
Mision y Interno y
Objetivos de

Contexto

Medidasde
Desempefio



Beneficios de la evaluacion a
traves de indicadores de gestion

1. Apoya el proceso de planificacion

(defin
formu
largo

2. Posibi

Icion de objetivos y metas) y de
acion de politicas de mediano y
nlazo.

ita |la deteccion de procesos o areas

de la institucion en las cuales existen

problemas de gestion tales como:
¢ Uso Ineficiente de les recurses,

¢ de

MoKkas excesivas en la entrega de preoductes,

¢ asignacion del persenal a las diferentes tareas,ete.



Beneficios de la evaluacion a
traves de indicadores de gestion

3. Posibilita a partir del analisis de la
Informacion entre el desempeno efectuado
y el programado, realizar ajustes en los
procesos Iinternos y readecuar cursos de
accion eliminando inconsistencias entre el
quehacer de la institucion y sus objetivos
prioritarios:

* climinar tareasiinnecesaras) or iepetitivas;

¢ tramites excesivos, O

¢ SE definantiosiantecedentes  para reiormulaciones
eliganizacienales:



Beneficios de la evaluacion a
traves de indicadores de gestion

Aun cuando no es posible establecer una
relacion automatica entre resultados
obtenidos y la asignacion de presupuesto,
contar con indicadores de desempeno
sienta las bases para una asignacion mas
fundamentada de los recursos publicos.

Establece mayores niveles de
transparencia respecto del uso de los
recursos publices y sienta las bases para
LN mayor compromiso con los resultados
por parte de los directivos y los niveles
medios de la direccion.



Elaboracion

de Indicadores de Gestion:

Desafios de Implementacion

Ambigledad en la definicion de la mision
organizacional

El Impacto
Ausencia ©
|a gestion

Ausencia o

ciudadana
resultados

en el proceso presupuestario

e un enfogue de largo plazo en
0or resultados

e mecanismos de participacion
a favor de la gestion por

Disponibilidad de informacion
adiministrativa



Elaboracion de Indicadores de Gestion:
Desafios de Implementacion

Problemas de causa-efecto

La evaluacion de funcionarios y las
normas contractuales y de salarios

Los problemas de nomenclatura en la
medicion de resultados

Institucionalizacion de la funcion de
evaluacion de resultados



¢, Cuales son las Dimensiones del
Desempeno?

Eficiencia
Relacion entre dos magnitudes
fisicas: produccion de un bien o
servicio y los Insumos gque se
utilizaren para alcanzar ese
nivel de producto. Ejs: Costo
unitario de produccion o costo
promedio.

Eficacia

El grado de cumplimiento de los
objetivos planteados.

¢En quée medida la institucion
esta cumpliendo con sus
objetives fundamentales?

Economia

Capacidad de |a instittcion para
generar . moewvilizar
adeclacamenterios rEcuirses
HNANCIERGS) ENl POS de sul mision
Institucional. Ejs: Capacidad de
autefiinanciamiento, ejecucion
del presupuesto y recuperacion
de prestames.

Calidad del Servicio

Capacidad de la institucion; para
respender enl ferma rapida y.
directa a lasinecesidades dersus
Ustianies. Sen atrbuites de la
calidad: epertunidad, accesibili-
dadi, precision y/ continuidad,
comoedidad y cortesia en la
atencion.




Problemas de Nomenclatura en la Gestion por
Resultados: Interrelaciones entre Insumaos,
Productos y Resultados

Resu Itados\

? / Efectividad

Productos

2
Costo- -

Efectividad Procesos Eficiencia

?
INsuMmos

? Economia

Costos



Ciclo basico del proceso de construccion
de indicadores de gestion

1.ldentificacion y/o Revision

de:

Mision: 2. Establecer las medidas de

Productos Clientes desempefio claves

Objetivos Estratégicos Eficacia Resultados Finales
Eficiencia Intermedios
Economia Procesos
Calidad Productos

9. Comunicar e Informar 3. Asignar las responsabilidades

8. Analizar e Interpretar 4. Establecer los indicadores en cada
los Resultados nivel de la organizacioén

4. Establecer los referentes comparativos

7. Validar los indicadores _ .
5. Construir las féormulas

6. Recolectar los datos y generar sistemas
de informacion



Interrelaciones desde la perspectiva del
proceso productivo, entre economia,
eficacia y eficiencia

ECONOMIA EFICIENCIA EFICACIA

COSTO RECURSOS PRODUCTOS RESULTADOS

UTILIZACION
SATISFACCION

NIVEL DE

SERVICIO
POBLACION
OBJETIVO




Medidas por ambito de desempeno y
preguntas gue se abordan

IMPACTO-
OUTCOME
¢.Cuantas unidades
PRODUCTO - OUTPUT de productos y
servicios estamos

generando?

¢, COmo estan
cambiando las
condiciones que
estamos
interviniendo?

PROCESO

invertimos, cuanto
INPUTS personal trabajo en el

proceso?

¢,Con qué rapidez lo
estamos haciendo?

¢, Cuanto nos cuesta?

¢, cuantos recursos




Derribando la Torre de Babel: un
ejemplo practico

Inputs (Insumos)

Actividades

Productos

Inmediatos

Resultados
Intermedios

Finales

$$ de la campanfia

-disefo y pruebas de los
avisos

-produccion de los avisos

-compra del tiempo de aviso
comercial

-avisos realizandose
en la Television

-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 Desarrollo

PLAN ANUAL OPERATIVO

MISION:

s
PRODUCTOS USUARIOS
FINALES

OBJE VOGS, DE
MEJORA

VIENTAS

INDICADORES DE DESENMPENG




No tedo e gue pueda ser
contade clienta ...




Conclusiones

Todas las instituciones publicas en
America Latina se mueven en la misma
direccion

Pero parten de puntos de partida
diferentes y con velocidades diferentes

Tomara mas tiempo en las instituciones
gue son mas reacias al cambio y/o que
tienen una tradicion burocratica
enraizada

Los beneficios del cambio son
significatives



