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INTRODUCCION

a ausencia de instrumentos para la

evaluacion y medicion de ejecutorias

en la gestion puablica, llevé al
Gobierno a mantener y financiar por afios
estructuras, organizaciones, programas, acti-
vidades, procesos y servicios, que no
cumplian a cabalidad, con los propdsitos
para los cuales se crearon. Esto, a su vez,
contribuy¢ al gigantismo gubernamental y a
provocar una centralizacién excesiva que lo
convirti6 en una complicada burocracia
sumamente costosa y poco efectiva.

En los ultimos afios, y ya de cara al afio
2000, la medicion de ejecutorias o
evaluaciéon de las operaciones de las
instituciones mediante el establecimiento de
indicadores de logros (de eficiencia y
efectividad) ha adquirido relevancia a nivel
mundial, tanto en el sector privado como
publico. Eso responde a la globalizacién del
mercado mundial. La competencia eco-
némica asume un rol significativo, donde
con el mejor producto o servicio se logra el
mayor resultado (“outcome™). También esa
tendencia responde a la escasez de recursos
econémicos que experimentan todas las
sociedades a nivel internacional. El sector
gubernamental no es una excepcién a ese
fenémeno. Por lo tanto, se ha visto obligado
a reevaluar su rol, estructura, funciona-
miento y servicios tradicionales para darle
paso a las nuevas tendencias y corrientes
innovadoras. Asi se convierte en un
instrumento que viabiliza el desarrollo y la
prosperidad de los pueblos. El fin es lograr
un gobierno mas visionario, productivo,
flexible, creativo, responsivo, eficiente y
efectivo.

La Oficina de Gerencia y Presupuesto
(OGP) tiene la responsabilidad de asesorar
y/o establecer directrices a los organismos
gubernamentales en todos aquellos asuntos
de interés gerencial y presupuestario para
que éstos sean entes de accion efectiva en la
gestién publica. Asimismo, colaborar para
que el personal de esos organismos dis-
pongan de los conocimientos e instrumentos
necesarios para responder a los reque-
rimientos de la OGP en cuanto a nuevas
formas de operar. El propésito es lograr que
las agencias simplifiquen y mejoren la
calidad, efectividad y eficiencia de sus
operaciones, asi como eliminen gastos
innecesarios.

El objetivo esencial de esta publicacion es
ofrecer al personal del servicio piblico una
guia practica para desarrollar, implantar y
aplicar los principios de la gerencia para
resultados al proceso de presupuestacién de
la agencia. La intencién primaria de esta
publicacién es que el personal en los
distintos  organismos  gubernamentales
cuente con un documento de referencia y de
orientacion para la acciéon. De esa manera,
podran cumplir con las directrices emitidas
por la OGP de justificar la peticién y uso de
los recursos fiscales del erario ptiblico a base
de resultados y logros obtenidos y no sobre
aspectos procesales tradicionales.

La publicacién estd elaborada en forma
sencilla e ilustrada en los casos que aplica.
Provee una descripcioén clara y precisa de los
conceptos, requerimientos, técnicas y
principios bésicos a ser utilizados por
cualquier funcionario publico para aplicar la
gerencia para resultados en sus respectivas
agencias.



CAPITULO I
ESFUERZO EN LA MEDICION DE EJECUTORIAS EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA (TRASFONDO)

l os gobiernos democraticos se crean y
operan bajo un sistema represen-
tativo. Ese sistema se fundamenta en

los tres principios basicos que caracteriza un
gobierno democrético, a saber: el gobiemo
del pueblo, por el pueblo y para el pueblo.
De modo que, en una democracia
representativa las decisiones se toman de
acuerdo con la iniciativa de la soberania
popular, equidad politica y consulta para
obtener la opinién mayoritaria del. pueblo,
que en ultima instancia es el gobierno.

Bajo esas premisas, se infiere que es el
pueblo el poder ulterior en la toma de
decisiones y en el establecimiento de
politicas ptblicas. Sin embargo, eso no
significa que el pueblo interviene diaria y
directamente en las decisiones politicas,
gerenciales y administrativas del gobierno.
Es, por eso, que el gobierno es representa-
tivo, ya - que mediante el proceso
eleccionario el pueblo le confiere a sus
elegidos el privilegio de ejercer el poder con
que lo invistié. El conceder ese privilegio,
no estd en contradiccién con el reconocer
que los ciudadanos siendo soberanos
retienen el derecho de decidir quienes
ejerceran el poder de gobernar, qué poderes
se delegan, cuéles se retendran, asi como el

exigir el derecho a mantenerse informados

sobre las acciones y ejecutorias del
gobierno.

La direccién del gobierno se identifica
generalmente, como administracion publica
o gubernamental. La administracién publica
se define como el uso de procesos o acciones
gubernamentales legislativas, ejecutivas y

judiciales para llevar funciones reguladoras
y de servicio a la ciudadania en general. La
administraciéon del sector gubernamental al
igual que cualquier otra, incluye las
siguientes funciones: atender las
necesidades, los problemas y las situaciones;
buscar soluciones a los problemas; estudiar
y adelantar posibles consecuencias a las
alternativas para solucionar los problemas;
planificar estrategias para atender y lograr
solucionar los problemas; aprobar planes
estratégicos; dar a conocer y poner en
accion tales planes; evaluar los resultados de
las estrategias; e informar los resultados de
las evaluaciones a las personas responsables
de la toma de decisiones en el gobierno y al
Pueblo. Por afios los gobiernos se han
dedicado mas a medir la cantidad de
esfuerzos (o procesos) que han llevado a
cabo, en lugar de resultados. Los gobiernos,
por ejemplo, se dedicaron a sefialar cudnto -
dinero se gastaba, cuantos formularios se
llenaban, cuéntas solicitudes se radicaban,
etc. Esos eran indicadores de cuan eficientes
y efectivos habian sido en su gestion
publica. No obstante, ‘el insumo, el niimero
de transacciones o esfuerzos realizados , no
son medidas de efectividad. Es, por esta
razébn, que la mayoria de los gobiernos
incluyendo al de Puerto Rico, justificaron su
gestion gubernamental a base de insumo
(gasto), en lugar de por los resultados
obtenidos.

La ausencia de instrumentos de medicién
para evaluar la gestién publica, llevo a la
gran mayoria de los gobiernos, incluyendo a
Puerto Rico, a mantener y financiar por afios
estructuras  organizacionales programas,



actividades, procesos, servicios, etc., que no
cumplian con los propésitos para los cuales
se crearon.

Los gobiernos han buscado instrumentos y
mecanismos gerenciales para satisfacer y
cumplir con esa misién ineludible;
conscientes de la responsabilidad de guiar su
gestion hacia el logro de las aspiraciones
de la sociedad. En la actualidad, esa respon-
sabilidad adquiere mayor relevancia cuando
se experimenta un interés mayor en los
ciudadanos por los asuntos del gobierno. A
tono con ese interés, le reclaman
enérgicamente al gobierno la obligacién de
éste y el derecho de ellos a mantenerse
informados, entre otros asuntos, sobre:

e cudles son las prioridades del
gobierno en la gestion publica,

e qué esfuerzos se han realizado para
lograr esas prioridades;

e a ddonde van dirigidos los recursos
del erario publico, y

e por ultimo, evidencia que justifique
el financiamiento de  esas
prioridades a base de los resultados
obtenidos.

Para responder a esos reclamos ciudadanos
¥, a su vez, mejorar la gestion publica, los
gobiernos han recurrido a la implantacién de
distintas técnicas o practicas gerenciales
dirigidas a la mediciéon de ejecutorias. La
finalidad de esos esfuerzos por parte del
sector publico es contar con las herramientas
adecuadas que le permitan evaluar el éxito y
los logros de los programas gubernamen-
tales.

A continuaciébn se presenta, en orden
cronoldgico, varias de las técnicas adoptadas
por los gobiernos en distintas épocas para
medir o evaluar su gestion y lograr una
mejor utilizacion de los recursos fiscales.

Sistema Presupuestario de Planificacién y
Programacién (Planning Programing
Budgeting System, conocido por sus siglas
en inglés, PPBS):

Esa técnica gerencial comenzé a popu-
larizarse entre el sector piblico para el 1965.
Se implant6 por primera vez en el
Departamento de la Defensa del Gobierno
Federal de los Estados Unidos. Por 6rdenes
del Presidente Johnson la técnica se
implant6 en todas las agencias del gobierno
a nivel federal. Muchos gobiernos estatales y
locales comenzaron a implantar esfuerzos
similares.

El PPBS perseguia evaluar las distintas
opciones para la prestacion de servicios
mediante un andlisis sistematico profundo.
Cada opciéon se evaluaba desde 1la
perspectiva de su costo y efectividad futura.
Las decisiones bajo ese enfoque se
fundamentaban en wunas proyecciones
multianuales, que cubrian un periodo de
cinco afios.

La implantacion del PPBS en los
organismos gubernamentales  confront6
ciertos problemas que limitaron su
efectividad. Uno de los problemas mas
significativos fue la falta de informacién o
datos en las agencias para viabilizar el
analisis sistematico de las distintas opciones
para la prestacion de algunos servicios. La
mayoria de los programas de las agencias
carecian de los datos histéricos que
sustentaran el andlisis y la medicidon efectiva
de las ejecutorias de los mismos. Tal
situacién hacia practicamente imposible
determinar la efectividad de los programas
en el presente, asi como proyectar la misma.



Presupuestacion Por Programa (Program
Budgeting):

Durante el periodo de implantacién del
PPBS, simultineamente comenzé a surgir
una nueva modalidad, conocida como
presupuestacién por programa. A pesar que
esa modalidad se fundamentd béasicamente
en los principios del PPBS, se caracteriz6
por presupuestar los recursos fiscales por
programa, en vez de por objeto de gasto. La
presupuestacion por programa continda
empleandose en muchos de los procesos
presupuestarios de algunos gobiernos a nivel
estatal y local de los Estados Unidos.

La realidad es que muchos de los elementos
esenciales de la presupuestaciéon por
programa nunca han sido implantados
efectivamente. Por ejemplo, el andlisis y las
proyecciones multianuales requeridas. Una
excepcion ha sido la utilizacién de los
principios de esa modalidad en la
planificaciéon multianual de las mejoras
permanentes, por parte de muchos de los
organismos gubernamentales. En términos
generales, en la mayoria de los gobiernos se
consideraba que preparar las proyecciones
multianuales en la presupuestacién opera-
cional consumia demasiado tiempo y
esfuerzos. Sin embargo, el producto final
resultaba poco util para la toma de
decisiones.

Gerencia por Objetivos (Management by
Objectives conocida por sus siglas en
inglés, MBO)

La gerencia por objetivos se puso de moda a
principios de los afios 70. Los fundamentos
basicos de esa técnica son el establecer
objetivos anuales por programa y darle
seguimiento durante todo el afio para

determinar los logros (progreso) de cada
uno.

La finalidad de ese enfoque era que una vez
el sistema de gerencia por objetivos
estuviera implantado en su totalidad en el
organismo, podria obtenerse durante todo el
afio la retroalimentacién necesaria respecto a
las ejecutorias y compararlas en el contexto
de objetivos trazados. De manera, que los
organismos tuvieran la oportunidad de
buscar alternativas dirigidas a mejorar sus
acciones o implantar las medidas correctivas
necesarias.

Ese instrumento gerencial resulté suma-
mente atractivo en principio, pero en la
practica fue poco exitoso. La mayoria de los
organismos que implantd ese instrumento se
concentré mas en elementos procesales y en
objetivos personales. Esto es, los objetivos
no estaban dirigidos a la obtencién de
resultados y logros.

Por otra parte, al no existir sistema alguno
que proveyera informacién sobre la calidad
o efectividad del servicio, era dificil la
medicion de los resultados. Es por esa razén
que casi nunca los objetivos establecidos
venian acompafiados de elementos de
calidad o efectividad. También, rara vez se
incluia para los objetivos elementos de
productividad/mejoramiento o estandares de
reduccion de costos.

Presupuestacion Base Cero (conocida por
sus siglas en inglés, ZBB)

La presupuestacion base cero fue intro-
ducida en el sector gubernamental por el
Presidente Carter en el 1977. Es un proceso
operacional de planificacion y de confeccion
de presupuestos. Exige que se justifique la
solicitud de cada una de las partidas en el



presupuesto de los programas en detalle
desde la nada ( de ahi el término base cero) y
se presenten distintas alternativas (“decision
packages™) para financiar el mismo. Esas
alternativas consisten en presentar opciones
en cuanto a qué realizaria el programa de
acuerdo a la cantidad de recursos fiscales
que se le asigne al mismo.

Entonces, se procede a establecer
prioridades conforme al costo y los logros
proyectados en las alternativas presentadas
bajo cada programa. De manera que, los
responsables de la toma de decisiones
pueden seleccionar la alternativa que ofrezca
la maxima variedad de servicios al mejor
costo y mejores beneficios.

La implantacién de esa técnica presu-
puestaria iba dirigida principalmente a
detener el enfoque incremental que
prevalecia en los procesos presupuestarios
de las agencias. Sin embargo, en la practica
dicha técnica resulté poco efectiva, ya que
terminé siendo tan incremental como el
enfoque mismo. Esto se debié a que en vez
de evaluar todas las alternativas presentadas,
solo se consideraban la opcién que estaba
por debajo y encima de la asignacién
presupuestaria vigente. Al igual que la
técnica PPBS, la presupuestacién base cero
perseguia mediante una forma racional
determinar qué programas resultaban mas o
menos efectivos (y necesarios revisar) con el
fin de mejorar el funcionamiento general del
gobierno.

Gerencia para Calidad Total/ Circulos de
Calidad (conocida por sus siglas en inglés,
TQMy QC)

Tradicionalmente, muchos gobiernos al
igual que el sector privado, han funcionado
sobre unos enfoques autocraticos, en vez de

participativos. No obstante, por décadas, los
tratadistas en el campo de la administracién
han destacado las virtudes y las ventajas de
la gerencia participativa en la organizacién.
Especialmente, en aquellas donde la labor
que se realiza no es de alto contenido
rutinario o de ensamblado como seria el tipo
de trabajo que llevan a cabo la mayoria de
las agencias del gobierno. El enfoque
participativo consiste en promover y dar
oportunidad a todos los empleados de una
organizacién, incluyendo los subalternos
para aportar al mejoramiento de la
institucién mediante su gestién activa. En la
gerencia para la calidad total, asi como en
los circulos de calidad se promueve,
enfiticamente entre los empleados de linea
la aportacién de sugerencias, recomen-
daciones o ideas innovadoras dirigidas a
mejorar el trabajo, asi como ampliar el
ambito decisional de los mismos empleados.

Durante los afios 80 y en lo que va de los 90,
esas practicas por lo menos en principio, han
resultado sumamente interesantes. Le
permite a los empleados expresar sus puntos
de vista respecto a cémo realizan el trabajo,
asumir una mayor responsabilidad por el
mismo y, por ltimo, dar mayor atencién y
prioridad a la calidad del servicio a la
clientela. El énfasis de esa practica radica en
que los empleados a todos los niveles de la
organizaciéon deberian aportar y lograr
mejorar la calidad del servicio, asi como
lograr la mayor satisfaccién de la clientela.
No obstante, a pesar de las bondades de esas
practicas, las mismas han resultado dificiles
de implantar en las organizaciones. En gran
medida, esas dificultades responden a que la
filosofia principal de dichas practicas
gerenciales estd en contradiccién con la
forma de pensar y el rol tradicional que por
afios viene desempefiando el nivel gerencial
administrativo o directivo de una organi-
zacion. '



Los circulos de calidad se popularizaron a
finales de la década del 70 y al comienzo de
los 80. Se fundamentan en la idea de que los
empleados de linea deben reunirse para
detectar y resolver problemas relacionados
con su trabajo, después que hayan sido
debidamente adiestrados en las técnicas de
solucién de problemas. El éxito que tuvo esa
practica en el sector privado, llevd a los
gobiernos a introducirla e implantarla en las
agencias del sector publico.

La experiencia del gobierno respecto a los
circulos de la calidad fue que éstos se
concentraron mayormente en la primera
fase. Dicha fase consiste en detectar los
problemas que confrontaban los empleados
en el 4rea de trabajo, en vez de dirigir los
esfuerzos a mejorar el funcionamiento y la
productividad laboral. Por otro lado, se
observé una falta de compromiso por parte
de los supervisores con el enfoque. Esa
actitud quizds respondi6 a la posible
resistencia de los supervisores a compartir lo

que ellos entendian era su responsabilidad.-

Por esas razones, el interés por implantar
circulos de calidad comenz6 a disminuir en
el sector gubernamental.

La gerencia para calidad total, se implanté
también en el sector gubernamental. Esta en
principio resultaba deseable al igual que con
los circulos de calidad. Este instrumento
gerencial confronté problemas en la etapa de
implantacién. Fue sumamente dificil lograr
que los empleados se concentraran en
mejorar la calidad del servicio en momentos
donde el gobierno atravesaba por
dificultades fiscales y recortes en la
asignacion de fondos. También se dice, que
el implantar dicha practica sin haberse
adaptado a las peculiaridades de la cultura
organizacional del sector gubernamental,
contribuy6 a que no rindiera el fruto
deseado. Otra de las razones fue la falta de

instrumentos adecuados para medir la
calidad y la satisfaccién de la clientela.

Evaluacién de Programa (Program
Evaluation)

La evaluacién de programas surge con gran
impetu para los afios 70 y contintia siendo
una de las técnicas mas consideradas
actualmente. Esta tiene su origen, en cierto
grado, en el PPBS. No obstante, contrario al
PPBS, la técnica dirige sus esfuerzos a
evaluar la efectividad total de los programas
existentes, en vez de analizar las alternativas
futuras de los mismos. En otras palabras, la
evaluacién de programas tiene un enfoque
retrospectivo y no prospectivo como el
PPBS.

En la actualidad, los gobiernos, especial-
mente en los Estados Unidos, han hecho
grandes esfuerzos dirigidos a la evaluacién
de programas en las areas de salud, justicia
criminal, empleo y adiestramiento, educa-
cién y transportacion. También su uso se ha
convertido en una actividad frecuente para
las agencias, como resultado de auditorias y
exigencias de los cuerpos legislativos.

Monitoria de Ejecutorias (Performance
Monitoring)

Es de conocimiento general entre  los
directores de programa y de agencias
gubernamentales, la necesidad que existe de
dar seguimiento regularmente a los pro-
gramas. Es importante determinar su pro-
greso en cuanto a la calidad y efectividad de
los servicios que se ofrecen a través de ellos.
Tanto es asi, que distintas organizaciones de
indole profesional en los Estados Unidos
han dedicado muchisimos esfuerzos
dirigidos a crear conciencia en los gobiernos
de la necesidad e importancia de identificar



o desarrollar indicadores para medir los
resultados y la calidad de los servicios.
También evaluar con regularidad . las
gjecutorias de los programas. Entre esas
organizaciones se encuentran: The National
Academy of Public Administration,
American Society of Public Administration,
Governmental Accounting Standard Board,
and the Chief Financial Office.

El monitoreo para detectar la calidad de los
servicios comenzo a principio de los afios 70
en algunas agencias del nivel federal, estatal
y local del gobierno de los Estados Unidos.
No obstante, es en estos ultimos afios que
ese instrumento gerencial ha adquirido
popularidad en el ambito gubernamental.

El enfoque de la técnica radica en aumentar
la credibilidad y confiabilidad de los
programas gubernamentales, en vez del
funcionamiento y las ejecutorias de éstos.
Sin embargo, todavia no se tiene claro aun,
si mediante la monitoria de servicios podria
mejorarse el funcionamiento y las
operaciones de los programas. En términos
tedricos, la monitoria ayudaria a la
identificacién de éreas problemadticas y a la
motivacién de los empleados. También
permitiria a la alta gerencia seleccionar
acciones dirigidas a mejorar las ejecutorias
del programa. Por otro lado, los hallazgos
resultado de las monitorias podrian utilizarse
para determinar si las acciones han sido
efectivas.

El aumentar la confiabilidad y el mejorar las
gjecutorias de los programas son objetivos
compatibles. Eso es asi, debido a que en la
mayoria de los casos utilizan los mismos
indicadores para medir el logro alcanzado y

~ los resultados obtenidos.

En resumen, concluimos que indepen-
dientemente de las dificultades confrontadas

en la etapa de implantacién (incluyendo
ventajas y desventajas) las modalidades de
evaluacion antes discutidas, en principio han
seguido los mismos objetivos. Estos son:

e ser un instrumento gerencial para
evaluar y medir las ejecutorias
gubernamentales,

e mejorar el funcionamiento general
de las agencias de gobiermno (en
especial los programas y servicios),

e Jograr la mejor utilizacién vy
distribucién de los recursos fiscales,

e justificar la utilizacién de los
recursos fiscales,

e disponer de los elementos de juicio
para la toma de decisiones,

e evidenciar con informacién y datos
concretos los logros y resultados
obtenidos e,

e informar los mismos.

La limitacibn mayor para implantar
efectivamente la mayoria de esas técnicas
gerenciales fue la carencia de datos e
informacién histérica sobre la calidad y los
resultados de los programas y servicios en
los organismos gubernamentales. La gran
mayoria de los organismos del gobierno no
contaban con los datos estadisticos
necesarios o de existir los mismos no eran
utiles por diversas razones. Tampoco se
acostumbraba realizar evaluaciones de las
ejecutorias gubernamentales. Por tal razon,
los tratadistas en el campo de la
administracién ptblica entienden que la
introduccion de la practica gerencial
conocida como “monitoria de ejecutorias”
representa una alternativa potencial para
subsanar dicha situacién a los esfuerzos que
puedan originarse en el futuro.

Para la década del 80 surge un nuevo
movimiento que comenzoé con la publicacién



titulada “In Search of Excellence” de Peters
y Waterman '. Al igual que ha ocurrido con
los deméds movimientos y practicas geren-
ciales éste se inicié en el sector privado y se
introdujo en el &mbito gubernamental para el
1982.

Dicho movimiento se dirigi6 a lograr que las
entidades tanto del sector privado como
publico se autoevaluaran para identificar sus
necesidades con el fin de mejorar su
funcionamiento. El marco de referencia que
consideraron  tales sectores fue las
experiencias y los criterios empleados por
varias compafifas multinacionales para
alcanzar el éxito y la excelencia en el &mbito
de la competencia comercial.

El movimiento en busca de la excelencia
conjuntamente con la filosofia incluida en la
publicacion del 1992 de Osborne y Gaebler
titulada “Reinventing Govemnment” 2,
armonizaron y reforzaron los esfuerzos de
las distintas practicas gerenciales que habian
prevalecido hasta esa época. Tal filosofia se

dirige, entre otros, a lo siguiente:

e los logros y resultados
mejorar el servicio a la clientela
ser mas creativos, innovadores,
proactivos, etc.

e darle més participacién a los
empleados, de manera que éstos
aporten al mejoramiento de los
servicios gubernamentales.

Conforme a esa nueva filosofia, ha surgido
desde el 1993 un gran interés en el sector
gubernamental por desarrollar e implantar

! Peters, Thomas, J. y Robert H. Waterman, Jr., En
busca de la Excelencia (Buenos Aires Argentina:
1982).

? Osborne, David and Ted Gaebler, Reinventing
Government, (New York, NY, 1992).

instrumentos gerenciales que le permitan
medir ejecutorias, asi como esfuerzos y
logros. Ese interés ha conducido tanto al
Gobierno Federal de los Estados Unidos
como a muchos en el nivel estatal y local a
tomar iniciativas dirigidas a enmarcar la
administracion puablica hacia la medicién de
los resultados. Esas iniciativas sustituyen la
medicién de volumen de trabajo y procesos.
El Gobierno de Puerto Rico, al igual que
otros lo han hecho, estd dirigiendo sus
esfuerzos a establecer los mecanismos que le
permitan medir los resultados y logros de su
gestion gubernamental.

Gerencia para Resultados (Managing For
Results)

En la actualidad, uno de los instrumentos o
practicas gerenciales que mas se ha
popularizado en el sector gubernamental
para viabilizar un sistema de medicién de
esfuerzos y logros es la Gerencia para
Resultados. Desde el punto de wvista
administrativo, la gerencia para resultados se
puede definir como la administracién
efectiva y eficiente de los recursos de una
entidad gubernamental, orientada hacia el
logro de resultados esperados (Véase la

Figura siguiente).

Figura Nimm. |

GERENCIA PARA RESULTADOS

Insumo Produccién Objetivos
(recursos) (unidades)

Eficiencia Efectividad

Para propésitos de auditoria, la gerencia para
resultados es un instrumento de evaluacién
objetiva y sistemdtica. Su fin es proveer
evidencia sobre los logros obtenidos de las




ejecutorias realizadas o propuestas por el
gobierno, bajo cada una de sus
organizaciones, programas y actividades.
Mediante esa evidencia puede proveerse
informacion que sirva para la toma de
decisiones y aumentar la confiabilidad y

credibilidad de la ciudadania en su
Gobierno. En el Capitulo II se discutird
ampliamente en qué consiste este
instrumento  gerencial, asi como su
aplicacién y utilidad para la gerencia
gubernamental.



CAPITULO IT
GERENCIA PARA RESULTADOS

| interés y la participacion activa de

la ciudadania en el funcionamiento

y los asuntos gubernamentales se ha

incrementado en los tltimos afios.
Ese fendémeno responde al interés de los
ciudadanos en saber en qué el gobiemno
emplea los fondos del erario publico.
Asimismo, en saber si dichos fondos son
administrados  correctamente 'y  de
conformidad con las leyes y reglamentos
vigentes. Ademds, como son utilizados en
los programas para los cuales fueron
autorizados. La intenciébn es poder
determinar si el gobierno estd empleando los
fondos en programas y servicios que
redunden en beneficio positivo para la
ciudadania. Esto es, si funcionan eficiente y
efectivamente.

Por otra parte, el gobierno, los legisladores y
todos los funcionarios publicos tienen la
obligacién . . de  manejar eficiente 'y
efectivamente los recursos publicos. De
igual manera, la responsabilidad de man-
tener informados a los ciudadanos no sélo de
cémo utilizan los recursos, sino también de
los resultados alcanzados. A tales efectos,
todo funcionario publico que administra
agencias y/o programas tiene la obligacion
de rendir cuentas respecto a las actividades
que lleva a cabo. La obligacion de
responder por sus acciones y de rendir
cuentas es inherente a los procesos de todo
buen gobierno; mucho més en un sistema
democratico.

El enfoque de Gerencia para Resultados se
inici6 para la década de los 70. Sin

embargo, no fue hasta los afios 90 que
comenzd a coger auge en el ambito piblico.
Desde el 1973 la Oficina General de
Contabilidad (siglas en inglés GAO)
demostrd interés y promovié el uso de la
planificacion estratégica y la medicién de
ejecutorias (“performance measurement”).

El Informe del 1985 titulado “Managing the
Cost of Government, Building An Effective
Financial Management Structure™ plantea
que la gerencia de recursos efectiva requiere
examinar los resultados de las actividades
gubernamentales, asi como sus costos. Ese
argumento demuestra el gran interés y la
necesidad del Gobierno de Estados Unidos
(E.U.) por implantar mecanismos dirigidos a
la medicién de ejecutorias. Tanto es asi, que
el Gobierno de E.U. a nivel federal legisld
para dirigir los esfuerzos de las distintas
jurisdicciones gubernamentales del Pais
(federal, estatal y local) hacia la gerencia
para resultados. Esa direccién conduce a la
presupuestacion a base de medidas de
esfuerzos y logros. La medicion de
ejecutorias se convirtid en una de las mas
altas  prioridades para el  sector
gubernamental. Las iniciativas legislativas
para esos propdsitos fueron:

e La Ley de Oficiales Financieros
Principales de 1990.

e LaLey de Rendimiento y Resultados del
Gobierno de 1993 (Ley Publica 103-62)

*U.S. General Accounting Office (1985), Managing
the Cost of Government: Building an Effective
Financial Management Structure, GOA/AF MD-85-
35, February, Washington, DC: US Government
Printing Office.



Por otro lado, la “National Association of
State Budget Officer NASBO)” realiz6 una
encuesta en el 1991 la cual reflejé que 34
estados informaron la implantacién (o en
proceso) de sistemas de medicion de
gjecutorias a base de indicadores de
produccion en el proceso de
presupuestacion. De igual forma, esos
estados requirieron que las agencias
sometieran indicadores de produccién en sus
peticiones presupuestarias.

Entre los estados mas sobresalientes y cuyas
experiencias con instrumentos de medicién
sirven de modelo y guia para otros estan:
Oregon, Texas, Virginia, California, (Ciudad
de Sunnyville) y Arizona (Ciudad de
Phoenix) .

También la gerencia para resultados ha
tenido impacto en otros paises. Por afios
muchos han desarrollado ese instrumento de
medicioén de ejecutorias. Por ejemplo, en el
Reino Unido se comenzo6 el desarrollo de la
gerencia para resultados en el 1982,
mediante su iniciativa conocida como
“Financial Management Initiative”.

Finalmente, el Gobierno de Puerto Rico ha

buscado alternativas para responder a los
reclamos del pueblo por una mayor
informacién respecto al funcionamiento
gubernamental. Ese interés del Gobierno por
convertirse en un ente responsivo, lo ha
llevado a establecer mecanismos e instru-
mentos de medicién adecuados para evaluar
su gestion publica. Entre los esfuerzos
desarrollados por el Gobierno en esa
direccién estd la implantaciéon de ‘la
“Gerencia para Resultados”.

La Gerencia para Resultados sirve a los
Gobiernos para:
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mejorar y medir los resultados

informar sobre el rendimiento de los
programas

ayudar en la toma de decisiones

e evaluar las ejecuciones de los programas
guiar la distribucién de recursos

A continuacién se presenta un diagrama que
ilustra cada una de las seis etapas en que se
divide el proceso que es continuo y
dindmico. También el orden cronoldgico en
que van desarrollandose hasta que se
completa el ciclo. Inmediatamente, una
descripcién breve de lo que es cada etapa.

Etapas de la Gerencia para Resultados

1. Planificacién
Estrategica

6. Informes y Evaluacion
de los Resultados

2. Planificacion
del Programa

Cambios Culturales y Organizacionales

5. Medicién de 1. Planificacion
los Resultad Estrategi

3. Desarrollo de
Indicadores

4. Asignacion de
los Recursos

1. Planificacién Estratégica (o a Nivel
Macro Gubernamental)

Esta etapa les requiere a los organismos
gubernamentales interesados en la
implantacion de la gerencia para
resultados estudiar y realizar un andlisis
exhaustivo de la visibn que tiene el
gobierno sobre el futuro del pais. Esa
vision es la que define los cursos de
accion o el enfoque adoptado por éste en
cada una de las areas, sectores o ambito
de necesidad. El propdsito es alcanzar las
condiciones de vida a que aspira la



sociedad. Por lo tanto, es responsabilidad
de cada organismo enmarcar su gestion
conforme a los planes, prioridades, estra-
tegias y programacion delineada por el
gobierno en su planificacion a nivel
macro. Asi la planificacién a nivel macro
del gobierno serd la base que guie los
planes de accién de las agencias para que
éstas sean entes que viabilicen y aporten a
la obtencién de los logros que deseen
alcanzarse. El Capitulo III discute en
detalle esa etapa.

2. Planificacion del Programa (o A Nivel

Micro Gubernamental)

Es la respuesta organizada de la agencia
para atender las necesidades que estan en
su mision para un tiempo establecido y
enmarcada en la planificacion estratégica
macro gubernamental. Eso conlleva que
cada programa de la agencia defina y
logre sus objetivos y metas, conforme a
la vision general del gobiemno.

Entiéndase = por  programa  aquel
esfuerzo(s) mayor realizado por una o
mas agencias, orientado hacia un fin
especifico y que responda a unos
requerimientos de ley o a la iniciativa
de ejecutivos. Forma una unidad de
servicio a base de la clientela que sirve
y de la organizaciébn y estructura
operacional. Estd integrado por las
actividades y proyectos principales que
una agencia debe realizar con el fin de
alcanzar unas metas.

3. Desarrollo de Indicadores

Es la etapa que identifica y/o se
desarrollan los instrumentos de medicién
(indicadores) a base de lo establecido en
la planificaciéon a nivel del programa.
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Permite medir los esfuerzos realizados,
asi como los resultados o logros
obtenidos. Los indicadores son aquellas
variables reales que hemos seleccionado
para medir. Pueden ser medidas
cuantitativas o cualitativas. Por ejemplo,
indicadores, cuantitativos son: la
cantidad de turistas que vienen a PR
anualmente, el- nimero de estudiantes
que se matricularon en Kindergarden, los
kilébmetros de carretera asfaltada.
Ejemplos de indicadores cualitativos
son: % de millas de carretera en
excelentes condiciones, indice de calidad
del agua luego de ser tratada, porcentaje
de ciudadanos que opinan que sus
vecindarios son seguros 0 muy seguros.

A pesar de que existen indicadores
cuantitativos y cualitativos en la gerencia
para resultados mayormente  se
desarrollan y se utilizan los de naturaleza
cuantitativa. Eso es asi, porque ese tipo
de indicador facilita medir, evaluar y
comparar los resultados obtenidos.

Los indicadores tienen que relacionarse
directamente con las metas y objetivos
que se establecen en el programa y sus
correspondientes  actividades. Estos
deben ser comprensibles, pertinentes al
servicio o actividad que se pretende
medir o evaluar. Por ejemplo, para una
meta de “reducir la criminalidad” y cuyo
objetivo sea “disminuir los delitos Tipo I
en 280 anualmente”, un indicador
podria ser:

e % de disminucion de Delitos
Tipo I en el afio.

e % de Delitos Tipo I no cometidos
como resultado de la
intervencion policiaca.



e % de Delitos Tipo I informados
vs. los esclarecidos.

Estas medidas o indicadores son fuente de
informacion para que la agencia comunique
sus logros y resultados a la ciudadania.

En Gerencia para Resultados se clasifican
los Indicadores de la siguiente forma:

e Indicador de Insumo (“inputs”)
e Indicador de Produccién (“outputs™).
e De eficiencia (“efﬁqiency”)

e Indicador de Efectividad
(“outcome™): Este se subdivide en
servicio, calidad y tiempo.

Cada uno de los indicadores mencio-
nados sera discutido -en detalle en el
Capitulo IV, Elaboracién de Indicadores.

4. Asignacion de los Recursos

Es la etapa en la cual se distribuyen los
fondos. Es decir, la que incorpora los
‘recursos fiscales o econdmicos de la
agencia al proceso de la gerencia para
resultados. En la asignacion de los
recursos se toma en consideracion, entre
otros, la planificacion a nivel de
programas establecida por la agencia. La
base fundamental para la distribucién de
los recursos son las actividades identifi-
cadas para cada programa y sus
correspondientes objetivos.

En esa distribucion se considera todo
tipo de fondo necesario para desarrollar
la actividad. En otras palabras, se indica,
en términos monetarios, cuanto le cuesta
a la agencia ejecutar cada una de las
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actividades de wun programa. La
distribucién o asignacién de los recursos,
a su vez tiene una relacién directa con
los indicadores de medicién elaborados
para cada una de las actividades
identificadas por programa. Estos
indicadores precisamente son los que se
utilizan para determinar si con los
esfuerzos humanos y fiscales invertidos
en el desarrollo de las actividades

(servicios), y por ende el programa, se

obtuvieron los resultados y logros
deseados.

En esta etapa en la cual se identifican los
costos (directos e indirectos) de las
actividades realizadas. Una explicacién
mas detallada de esa etapa se presenta en

- el Capitulo V, Asignacién de Recursos.

5. Medicion de los Resultados

En esa etapa se miden los resultados por
actividad utilizando los indicadores
previamente establecidos. Es en esa fase
precisamente donde utilizamos,
manejamos, procesamos los datos o la
informacién para determinar qué hemos
logrado y cuanto nos costo.

Para la medicion de los resultados es
imprescindible considerar los datos e
informacién obtenidos de los indicadores
en conjunto y no aisladamente. De ese
modo, . puede llegarse a conclusiones
concretas y confiables. Tales conclu-
siones han sido los resultados y logros
obtenidos de cada una de las actividades
conforme a los objetivos trazados para
éstas.

Mas detalles sobre esta etapa se
presentan en el Capitulo VI, Medicién de
Resultados.



6. Preparacion de Informes de Resultados

y Logros

Es la etapa que establece la relacién entre
el uso de los recursos, los resultados de
los servicios provistos y la forma de
informarlos de manera sistematica. La
divulgacion sobre los resultados y logros
debe incluir informaciéon relevante,
comprensible, confiable y oportuna.
También contener datos histdricos
pertinentes que le permitan al lector
realizar una evaluacion comparativa.
Ademas, debe planificarse, organizarse y
estandarizarse la base de datos a utilizar,
el formato, el tipo y la frecuencia de los
informes.

El Capitulo VII discute el tema en detalle.
Las seis etapas de la Gerencia Para

Resultados, estan intimamente relacio-
nadas y dependen una de la otra para
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derivar logros. En resumen, la Gerencia
para Resultados intenta cambiar el
enfoque que por tantos afios prevaleci6 en
las agencias de gobierno. Esto es de un
enfoque procesal a uno de resultados y
logros. Ese cambio de enfoque permite
que se asignen los recursos a base de
resultados.

Podemos decir, ademds, que la Gerencia
para Resultados contribuye también al
cambio en la cultura organizacional.
Promueve un cambio en el paradigma de
la organizacion para transformarla de una
enfocada en si misma a una dirigida a su
clientela. De igual forma, crea un
proceso continuo para medir y mejorar el
desempefio de la organizacion. Los
objetivos que se establecen constituyen
un reto que ayuda a los integrantes de la
organizacion a mejorar el funcionamiento
y los servicios que ésta presta.



CAPITULO III
PLANIFICACION GUBERNAMENTAL
A NIVEL MACRO Y MICRO

] punto de partida para implantar
exitosamente la Gerencia Para

Resultados es la Planificacién.
Se utiliza como referencia la
planificacién establecida por el gobierno.
Para efectos del ciclo que sigue la
gerencia para resultados, ésta divide la
planificacién en dos etapas: a nivel
macro del Gobiemno (estratégico) y a
nivel micro (programa u operacién de los
organismos publicos). Los gobiernos y
sus componentes deben considerar esas
dos etapas para guiar todo esfuerzo
dirigido a la medicién de ejecutorias y
para responder por los resultados
obtenidos. A continuacién se discutird
cada una de las etapas de planificacién y
su importancia en el desarrollo de la
técnica.

ETAPA I. Planificacién Macro del
Gobierno (Estratégica)

La planificacién macro del gobiemno es
un elemento importante y esencial para
todo sistema gubernamental. Es el tnico.
instrumento que tiene el gobierno para
guiar sus acciones en forma ordenada.
Ademas, sirve de barémetro, tanto para
el gobierno como a la ciudadania, para
evaluar el desarrollo y el cumplimiento
de la gestién publica.

La planificacion macro del gobierno es
el proceso por el cual el estado visualiza
el futuro del pais. Es a través de esa
herramienta  gerencial = que los
responsables de dirigir un gobierno
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identifican los problemas més urgentes
de la sociedad y la prioridad para
atenderlos. De igual forma, se establecen
las metas y los objetivos que se desean
alcanzar bajo cada una de las prioridades
o problemas sefialados para subsanar o
solucionar los mismos.

Ese nivel conlleva, ademas:

e laelaboracion de politicas
la delineacién de estrategias a corto
plazo, para atender problemas o
situaciones prioritarias

e el desarrollo de programas vy
proyectos especificos que viabilicen
las metas y objetivos trazados

e ¢l desarrollo de instrumentos que
permitan evaluar el progreso y la
direccion del futuro que se desea
alcanzar.

Los gobiernos en su funcién planifi-
cadora tienen que establecer en forma
clara y precisa, cudles seran los
principios o enunciados que definen sus
acciones. Esto es, el enfoque adoptado
por éste en cada una de las areas,
sectores o ambito de necesidad de los
ciudadanos para alcanzar las condiciones
de vida a que aspira la sociedad. Para eso
es necesario que la planificacion esté
enmarcada, entre otros, en los siguientes:

e Misién
e Vision
e Filosofia y Valores



e Opinién del sector publico y
privado

e Estandares o “benchmarks” a
nivel del estado

e Enlazar a las agencias y lograr
de los programas:

- Medidas de Efectividad

- Metas

- Medidas de produccién
de las actividades

La planificacién estratégica tiene a su
vez un rol sumamente importante para
todos los componentes de la
administracion publica. Los organismos
funcionan a la luz de los mandatos
fundamentales de la politica publica que
emana de la planificacion establecida a
nivel macro. Enmarcados en ella, los
organismos definen y determinan las
acciones a seguir, para viabilizar y
concretar la visién y los compromisos
del gobierno con su pueblo. Es por tal
razén, que se dice que el documento que
contiene la planificacion macro del
gobierno es la base fundamental que guia
a los distintos organismos publicos a
establecer sus planes de accion. De esa
forma, se garantiza que cada agencia
aporte a través de su visién, funciones,
programas y actividades a dirigir la
programacion trazada. O sea, se dara
direccién general a los organismos
piblicos y ese esfuerzo disciplinado
producira  decisiones y  acciones
fundamentales que los guiardn para lo
que hardn, como lo harén y porqué lo
haran.

En Puerto Rico, esa planificacién estd
contenida en un documento titulado
“Programa de Gobierno”. Es el instru-
mento primordial donde el Gobiermno

15

plasma su misién, vision, filosofia y
estrategias para llevar a cabo su obra. Es
ademds, una guia que canaliza las
acciones y los recursos econémicos a las
actividades que tengan alta prioridad en
beneficio de los ciudadanos. Este le
indica directa y, en ocasiones indirecta-
mente, a las agencias hacia donde dirigir
sus esfuerzos. Dicho documento también
establece los estiandares de ejecucion
(“benchmarks™) que el gobierno desea
alcanzar en un periodo de tiempo
establecido bajo cada una de las areas
prioritarias a atender. Esos estandares
(“benchmarks™) ayudardn al Gobierno a
mejorar grandemente su desempefio y
lograr unos niveles altos de trabajo y
rendimiento.

En resumen, la etapa de planificacién
macro le permite a los organismos:

e Desarrollar estrategias efectivas
e Clarificar la direccion futura
e Establecer prioridades

o Desarrollar una base coherente y
justificable para la toma de
decisiones

e Mejorar la ejecucion organizacional
e Lidiar adecuadamente con los cambios
e Mejorar la coordinacion interagencial

FASE II. Planificacién a nivel micro
(de programa u operacion de los
organismos)

La Gerencia Para Resultados requiere
en la segunda etapa la planificacién a
nivel micro (de programa u operacion de
los organismos). Esa planificacion es



importante y vital para el proceso de
implantacién de esa técnica. Partiendo
de la planificacion estratégica como
marco de referencia, los distintos
organismos establecen entonces su
planificacién interna.

A través de la planificacién a nivel micro
surge la respuesta organizada del
organismo para atender las necesidades
que recaen dentro de su mision, para un
afio fiscal en particular. Cuando la
agencia desarrolla dicha planificacion
tiene que considerar la organizacion en
su totalidad. No obstante, la
planificacién se hard a nivel de
programas y sus respectivas actividades.
Por lo tanto, dara direccion a los
diferentes procesos y planes operacio-
nales de las entidades publicas.

La siguiente ilustraciéon muestra los
diversos niveles de planes que deben
considerarse para tener éxito en la
Gerencia Para Resultados.

f R
" | Plan macro o Estratégico
(Programa de Gobierno
. v,
~ l 3
Plan de Trabajo
de la Agencia X
. W,

Plan Micro Plan Micro Plan Micro
Programa A Programa B Programa C

Con la implantacion de la Gerencia
Para Resultados el organismo se dirige
a lograr una administracion efectiva y
eficiente de los recursos econdmicos,
proveer evidencia sobre las ejecutorias
de acuerdo a lo planificado y lograr y
proveer informacién suficiente para la
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toma de decisiones en el futuro. En la
planificaciéon a nivel micro de 1la
agencia se tomara en consideracion lo
siguiente:

Mision de la Agencia es la
responsabilidad basica de un
organismo. Se refiere a la razén de
la existencia de éste y a lo que lo
distingue de otros. Contesta en
términos generales para qué se cred
el organismo, propdsito, a quién
sirve, objetivo principal, politica e
identidad institucional.

Identificacion del programa, es el
nombre por el cual se conoce éste.
Programa se entiende, el esfuerzo
mayor realizado por una o mas
agencias o entidad, orientado a un
fin especifico y que responda a
unos requerimientos de ley o a la
iniciativa de los ejecutivos. Forma
una unidad de servicio a base de la
clientela que sirve y de la
organizacioén ) estructura
programatica. Un programa esta
integrado por las actividades y
proyectos principales que una
agencia debe realizar. El propoésito
es lograr resultados medibles
cuantitativamente, con el fin Gltimo
de alcanzar unas metas.

Descripcion del  Programa,
detalla el programa en términos de

Jos servicios que ofrece y la

clientela que sirve.

Propésito del Programa, es la
razoén de la existencia del programa
y qué debe éste realizar y aportar
para dar apoyo y cumplir con la
misioén de la agencia.



Meta, es el resultado general o
finalidad que desea alcanzarse en la
atencion de una necesidad que da
base a un programa y recae dentro
de la misién de la agencia.

Actividad, es el conjunto de
tareas o acciones que se realizan
dentro de un programa para
alcanzar el objetivo o producto
final. Consiste en la ejecucion de
ciertos procesos de trabajo
mediante la utilizacién combinada
de recursos humanos, fiscales y de
equipo. En términos funcionales
representa el como se lleva a cabo
un programa. Ese conjunto de
tareas (actividad) debe expresarse
cuantitativa y/o cualitativamente.
De ser aplicable debe especificar
el 4rea geografica y/o clientela a
atender.

Objetivo, es el resultado mas
expecifico que se tiene que lograr
a mas corto plazo para que la meta
sea alcanzada. Al igual que la
meta debe expresar qué es lo que
se pretende alcanzar, doénde se
desean los logros y cuando

~(tiempo). Los objetivos deben

expresarse en forma concisa,
medible y alcanzable. Cada
actividad debe tener uno o mas
objetivos.
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e Indicadores, son  aquellos
instrumentos de medicién que se
elaboran para medir los resultados
y logros de una actividad de
acuerdo al objetivo trazado.

Una vez se haya considerado cada uno
de esos conceptos, se procede a
establecer uno o mas objetivos por
actividad. = Luego se elaboran los
indicadores de insumo, produccion,
eficiencia y efectividad para cada
actividad y uno de efectividad a nivel
del programa. El Capitulo IV contiene
en detalle la explicacion para la
elaboracién de indicadores.

En resumen, la planificacion macro
contempla la visién y filosofia que el
estado o gobierno desea alcanzar para el
€xito de su administracién. Por lo tanto,
las agencias tienen que enfocar su
planificaciéon y su gestioén en el contexto
de las prioridades del gobierno.
Ademas, es importante que los orga-
nismos gubernamentales enmarquen su
planificacién dentro de la visién del
gobierno para asegurar que €stos
encaminan sus esfuerzos y recursos en
la misma direccion.

A continuacién se muestra un modelo
de la estrategia de planificacion que
utilizan en el estado de Texas. Presenta
como se atan todos los conceptos que se
han discutido en este Capitulo.



TEXAS STRATEGIC PLANNING TEMPLATE

A nive
Estatal

Vision /
(Mision, Filosofia)
Metas funcionales
N Misidn de la Agencia
\ Filosofia de la Agencia /
\ Evaluacion

(Interna/Externa)
\Metas Agencia /

Desarrollado por
la agencia

Desarrollado por
la agencia

Accion
(Insumo

Se mantienen
en agencia

Se mantienen
en agencia
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Finalmente, el siguiente diagrama pre-
senta un ejemplo claro de la plani-
ficacién a nivel micro. Vemos como ésta

armoniza directamente con la de nivel
macro del gobiermno (estratégica). Al

establecemos los parametros para medir
el Programa y obtener los resultados que
desean alcanzarse

desarrollar buenos indicadores
Plataforma del Gobierno: Sanas practicas de administracién y maximizacién de los recursos tanto humanos como econémicos
(Politica Pablica)
Agencia: Departamento General de Auditorias
Mision Fiscalizar los programas gubernamentales para garantizar la eficiencia, efectividad y economia del Gobierno.

Nombre del Programa:

Descripcién del Programa:

Prop6sito:

Indicador de Efectividad:

Auditoria Operacional de los Programas Gubernamentales

Realiza intervenciones de auditoria, prepara informes con los resultados, evalia informes del

Contralor, constata servicios dedicados a la ciudadania y ofrece adiestramientos.

Asegurar que los programas gubernamentales operen bajo los mejores niveles de eficiencia, economia
y efectividad e informar al Gobernador y la Rama Legislativa sobre los resultados.

El 80% de las recomendaciones contenidas en los informes de auditoria y constatacién de servicio
implantadas en los programas intervenidos.

Meta (s): Realizar auditorias operacionales y constatacion de servicios en 100 programas inter-intra
agenciales de servicios directos a la comunidad en un periodo de dos afios.
ACTIVIDAD OBIJETIVO.POR INDICADOR DE.- | INDICADORDE - ‘|- 'INDICADOR. ]I}ID_ICAEOR :
ACTIVIDAD INSUMO~ | “PRODUCCION- i|:= ~“DE« . | =~ DE ]
, s | S .| EFICIENCIA | EFECTIVIDAD
Auditorias Operacionales Realizar 291 auditorias | $ 350,000 291 programas $1,203 100%.
o de los 527 programas de auditados
servicios a la
comunidad.
Constataci6n de Constatar en 56 | $ 250,000 56 programas " $4,464 100%.
Servicios programas de servicio constatados
directo a la comunidad
Evaluacién de Informes Evaluar el 80% de los | $ 250,000 75 evaluaciones $3,333 94%
Periédicos informes mensuales revisadas
referidos.
Adiestramientos Ofrecer 40 horas de | $ 150,000 110 empleados $1,363 92%
educacién continuada a adiestrados

120 empleados
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CAPITULO IV
ELABORACION DE INDICADORES

a etapa de elaboracion de indicadores
I es la mas significativa e importante
para lograr la implantacién exitosa de
la Gerencia para Resultados (GPR). Ninguna
entidad u organizacién puede desarrollar e
implantar un sistema de gerencia para
resultados sin ésta haber elaborado
indicadores. La ausencia de éstos no
permitiria alcanzar la finalidad principal de
la mediciéon de esfuerzo y logro. Por lo
tanto, podemos afirmar categdricamente que
los indicadores constituyen la médula de la
gerencia para resultados.

Es importante que los organismos guber-

namentales desarrollen las  destrezas
necesarias para elaborar indicadores.
Primeramente, para asegurar que los

esfuerzos dirigidos a la implantacién de la
gerencia para resultados no sean en vano y
sea exitosa. En segundo lugar, garantizar que
los indicadores elaborados sean los
adecuados y correctos segin el programa y
las actividades en la agencia.

En esta parte presentamos las definiciones y
la clasificacion de los distintos tipos de
indicadores de acuerdo a la gerencia para
resultados. De igual forma, se explica en

términos generales su aplicacién conforme a .

lo que se desea medir. Ademas, se presentan
criterios y guias a considerar en la
elaboracion y seleccion de los mismos.

Definicion Genérica de Indicador

El término indicador se define como aquella
variable real que se ha seleccionado para
establecer, sefialar, o medir. Entendiéndose
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por variable, toda condiciéon cuyo valor
puede cambiar a través del tiempo.

Algunos ejemplos de variables son: la
cantidad de turistas que visitan a Puerto Rico
anualmente; el numero de personas
disponibles y capaces para recoger café; la
cantidad de personas que fuman por cada
100,000 habitantes; el nimero de vehiculos
que transitan por una avenida congestionada;
la cantidad de errores de facturaciéon en
algin servicio publico; y el ntmero de
delitos Tipo I que se esclarecen. En todos
esos casos relacionamos una condicién a una
cantidad que puede variar, y varia, a través
del tiempo.

Ademas, las variables que se utilizan para la
medicién de ejecutorias en el gobiemno
tienen que ir dirigidas a asuntos que pueden
cambiarse mediante programas guberna-

mentales eficientes y efectivos.
Especialmente por aquellos programas que
fueron creados para atender unmas

necesidades especificas. Por ejemplo, al
gobiemo no le interesa la variable que
indique la cantidad o tasa de nifios que nacen
con talento musical nato. Esto, porque el
gobierno carece de un mecanismo para
alterar o influenciar a través de la politica
publica y los programas gubernamentales los
resultados de ese valor.

Sin embargo, las variables bajo el ambito o
el 4rea gubernamental son de interés para la
administracion publica. Eso responde a que
son variables que al gobierno le interesa
mejorar por la estrecha relacion entre éstas y
sus responsabilidades ministeriales, asi



como con su compromiso de mejoramiento
por la calidad de vida de la poblacion. En
segundo lugar, porque el comportamiento
positivo o negativo de esas variables tienen
un efecto directo en la opinién piblica o la
forma en que la ciudadania percibe la
gestion gubernamental. Entre las variables
que son mas significativas para el gobierno
estan aquellas que indican: el tiempo que
tarda una guagua en llegar; la rapidez en
reparar averias en las carreteras; la
frecuencia del recogido de basura; el nimero
de familias que reciben cierto tipo de
asistencia y la cantidad de homicidios por
afio.

Por otra parte, para cada variable hay que
determinar la unidad de medicién y modo de
presentarla, ya que resulta mdas util para
medir el logro. La unidad de medicién es el
sistema de medida que acompafia una
variable, que nos indica la magnitud
numérica (cantidad, dimensién, proporcién,
tamafio, envergadura, talla, escala, etc.) de lo
que se mide. Por ejemplo, al igual que se
mide la longitud de un pasillo en pies,
pulgadas o centimetros, las ejecutorias
gubernamentales pueden medirse a través de
diversas unidades de medicion.

Entre esas podemos mencionar, cantidad de
clientes, cantidad de casos, cantidad de
tiempo, cantidad de errores, por ciento de
evaluaciones, millas de carretera
pavimentada, ntimero de teléfonos instalados
o reparados, dolares etc. También podemos
medir utilizando tasas. Por ejemplo, cantidad
de clientes en 100,000 habitantes, cantidad
de casos en la poblacién, cantidad de errores
en cada 100 expedientes, cantidad de ddlares
por personas mayores de 65 afios, etc.

Definicion y Clasificacién de Indicadores
Desde la perspectiva de GPR, indicador se
define como el dato o conjunto de datos que
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se utiliza para analizar y medir el progreso
que se obtiene en la ejecucion de un
programa, actividad o servicio. Progreso en
término de los resultados deseados de las
metas y objetivos trazados. Los indicadores
pueden ser de naturaleza cuantitativa o
cualitativa. Generalmente, los utilizados en
el gobierno para analizar y medir sus
ejecutorias son de tipo cuantitativo. Eso es
asi, porque la implantacién de la GPR esta
enmarcada en los procesos presupuestarios
de cada organismo gubernamental.

En la GPR se utilizan cuatro tipos de
indicadores, a saber de: insumo, produccion,
eficiencia y efectividad. Este ultimo, a su
vez, tiene tres categorias, dependiendo de lo
que se desea medir (servicio, calidad o
satisfaccion). Cada uno de esos indicadores
se discutiran en detalle més adelante en este
Capitulo.

Los indicadores que se establezcan deben
reunir las siguientes caracteristicas bésicas:

e se relacionen directamente con
las’ metas y objetivos del
programa y/o sus actividades,

e entendibles
técnicos,

y no demasiado

e relevantes a la actividad o
servicio que se desea medir e
informar,

e precisos, exactos y actualizados,

e consistentes y comparables a
través del tiempo,

e cuantificables, o sea, que se
puedan expresar numéricamente.



e verificables mediante datos esta-
disticos recopilados y confiables.

A continuacién se define cada uno de los
indicadores sefialados, asi como una breve
descripcién y ejemplos de los mismos.

Indicadores de Insumo (“inputs™)

Es el instrumento de medicién especifico
que nos permite medir los recursos que
entran en un proceso productivo. También se
pueden definir como los elementos que
entran en la operacién de un programa.

Los indicadores de insumo son una medida

de los recursos que se utilizan durante un
afio para ejecutar las actividades y ofrecer
los servicios de un programa. Estos dan una
idea de la magnitud de la inversidn. A través
de ellos mide los recursos monetarios
(econémicos) y no monetarios (nimero de
empleados, nimero de horas dedicadas a X
actividad, nimero de equipo dedicado a X
actividad, etc.)

Insumos expresados en valores monetarios
incluyen el costo de todos los recursos que
entran en la producciéon de un bien o
servicio. Para calcular el costo total de los
insumos que se utilizan en dicha produccién,
se considera el valor en délares y centavos
de cada uno de los recursos. Esos insumos
podrian ser los siguientes:

e nomina del personal que entra
esa produccion ($1,200,000),

e costo de dietas y transportacion
al personal ($5000),
e costo del equipo y mante-
- nimiento ($234,000)

e costo de adiestramiento al
personal ($245,789)

e costo de materiales ($3,000)

e costo de las utilidades publicas
agua, energia eléctrica, teléfono
($275,000)

En cuanto a insumos no monetarios
podemos, entre otros, mencionar los
siguientes:

e numero total de horas trabajadas
(1590 horas)

e nimero de personal asignado
(125 trabajadores sociales)

e numero de vehiculos asignados
(25 automéviles, 7 autobuses)

En la mayoria de los sistemas de medicién
de ejecutorias a ese indicador de insumo se
le conoce o se le clasifica como indicador de
esfuerzo. -

Indicador de Produccién (“Output™)

Es el indicador que nos permite sefialar
cuénto trabajo realizamos con la inversién.
O sea, cudnto se produjo. Generalmente, se
expresa en términos de unidad(es)
producida(s). Por ejemplo: el numero de
carreteras pavimentadas, el nimero de
arrestos realizados o el nimero de pacientes
atendidos en la Clinica Ambulatoria,
cantidad de adiestramientos ofrecidos (Ej. se
ofrecieron 20 adiestramientos), cantidad de
desempleados atendidos, cantidad de
familias que obtuvieron vivienda publica y
nimero de pasajeros transportados en
guaguas.



Es importante que se identifique con
claridad y precision cudl es realmente la
unidad de produccién en una actividad, de
manera que el indicador refleje
correctamente el producto obtenido, asi
como se le atribuya el costo adecuado a
dicha unidad. Por ejemplo, la unidad de
produccién de una actividad que se dedica a
ofrecer evaluaciones sicosociales a pacientes
de salud mental, seria cada evaluacién y no
el paciente. El dinero asignado a dicha
actividad va dirigido a financiar el costo de
cada evaluacion realizada a los pacientes. El
paciente en ese caso, constituye el receptor
del servicio.

Indicador de eficiencia (“efficiency”)

La relacién entre los indicadores de insumo
(“input”) y de produccion (“output™)
expresado en términos de costo por unidad,
se le llama “indicador de eficiencia”. Por
ejemplo, el indicador de eficiencia para la
actividad de un programa que se dedica a
pavimentar carretera seria, el costo total de
la actividad ( insumo)/por el nimero de
millas de carretera pavimentada o a
pavimentarse (produccién). El ejercicio
matematico siguiente ilustra la relacion:

Ind. Eficiencia= $ 200,567 c/t =
3467 millas

Ind. Eficiencia= § 57.90 por milla
pavimentada

Conforme a ese indicador, le cuesta a la
agencia $57.90 cada milla de carretera
pavimentada.

Indicador de Efectividad (Outcome):

Este concepto hace referencia al logro de los
objetivos o resultados de un programa o
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actividad. Nos permite medir el impacto o
resultado del trabajo o servicio provisto, la
calidad y la satisfaccién de la clientela. Es
mediante ese indicador que se relaciona el
producto con el objetivo de la actividad o
programa.

Ejemplos de indicadores de efectividad:

% de adictos rehabilitados
Indice de suavidad del pavimento
Tiempo de respuestas al recibir
llamadas de emergencias

e Indice de mortalidad en hospital

e Calidad del agua luego de ser tratada

e % de satisfaccion de la clientela
sobre las condiciones de las
carreteras

Este indicador es el que establece la diferencia
entre la gerencia para resultados y otros
esfuerzos en la medicién de ejecutorias.
Mediante la comparacién permite medir los
resultados obtenidos. Esto es, la informacién
para determinar si estan lograndose los
objetivos. Es a través de los datos o
informacién que el gobiemo puede entre
otros:

e cumplir con su funcién de informar
al pueblo los resultados y logros de
los programas y  actividades
(“accountability™)

e mejorar la distribucién de los
recursos fiscales

e mejorar la ejecucion de los
programas y actividades

e guiar la toma de decisiones

La diferencia entre los indicadores de
efectividad (“outcome™) y el de produccion
(“output™) consiste en que el primero mide,
entre otros, la calidad con que se ofrecio el
servicio o producto, mientras que el



segundo, la cantidad producida. Por
ejemplo, pueden cumplirse con ofrecer una
serie de servicios sin.que necesariamente
esos sean de calidad. Por otro lado, puede
darse el caso de que no se cumpla con el
numero de produccion trazada y la cantidad
producida es de calidad. También puede
darse un servicio efectivo, pero ineficiente
porque el costo por unidad producida sea
demasiado alto.

El indicador de efectividad se clasifica en
tres tipos: de servicio, de calidad, o de
satisfaccion de la clientela.

Indicador de Servicio se relaciona con la
disponibilidad y accesibilidad del servicio;
la responsabilidad o tiempo de respuesta en
que se brinda el servicio y la exactitud del
servicio o producto o cudn libre estd de
errores.

Indicador de Calidad mide cuan bien se
ofrecid el servicio. Puede determinarse la
calidad de un servicio o producto a través
de:

instrumentos cientificos o técnicos
estandares establecidos en la
‘industria u otras jurisdicciones

e estandares o niveles establecidos en
legislacion u érdenes de la Corte

Indicador de Satisfaccion; se fundamenta
en la percepcion que tienen los
consumidores o clientela de los servicios
brindados o productos producidos. Es la
respuesta de los clientes a como se realiza un
servicio o se atiende una necesidad. Se
determina mediante la utilizacién de
encuestas, cuestionarios, o0 cualquier
instrumento que se desarrolle ara recoger el
sentir de la poblacién servida.
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En la gerencia para resultados generalmente
se requiere que se elabore para cada
actividad los tres indicadores de efectividad:
servicio, calidad, satisfaccién. Sin embargo,
a nivel del programa solamente se requiere
uno de esos tres.

Proceso para Desarrollo de Indicadores

El proceso de desarrollar y establecer los
indicadores debe ser uno racional que esté
basado en un entendimiento de los
propdsitos para los que se van a utilizar.

1. Hay que comenzar por enmarcarnos en
la planificacion estratégica, es decir,
considerar o tomar como punto de
partida la vision del futuro que tiene el
gobiemo en ese momento y las
estrategias delineadas para lograrlo.
Debe recordarse que el propdsito de la
GPR es proveer evidencia y poder
informar a los ciudadanos de los logros
obtenidos con los fondos asignados para
diversos propositos. Esa asignacion esta
guiada por la planificacion a largo plazo
en el sector programético donde se
ubique el Programa. En esa fase inicial
del proceso debe identificarse la mision
de la agencia y cémo el Programa debe
contribuir a lograrla. Es aqui donde
puede utilizarse de referencia la
plataforma del Gobierno, mensajes del
Gobernador, Documentos de la Oficina
de Gerencia y Presupuesto, planes de la
Junta de Planificacion y otros
documentos. En la pagina siguiente
presentamos un diagrama que nos
presenta la relacion entre la planificacion
y los indicadores.

2. En la segunda fase se define o establece
la descripciéon y el propésito del
Programa, ya que los indicadores tienen



que relacionarse directamente con las
metas y objetivos que se establecen. La
base legal, oOrdenes ejecutivas y
resoluciones son guias para esa labor. La
descripciéon del programa debe incluir
servicios que ofrece, clientela que sirve o
se beneficia y funciones principales que
desarrolla. El propoésito del programa
debe establecer porqué existe, porqué se
cred o se necesita, qué clientela sirve o
se beneficia con los servicios que ofrece
y el logro que quiere alcanzarse. Es en
esa fase que utilizaremos los conceptos
presentados en el Capitulo III.

Luego se procede a identificar las
actividades que es necesario desarrollar
para lograr el prop6sito del programa.
Debe recordarse que actividad es el
conjunto de tareas o acciones que se
llevan a cabo para llegar a un producto o
resultado. Al desarrollar las actividades
de un programaéstas deben describir en
forma concisa los servicios que se
ofrecen a la clientela.

Una vez identificadas las actividades, se
procede a desarrollar el o los objetivos
de cada una de ellas para el afio fiscal.
Es establecer el resultado més especifico
que se quiere lograr, y debe relacionarse
con la(s) meta(s). El objetivo de cada
actividad debe contestar qué se quiere,
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cuando y dénde. Debe ser medible,
realista 'y comprensible; y estar
estructurado para lograrse en un afio
fiscal especifico.

. Desarrollar los indicadores para cada

actividad definiéndolos en el siguiente
orden: indicadores de insumo (“inputs”),
de produccién (“output™) y de eficiencia,
asi como los indicadores de efectividad
(“outcome™).

. Establecer el Indicador de Efectividad

para el Programa (“Outcome del
Programa™). Es el ‘indicador que
utilizaremos para determinar si se logré
la finalidad del programa. Si el propdsito
del programa se identificé adecuada-
mente se facilitarda desarrollar ese
indicador. Debera integrar o resumir los
logros (“outcomes”) obtenidos en todas
las actividades.

. Finalmente, desarrollar una metodologia

para enmarcar, relacionar, armonizar
los indicadores en el proceso de
asignacién de recursos 0
presupuestario.



DIAGRAMA DE RELACION ENTRE LA PLANIFICACION Y LOS INDICADORES

VISION DEL GOBIERNO
S
MISION DE LA AGENCIA
PROGRAMAC(S) ¢ RESULTADOS
(outcomes)
A
METAS
ACTIVIDADES OBJETIVO POR _ INDICADORES
ACTIVIDAD : de insumo
de produccién
- de eficiencia
de efectividad
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CAPITULO V
ASIGNACION DE RECURSOS

1 cumplir con las etapas de
planificacién y con la de elaboracion

de indicadores no contribuyen por si
solos a la gerencia para resultados. Las
etapas de planificacién sélo le permite a los
organismos gubernamentales conciliar su
mision, asi como los objetivos y metas de sus
programas y actividades con la del gobierno
en general. Por otro lado, la etapa de
elaboracion de indicadores tnicamente
provee las herramientas necesarias para
determinar si las ejecutorias de los
programas y actividades alcanzan los

- objetivos trazados en el plan de accion. El

objetivo final de la gerencia para resultados
frasciende la mediciébn de ejecutorias
gubernamentales. Lo importante es como la
medicion de ejecutorias es un mecanismo
esencial para guiar la utilizacién eficiente,
efectiva y economica de los recursos en la
gestion publica.

Para que la técnica resulte un instrumento
administrativo 1til, se requiere que la
mediciéon de ejecutorias no constituya un
esfuerzo aislado, sino parte esencial del
proceso presupuestario de una agencia. El
integrar la medicién de ejecutorias al proceso
presupuestario es la aportacién mads
significativa de la gerencia para resultados.

El proceso de presupuestacién fundamentado
en medidas de ejecucién, se denomina,

Presupuestaciéon a Base de Resultados
(“Performance Base Budgeting”). La
presupuestacion a base de resultados

consiste, en términos generales, en asignar o
distribuir los recursos o fondos fiscales por
actividad. Para esa accién se consideran los
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- las ventajas

resultados y los logros alcanzados en la
ejecucion de las distintas actividades. Entre

atribuidas a ese enfoque
presupuestario estan:

e determinar a base de los resultados
obtenidos o esperados la cantidad
de recursos fiscales a asignarse,

e facilitar la toma de decisiones
relacionadas con la asignacion de
los recursos fiscales en aquellos
casos donde éstos sean escasos,

e  convertir el proceso de presupues-
tacién en uno de negociacién o de
acuerdos contractuales, donde la

~asignacion de recursos esta sujeta a
unos resultados esperados,

e dirigir los recursos fiscales a aque-
llas actividades o ejecutorias con
las mayores probabilidades de
logros,

e proveer mayor flexibilidad a los
administradores de las agencias o
programas en el manejo de los
fondos a cambio de una mayor
responsabilidad por parte de éstos
en la obtenciéon de resultados y
logros,

e proveer una fuente de informacién
valiosa a las agencias para éstas
manejar mejor sus ejecutorias a
nivel administrativo y operacional,



e contar con la evidencia necesaria
para sustentar los logros de los
programas.

Integrar la medicion de ejecutorias al proceso
presupuestario es un cambio radical en el
enfoque que ha prevalecido por afios. O sea,
de un proceso que se fundamentaba en la
asignacion de recursos (insumo) y procesos
(esfuerzos) a uno cuyo énfasis principal es en
los resultados y logros. La utilizaciéon de
indicadores de efectividad (resultados y
logros) como criterio esencial en la
distribucién de los recursos fiscales es en
definitiva un avance significativo que se
aleja del proceso presupuestario tradicional.

Primeramente, el proceso conlleva que se
establezcan los indicadores adecuados para
cada uno de los programas y sus respectivas
actividades. En segundo lugar, la relacién
entre la medicién de ejecutorias y el proceso
de presupuestacion no es una directa. Por
ejemplo, la imposibilidad de obtener los
resultados deseados puede deberse a
dificultades en la interpretacién del problema
bajo estudio y mno a deficiencias
administrativas operacionales del programa.

Por otra parte, el que el programa carezca de
los fondos necesarios para operar con cierto
grado de adecuacidad podria entenderse
(errébneamente) e interpretarse que para ser
efectivo requiere la asignaciéon de mayores
recursos adicionales para aumentar o mejorar
sus ejecutorias. Esa interpretacién podria ir
en detrimento de aquellos programas que
estén logrando sus objetivos, pues se parte de
la premisa que éstos no requieren recursos
adicionales para aumentar o mejorar sus
ejecutorias.

El uso de indicadores de medicién no
garantiza en forma absoluta una distribucién
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o0 asignacion de recursos fiscales adecuada o
equitativa. Sin embargo, provee informacién
valiosa y ftil para la toma de decisiones
relacionadas con el proceso de presupues-
tacion.

En la gerencia para resultados, la base o la
unidad para la presupuestacién es por
“actividad” y no por partida o linea de gasto.
Por eso es importante identificar todas las
actividades de un programa durante la etapa
de planificacion.

Una vez identificadas las actividades de un
programa se desarrolla el objetivo que se
desea alcanzar bajo cada una durante un
periodo  establecido (afio fiscal) de
presupuestaciéon. Por ejemplo, para una
actividad de un programa que se dedica a la -
iluminacién de las vias publicas, el objetivo
podria ser: Iluminar 30,000 millas de -
carretera en la zona rural.

Tomando como base la actividad y el
objetivo trazado, se procede a calcular los
recursos fiscales necesarios. En ofras
palabras, se desarrolla el “indicador de
insumo”. Recordemos que ese indicador
representa la medida de los recursos
necesarios durante un afio para ofrecer los
servicios. Esos indicadores dan una idea de
la magnitud de la inversion por actividad y,
por ende, del programa. Para calcular el
valor de los indicadores de insumo es
necesario incluir los:

e Costos Directos: Son aquellos
atribuibles a la produccion de un bien
0 servicio. Ejemplo, salarios
directos, gastos de materiales y
equipo.

e Costos Indirectos: Son aquellos que
son necesarios para el proceso de



produccién, aunque no necesa-
riamente estdn relacionados direc-
tamente con el producto o servicio.
Ejemplo, beneficios de los
empleados, costo de seguros, costo de
utilidades (agua, luz, teléfono y
renta).

Ademas, deben considerares todas las
fuentes de ingreso que financian la actividad.
Para calcular los costos de todos los insumos
que se utilizan en las actividades cuyos
logros se van a medir, es recomendable que
las agencias desarrollen sistemas de
informacién internos. Entre otros, pueden
incluir los costos de:

administracion del programa,
personal
equipo (comprado o alquilado) y su
mantenimiento

e adiestramiento de personal
contratos de servicio
servicios publicos (agua, electricidad
y teléfono)

e viajes
compra de materiales

e bienes capitales y su mantenimiento

Proceso de analisis para la asignacion de
recursos

La distribucién de recursos fiscales bajo el
enfoque de gerencia para resultados conlleva,
como toda actividad sistematica, un proceso
analitico, tanto para el peticionario como el
concesionario de los fondos. Ese proceso,
incluye una comparacién de las etapas que
anteceden la .asignacion de recursos.
Mediante ese analisis se llega a determinar la
accion final apropiada (decisiones) en cuanto
a la asignacion de recursos. Esas acciones
imparten objetividad y racionalidad al
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proceso. El proceso de anlisis incluye los
siguientes pasos:

e Identificacion de la estructura
programatica.

e Relacion entre los distintos
programas y sus respectivas
actividades.

e Verificacion de las actividades
establecidas y los  objetivos
trazados para cada una.

e Evaluaciéon de los indicadores de
esfuerzo y logros establecidos por
actividad.

El primer paso en ese proceso es asegurar
que los programas sefialados por el
organismo gubernamental estan a tono con
su misién y funciones. El propoésito final es
determinar si cada uno de los programas son
oficiales y responden a un mandato legal, asi
como delimitar el 4mbito de accidén de cada
uno de ellos. Ha de procurarse, ademas,
identificar si el radio o ambito de accién de
los programas constituye una prioridad para
el gobierno. O sea, asegurar que las metas
generales de los programas estén en armonia
con las politicas y prioridades establecidas
por la administracién gubernamental vigente.
Igualmente, determinar si los programas para
cumplir con su mision y funciones tienen que
coordinar sus esfuerzos con otros organismos
gubernamentales.

Cuanto mas claramente se defina la
estructura programatica, mas se facilitara la
labor de tomar decisiones acertadas respecto
a la asignacion de recursos. Por tal razdn, es
importante tener claro en ese paso del
proceso, entre otros, lo siguiente:

e la base legal del programa
e la descripcion general del programa
(qué hace)



e ¢l propésito del mismo (para qué
existe)

e las metas
el indicador de efectividad que
utilizara el programa  para
determinar los resultados y logros

El paso consiste en pasar juicio sobre la
razdn de ser de cada programa en el contexto
de sus actividades. Deben identificarse para,
entre otros, conocer:

e qué grado de responsabilidad requiere
y el nivel de complejidad
el orden de importancia y prioridad

e el posible impacto que tendria en el
programa

e la relacion entre las distintas
actividades en un mismo programa

e la uridad de produccién

El paso tercero, es verificar si los objetivos
establecidos para cada actividad estan bien
planteados y en armonia con lo que se
espera.  Ademas, asegurar que dichos
objetivos estén en forma cuantificable y
tengan relacion con los indicadores de
medicién establecidos para cada actividad.

En el paso cuarto, considerando los datos e
informacién analizada en los pasos 2 y 3, se
evaliia si para cada actividad y objetivo se

" establecieron los indicadores de medicion.

También revisar que los indicadores
desarrollados guarden relacién directa con la
actividad y el objetivo trazado, asi como con
lo que se desea medir.
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El dltimo paso (5) es determinar cuantos
recursos fiscales se le asignardn a cada
actividad. En ese momento se pondera los
beneficios y los costos de cada una de las
actividades. Para ello se considera cuéles han
sido los resultados y logros de las
actividades, segin los valores de los
indicadores de afios anteriores.

Finalmente, ese proceso de andlisis para la
asignacion de recursos pretende contestar
para cada programa y sus actividades
interrogantes como las siguientes: _

e ;Como ha impactado el programa
las metas y objetivos del gobierno?

e ;Contribuyé o aporté significativa-
mente a lo que se quiso resolver?

e ;Como debe continuar el programa?
e ;Esefectivo?

e Qué actividades del programa son
efectivas?

e ;Cudles son?

e ;Cuadles necesitan modificarse?

e ;Cudles necesitan continuarse?

e ;Demuestra el programa o las

actividad(es) ser efectivas a la luz de
la inversion ?



CAPITULO VI
MEDICION DE RESULTADOS

a medicioén de resultados es una de

I las etapas principales del proceso de

gerencia para resultados. Le permite a

las agencias pasar juicio objetivo sobre el

producto de las ejecutorias a la luz de los

recursos invertidos. De ese modo puede

constatarse en qué medida se lograron los

objetivos trazados y hacer los ajustes
pertinentes.

Para que esa etapa resulte efectiva, es
necesario que las - anteriores se hayan
realizado adecuadamente. Los datos de los
resultados obtenidos deben guardar una
relacion directa con los objetivos e
indicadores establecidos en las etapas que
preceden la medicién. De existir
incongruencia entre los datos medidos y los
que deseaban medirse implica fallas en el
proceso de desarrollar e implantar la
gerencia para resultados. Eso significa que
los resultados obtenidos carecen de
confiabilidad y relevancia. Por ejemplo, en
una actividad de adiestramiento, cuyo
objetivo establecido para un afio fiscal es
“Adiestrar 280 Empleados”, se espera que
en la etapa de medicién de resultados se
pueda constatar si el objetivo se logr. O
sea, cudntos empleados fueron adiestrados
ese afio. Sin embargo, si lo que se obtiene
es el dato de cuantos adiestramientos se
ofrecieron el resultado reflejara falla en el
proceso.

Es imprescindible disponer de un sistema
apropiado de acopio y registro de datos a
tono con las actividades, objetivos e
indicadores establecidos. Por lo tanto, del
programa carecer de aquellos datos
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pertinentes para la medicion de resultados,
deberda desarrollar y elaborar aquellos
instrumentos que permitan  registrar y
recopilar los datos necesarios para medir los
logros. En esos se recomienda que los
mismos se disefien simultdneamente durante
el proceso de desarrollo e implantacion de la
gerencia para resultados. Lo ideal es que se
inicie la recopilacion de datos previo al
comienzo del proceso de la gerencia para
resultados. De esa forma se asegura que los
datos a recopilarse estén en armonia con las
actividades, objetivos e indicadores
establecidos en el proceso. En la
elaboracién de esos instrumentos se podria
considerar, entre otros, las siguientes fuentes
de informacién o mecanismos:

cuestionarios

entrevistas

informes internos o externos
publicaciones (peridédicos y revistas
profesionales)

Para la tabulacién de los datos recopilados
se recomienda que se utilice los avances
tecnolégicos y asi facilitar y agilizar el
manejo y el andlisis de los mismos. El
proceso de recopilacion de datos debe ser
uno confiable y sistematico. Debe
recopilarse con regularidad y consistente-
mente durante un periodo de tiempo
acordado. Podria llevarse a cabo semanal,
quincenal o mensualmente durante un
periodo (afio fiscal o natural).

La frecuencia con que se recopilen los datos
para la medicién de resultados, depende,
entre otros, de los siguientes criterios:



la complejidad de la actividad

la magnitud del objetivo trazado

la naturaleza del servicio

la poblacién a servir

la periodicidad de la preparacion de
informe

e instrumento para recopilar datos

El proceso de medicién puede resumirse
contestando tres preguntas claves: ;Qué se
estd haciendo? ;Cuanto cost6? y, ;Qué se
logr6? El ejemplo que incluimos en la tabla
siguiente ayudaré a comprender el proceso.

.Qué se esta haciendo?

Los datos necesarios para contestar esa
pregunta la provee el indicador de produc-
cion. Ese indicador, segin se definié
anteriormente, es aquel que nos sefiala
cudnto trabajo realizamos con la inversion.
Generalmente se expresa, en términos de
unidades producidas. Este dato por si solo,
es insuficiente para determinar si se obtuvo
los resultados deseados Para determinar el
resultado, es necesario enmarcar el analisis
en la préoxima interrogante, a saber:

Tabla Ejemplo:
Programa: COMBATIR INCENDIOS
Descripcién: ~ Ofrece servicios de extincién y control de incendios, rescata vidas y propiedades en peligro,

adiestra el personal bomberil en términos de prevencién y extincion de fuego y da mantenimiento

al equipo para combatir incendios, etc.

Objetivo:

Indicador Efectividad del Programa (“Outcome”):

Proteger vidas y propiedades contra incendios.

80% de reduccion en pérdidas de vidas y propiedades.

Meta: Responder con prontitud a emergencias de incendios para evitar dafios a causa de los mismos.
Actividades Objetivo Id Insumo Id. Id. Eficiencia Id.
Produccién Pro. Real. Efectividad
1. Llamadas 911 Responder 230 $6,000 200 llamadas en 3 mis. | $26.00 $26.00 86%
llamadas de incendios
dentro de los 3 mis. de 30 llamadas en més de
recibidas 30 mis.
2. Extincién de Combatir 100 incendios | $1,000,000 105 incendios $10,000 $9,524 100%
Incendios :
3. Mantenimiento Realizar 960 $78,000 805 inspecciones $81.00 $97.00 84%
de equipo inspecciones a 80
camiones bombas
4. Desarrollo Adiestrar 300 bomberos | $29,000 295 adiestrados $97.00 $97.00 95%
Profesional
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.Cuanto Cost6?

Para obtener la respuesta a esa interrogante,
se utiliza el indicador de eficiencia
correspondiente a la actividad bajo
consideracion. Recordemos que el valor de
ese indicador es la relacion entre los
indicadores de insumo y de produccién
expresada en términos de costo por unidad
(unidad de medicién). En ese andlisis es
necesario que se compare el costo por
unidad proyectada versus el costo por unidad
real al final del periodo evaluado.

En los ejemplos de la tabla en la pégina
anterior, podemos observar que al comparar
el indicador de eficiencia para cada actividad
sefialada, encontramos que existe, en
algunos casos, una variacion en costo por
unidad. Esto es, entre el proyectado y real.
Esa discrepancia la encontramos en la
actividad “Extinciéon de Incendios” 'y
“Mantenimiento de Equipo”. En la primera
actividad el costo por unidad proyectada era
de $10,000 por incendio atendido y el costo
real se redujo a $9,524. Contrario a esto en
la segunda actividad, el costo real por unidad
($97.00) aument6 $16.00 sobre la cantidad
proyectada ($81.00).

El proceso de medicién en la gerencia para
resultados implica un ejercicio analitico para
buscar las razones que expliquen en forma
satisfactoria los hallazgos. En el caso, por
ejemplo, de la actividad “extincién de
incendios” encontramos que hubo un
incremento en las ejecutorias realizadas
(indicador de produccién). No obstante, el
indicador de insumo se mantuvo constante.
Esa situaciéon pudo responder entre otras
razones a:

e se utilizé un equipo de trabajo maés

moderno
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e las funciones del
redistribuyeron
e reingenieria de procesos

personal se

Con respecto a la actividad de
“mantenimiento de equipo” se detecté que
hubo un incremento en el costo real por
unidad (indicador de eficiencia) y una
reduccién en la produccién (indicador de
produccion).

Cuando surgen situaciones similares a ésta
pueden ser consecuencia de que:

e en la etapa de distribucion de

recursos fiscales se calculd
incorrectamente el costo total de
la actividad,

e en el proceso de ejecucion de la
actividad hubo un incremento en
el costo de produccién que incluye
materiales, mano de obra, equipo
y piezas.

Hasta este momento del andlisis hemos
logrado identificar el grado de eficiencia de
cada una de las actividades del programa.
Ese “grado” de eficiencia se determinara
considerando la relacion insumo/produccion,
para asi identificar el costo por unidad de
produccioén o servicio. Por lo tanto, en la
medida en que la actividad haya alcanzado
el ntimero de produccién establecido en el
objetivo (o mas) con la misma cantidad de
inversion asignada (insumo) podria asumirse
que ésta fue eficiente. En aquellos casos en
que la produccioén de la actividad qued6 por
debajo de la esperada o el costo por unidad
fue mas de lo calculado, puede interpretarse
como que dicha actividad no fue sumamente
eficiente.



Esa medida de eficiencia es muy importante,
sobre todo si se usa para comparar con otros
programas similares, pues nos ofrece una
idea de la razonabilidad de la inversién. Por
ejemplo, permite comparar cuanto
invertimos en un programa gubernamental
para transportar un pasajero en guagua, y
cuanto invierte la empresa privada para un
servicio similar.

Sin embargo, el determinar la eficiencia de
cada una de las actividades no nos indica
nada sobre la efectividad de la gestion
publica. Ese indicador, simplemente nos
dice cuédnto producto obtuvimos con los
recursos o insumos invertidos. El inverso de
la relacién nos dice el costo por unidad
producida. Por ejemplo, si sabemos cudnto
esfuerzo hubo en un programa de servicio de
ambulancias, conoceremos los indicadores
de insumo: el dinero que se invirtid, el
personal, los vehiculos, a cuantos pacientes
transportamos (indicador de produccién), y
podremos conocer el costo de transportacion
por paciente (la eficiencia). Sin embargo,
esa medicion no nos permite saber cudn
accesible estuvo el servicio a los pacientes,
ni tampoco si las ambulancias llegaron a
tiempo, si los choferes guiaron con cuidado,
ni si tenian instalado y operando el equipo
de emergencia necesario. No podemos
inferir la efectividad de la actividad.

Para completar el proceso se requiere
contestar lo siguiente:

cQué se logro?

La contestacion a esa pregunta la obtenemos
comparando el objetivo trazado de la
actividad con el dato del indicador de
produccién, indicador de eficiencia e
indicadores de efectividad.

34

En otras palabras, es mediante esas
relaciones  comparativas que  puede
entrelazarse la labor o servicios de gobierno
con la calidad con que se ofrecen.

Para completar el analisis faltaria determinar
si el programa a través de sus actividades
esta ofreciendo el servicio o atendiendo la
necesidad de la clientela en la forma
adecuada.

Ese dato lo provee el indicador de
efectividad. Conforme a lo mencionado en
el Capitulo IV, el indicador de efectividad de
una actividad puede expresarse, en términos
de:

servicios provistos

calidad de servicio

satisfaccion de la clientela con el
servicio

En la actividad “extincion de incendios™ que
aparece en la tabla anterior, podemos
observar, que al comparar €l objetivo con el
indicador de produccién se determina que la
ejecucion de dicha actividad se logré en mas
de un 100%. Esto es, que se logré producir
mas de lo proyectado. En ese caso, el 100%
viene a indicarnos que el servicio fue
provisto efectivamente. Para efectos de la
gerencia para resultados, ese tipo de
indicador de efectividad s6lo mide el grado
de servicio provisto. Por lo tanto, lo
adecuado seria expresarlo de la siguiente
manera: “100% de incendios combatidos™.
Sin embargo, para tener un cuadro completo
de la efectividad de una actividad seria
necesario medir la calidad de los servicios
provistos y la percepcion que tiene la
clientela de los mismos. Disponer
unicamente del indicador de efectividad de
servicio, seria insuficiente para medir el
impacto de la actividad.



Tomando como. ejemplo la actividad
mencionada anteriormente, algunos indi-
cadores de efectividad que midan la calidad
podrian, ser:

e % de reduccion en el valor de las
propiedades perdidas en los
incendios

e % de casos en que se identifica el
origen del incendio

e % de incendios que no se
propagaron

e % de incendios controlados dentro
del “standard” nacional de control

de incendios ,

e % de reduccion de querellas
recibidas relacionadas con
extincion de fuegos

Ademas, otro indicador de efectividad
importante es el que nos mide la satisfaccion
de la clientela o la poblacién con el servicio.
La importancia de ese indicador es que
sefiala o mide a través de la opinién de la
clientela o la poblacion si los esfuerzos
humanos y fiscales estan cumpliendo con las
expectativas y las necesidades de ellos. Ese
dato puede obtenerse a través de un
instrumento  desarrollado  (entrevistas,
encuestas, etc.) para recopilar la opinién
publica sobre el desarrollo de la actividad.

Otro mecanismo para recopilar estos datos
podria ser la informacién divulgada en los
periédicos y estudios realizados por
instituciones o grupos. Generalmente ese
indicador se expresa en términos de:

e % de la clientela que evalué como
excelente el servicio de extincién
de incendios

e % de ciudadanos que estin
conforme con la rapidez con que
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llegan los bomberos a la escena de
los incendios

e % de ciudadanos que consideran
que los bomberos cuentan con el
equipo necesario para extinguir
incendios

El anélisis por separado de cada una de las
actividades que integran un programa
permite evaluar el resultado de cada una de
ellas. Esto provee informacién sobre cuan
eficiente y efectiva resulta cada una de las
actividades y su aportacion a las ejecutorias
del programa. El anélisis en conjunto de los
resultados obtenidos de las actividades
determinard la efectividad del programa.

Es decir, que en la medida en que cada una
de las actividades logre sus objetivos
contribuye al logro del objetivo general
establecido para el programa, asi como a la
obtencion ‘de los resultados deseados en el
indicador de efectividad del programa.

En resumen, la medicion de resultados es
una funcién esencial del proceso de gerencia
para resultados que se realiza constante-
mente. Es una ponderacion y juicio de valor.
Pretende contestar interrogantes tales como:

e ;Como ha impactado el pro-
grama o sus actividades 1la
situacion que se deseaba resolver
o atender?

e ;Coémo funciona el programa?
¢, Logré sus metas ?

e ; Qué actividades del programa
son efectivas? ;Cudles no?
(Cudles necesitan cambiarse?
(Cudles deben continuarse o
eliminarse?



e ,;Demuestra el programa ser
efectivo a la luz de la inversién
que se ha hecho?

Esta etapa denominada “medicion” de la
gerencia para resultados debe proveer al
ejecutivo la informacion necesaria para que
éste pueda determinar el curso futuro del
programa. También decidir si debe
incrementar la magnitud del programa,
reenfocar los objetivos y cambiar, eliminar o
ampliar las actividades. Para que la
medicién sea ttil, ésta debe ser confiable y
precisa.

La medicion en la gerencia para resultados
debe ser un proceso continuo para que sea
efectivo. Es de conocimiento general los
méritos de esa técnica para suministrar
informacién al nivel gerencial durante las
etapas de diagnostico, de monitoria o
seguimiento programatico. Asimismo, en la
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etapa de los resultados finales del

programa.

El medir los resultados durante toda la vida
de un programa tiene un sinnimero de
ventajas. Incrementa las probabilidades de
que los recursos del programa se usen
adecuadamente  para alcanzar las
necesidades. También le provee informacién
imprescindible para hacer las modificaciones
necesarias alos programas y/o actividades
para la consecucién de las metas y objetivos
trazados.

Recuerde que se evalia porque es necesario
rendir cuentas acerca de la labor realizada
(“accountability”). Es la forma racional y
objetiva de determinar si el quehacer de la
agencia, con todos sus programas de accion,
corresponden al engranaje total del gobierno
y su politica publica.



] CAPITULO VII
PREPARACION DE INFORMES DE ESFUERZO Y LOGRO

FINALIDAD DEL INFORME

a preparacion de informes es con el
Lﬁn de dar a conocer los logros

alcanzados bajo cada una de las
metas trazadas por programa o proyecto,
actividad y agencia gubernamental. Eso
permite cumplir con la obligacién primordial
de todo gobierno de responder o rendir
cuentas (“accountability”) al pueblo por sus
acciones y por la utilizacion de los recursos
del erario publico.

La fase de preparacion de informes de
esfuerzo y logro es el tltimo requisito del
proceso de gerencia para resultados.
Representa la evidencia final de los
esfuerzos realizados y los resultados
obtenidos.

Los informes de esfuerzo y logro son la
expresion documentada del ejercicio de la
responsabilidad publica. Permiten rendir
cuentas publicamente por las inversiones

hechas para operar agencias, programas y

proyectos gubernamentales. Son ademas, el
eslabon entre los planes de trabajo de una
agencia de un afio a otro, ya que miden y
evidencian los logros. Por otra parte, sirven
de base y justificacién para lo que se
propone en el préximo plan.

Al considerar la variedad de usos e
importancia que tienen los informes de
esfuerzo y logros, podemos concluir que
rinde grandes beneficios. A continuacion se
presentan algunos de sus wusos mas
importantes.
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| Desarrollar planes de trabajo

Los datos incluidos en los informes
propician el andlisis y la evaluacién de las
prioridades programaticas de un gobierno, la
identificacién de obstdculos para alcanzar
las metas trazadas, la consideraciéon de
alternativas de accién, y la distribucién de
recursos fiscales y no fiscales. Ese tipo de
analisis facilita e] desarrollo de los planes de
trabajo de los distintos componentes de la
estructura gubernamental. Ademds, los
resultados de los indicadores que se incluyen
en los informes son datos concretos y
confiables que ayudan a la toma de
decisiones.

Formular y justificar la peticién
presupuestaria

Una peticiéon presupuestaria fundamentada
en esfuerzos y logros pasados y propuestos,
y las ejecutorias bien documentadas de la
agencia, facilita la labor de los encargados
de la asignacién de los recursos fiscales.
Permite que la distribucién de fondos se
lleve en forma mas sistematica, justa y
equitativa y enmarcada en las prioridades y
realidades  gubernamentales. =~ Ademas,
permitirda a evaluadores de propuestas
presupuestarias ponderar con mas y mejor
informacién los recursos solicitados y su
impacto en las ejecutorias de todo el ambito
gubernamental.



Administrar Programas

El uso de informes permite la toma de
decisiones sobre las operaciones de los
programas. Esto es, permite una mejor
administraciéon de los programas tanto en
términos fiscales como su mejoramiento.
De igual forma, la informacién que ofrece,
permitiria hacer anélisis comparativos con
los programas en otras jurisdicciones para
ampliar el marco de referencia informativo.

Propiciar la Colaboracion Interagencial

Las ejecutorias de las agencias guberna-
mentales se beneficiarian unas a otras. El
informe de cada agencia ofrecerd
informacién que permitird resaltar datos e
informacion que podrian ser de utilidad a
otros organismos gubernamentales. Eso
puede crear una mayor conciencia y
voluntad de colaboracién entre las agencias
para beneficio de todas.

Comunicar las Ejecutorias a la
Ciudadania

El presentar publicamente evidencia sobre
las ejecutorias de los programas, ain cuando
no se hayan alcanzado las metas trazadas,
aumenta la credibilidad de la ciudadania en
las instrumentalidades publicas. A pesar que
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la ciudadania no necesita el informe para
Conocer o expresar su opinién respecto a las
ejecutorias y servicios del gobierno, el
hacerlo publico desarrolla confianza en que
la agencia y el gobiemo en general estd
atento a las necesidades de la poblacién. Por

‘otra parte, al dar a conocer piiblicamente los

resultados, el gobierno estaria cumpliendo
con su responsabilidad constitucional de
mantener al pueblo informado sobre su
gestion (“accountability”).

FORMATO Y CONTENIDO DEL
INFORME

El formato de los informes varia de uno a
otro de acuerdo a los intereses de la entidad
y lo que se desea presentar. No obstante,
independientemente del formato utilizado
para la preparacion del informe, éste debe
ser uno sencillo. Debe invitar a leer el
contenido del informe. Ademas, el formato
seleccionado debe presentar los datos e
informacion en forma clara y concisa que
permita la fécil interpretacién y analisis por
cualquier empleado publico y ciudadano.

El contenido del informe puede variar, ya
que depende del ambito y cuén abarcador es
el mismo. Sin embargo, todos deben cumplir
con unos criterios y contener unos datos o
informacion basica para lograr informar a la
ciudadania.



La Tabla a continuacién muestra el formato
béasico recomendado por la Government
Accountability Standard Board (GASB)
para la preparacion de un informe de

esfuerzo y logro. Con el proposito de
familiarizar al lector con el formato del
informe se discutira su contenido.

INFORME DE ESFUERZO Y LOGROS

INDICADOR Afio
Fisecal
Historico

Aiio
Fiscal
Anterior

Aio
Fiscal
Presente

% Cambio
Aiio fiscal
Anterior

Promedio
Aio fiscal
Corriente

Esfuerzos:

Insumo

Produccion

Logros:

Eficiencia

Efectividad:

Calidad
Servicios
Satisfaccion

Informacién
Explicativa

Indicadores de Esfuerzos y Logros

En la primera columna a la izquierda de la
tabla aparecen los indicadores que todo
informe de esta naturaleza debe incluir, y
que se discuten en detalle en el escrito.
Notese, ademds, que a la derecha de la
columna de los indicadores aparecen otras
columnas con informacioén que se ofrecerd
para cada uno. Cabe recordar que en la fase
de evaluacién antes discutida se destacd
cuan importante es contar con bases
comparativas. Como podran observar por
los titulos de las columnas del 2 al 5 (de izq.
a derecha), éstas representan las bases de
comparaciéon del informe. Estan consti-
tuidos por cinco valores para cada indicador.
Esos valores estan enmarcados en periodos
de tiempo, o sea afios fiscales. La clave de
esos valores es el de “Afio Fiscal Presente”.
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Este es el que representa la ejecutoria del
afio corriente.

Para evaluar esa ejecutoria, se compara la
misma con los ofros valores de afios
anteriores y con las de otras jurisdicciones.

El proceso de comparacién se fundamenta
en dos o tres interrogantes bésicas, a saber;

e  Estamos mejorando? Para
contestar esa pregunta se
compara el valor del afio fiscal
presente con otros tres valores:

* valor del afio fiscal
historico

* valor del afio fiscal
anterior; y



* por ciento de cambio del
afio fiscal anterior al
presente

e ;Logramos las metas? Para
contestar esa interrogante, se
compara el valor del afio fiscal
presente, con el estandar pre-
establecido en la etapa de
planificacion.

e ;Cémo compara la ejecutoria
con la de programas similares
en otras jurisdicciones? En
aquellos casos donde el informe
abarca ese tipo de comparacion,
se incluye una columna para
registrar ese valor. En ese caso
se compara el afio fiscal presente,
con el que logran otras
jurisdicciones. La comparacion
con otras jurisdicciones requiere
que identifiquemos de antemano
aquellos programas con los que
vamos a comparar.

También puede compararse programas
similares en diversos municipios o regiones
del pais. Por ejemplo, el estado de California
agrupa los distritos escolares de acuerdo a
ciertas  caracteristicas poblacionales 'y
socioeconémicas. Luego compara el
esfuerzo y logro de cada distrito con otros
del mismo grupo. De igual forma, se puede
comparar el programa de una agencia con
similares de la empresa privada.

En aquellos casos en que el informe
considere esfuerzos y logros de otras
jurisdicciones, la comparacién tiene que
realizarse bajo criterios similares 'y
comparables. Por ejemplo, que los lugares
sean similares en densidad poblacional o
geografica, o distribucion de la poblacién
por edad, niveles de ingresos, de educacion,
de salud publica, de densidad vehicular, etc.
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Informacién Explicativa

El informe de esfuerzo y logro incluye otros
“indicadores” que pueden  explicar
situaciones o cambios notables en la
ejecutoria de un programa y sus actividades.
En esos casos la GASB recomienda que las
agencias y programas tengan la oportunidad
de incluir esos indicadores. Sin embargo,
esos indicadores no son de produccién o de
calidad, sino que expresan cambios o
fenémenos en la clientela o en la otorgacién
de los servicios. Generalmente esos cambios
o fenémenos se deben a situaciones internas
o externas que estan fuera del ambito de
control de la agencia o el personal que
labora en ella.

Algunos ejemplos de variables que se
pueden incluir en la seccién de informacion
explicativa del informe son: aumento en la
inmigracién, desastres  climatologicos,
interrupciones prolongadas en servicio de
energia eléctrica, agua, u otros. Esos
fenomenos pueden ocurrir inesperadamente
y afectar el funcionamiento y la efectividad
de los programas durante el afio.

Otro ejemplo es que haya un sector de la
poblacién que no esté recibiendo un servicio
y la agencia entienda que debe extendérselo.
A pesar que la decision estuvo a cargo de la
agencia, puede que conlleve un proceso de
ajustes que afecte la otorgacion del servicio
y la efectividad del programa. Es por tal
razén que el jefe de la agencia o director de
programa debe tener la oportunidad de
explicar e incluir asunto en el informe.

Sin embargo, para evitar que afio tras afio se
busquen justificaciones a la falta de
efectividad, la GASB recomienda que las
instrumentalidades puablicas identifiquen de
antemano cudles son aquellas variables que
puedan surgir que afecten en forma negativa
el programa y actividades. Una vez, se
hayan identificado las variables (durante la



etapa de planificacion o elaboraciéon de
indicadores) que pueden afectar Ila
efectividad del programa, éstas seran las

esfuerzo y
explicativa.
Presentamos en la Tabla a continuacién un

logro, como informacién

Unicas que se sefialaran en el informe de

ejemplo de un Informe de Esfuerzo y Logro.

INFORME DE ESFUERZO Y LOGRO
ACTIVIDAD: EDUCACION REGULAR 1 DISTRITO ESCOLAR X

Indicadores Aiio Aiio Fiscal Aiio % Cambio Estdndar Promedio
Fiscal Anterior Fiscal Aiio Fiscal Afio Fiscal Comparacién
Histérico Presente Anterior Presente Jurisdiccién
Insumo* $63.5 $68.5 $73.7 8% 8%
Produccién
Num. Estudiantes 12,700 12,400 11,900 4% 4% 13,900
graduados
| Eficiencia $5,000.00 $5,524.00 $6,193.00 12% 12% $5,432.00
I Efectividad:
Servicios
(**% estudiantes reciben | 16.4% 15.9% 16.3% 3% 3% 13.%
orientacién o tutoria
académica en X tiempo de
solicitada)
Calidad
(***% de estudiantes que | 78% 77% 73% -5% -5% 88%
aumentaron su puntuacién
en los exdmenes de
aprovechamiento  acadé-
mico)
Satisfaccién .
(% de padres que evalian | 57% 63% 61% 2% 2% 72%$
sus  hijos excelentes,
buenos o han mejorado en
sus conocimientos
académicos.)

Informacién Explicativa:

*  Enmillones de dolares.
**  Los servicios de orientacion o tutoria se ofrecen a solicitud del estudiante o por referido de un maestro.
El servicio se comienza a ofrecer generalmente a la semana de haberse solicitado €] mismo. No obstante, esto depende del interés y la
disposicion del estudiante a comenzar inmediatamente a recibir dichos servicios.
*** Enp éste ejemplo presentamos s6lo los totales. Sin embargo, se deben incluir los resultados para cada materia académica, ademés de los
totales. Los exdmenes son ofrecidos a los estudiantes por una institucién educativa privada contratada por la Oficina Central del
Programa Regular del Departamento de Educacion.
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La Tabla presenta un Informe de Esfuerzo y
Logro para una Actividad de Educacién
Regular del Programa de Educacion
Superior de un distrito escolar. Los datos
presentados en este ejemplo responden a un
caso hipotético y no a resultados reales.

Enfoques para Establecer los Estindares
del Informe de Esfuerzo y Logro

El establecimiento de requisitos para la
preparacion de informes de esfuerzo y logro
puede tomar distintos enfoques. Por una
parte, los estandares del informe podrian
requerir el mismo a  agencias,
departamentos, programas y servicios
esenciales de un organismo gubernamental.
Esto -es, sin especificar las medidas
particulares a tomarse en consideraciéon o
sobre lo que se debe informar. En esos
casos, el requisito podria consistir en que se
informen las medidas de forma adecuada
para las metas y objetivos esenciales de la
agencia, departamento, programa o Servicio;
y que se establezcan comparaciones entre las
metas trazadas para distintos afios.

Por otra parte, el enfoque respecto a los
estandares, podria ir dirigido a establecer un
conjunto minimo central de medidas
requeridas en los informes. Esto conllevaria
que cada agencia, departamento, programa o
servicio gubernamental cumpla con ese
conjunto de requisitos bésicos y, a su vez
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tiene la oportunidad de incluir otras medidas
que entienda apropiadas. Generalmente, para
esa alternativa, la entidad responsable de
establecer los requisitos minimos en el
sector gubernamental podra fundamentarse
en la experiencia y las recomendaciones de
la GASB para este proposito.

También los estandares del informe pueden
ir dirigidos a medidas ya existentes y
utilizadas con frecuencia en las agencias,
departamentos, programas o  Servicios
significativos. En ese caso, los requisitos
podrian ser que se informe un conjunto
especifico de medidas de la entidad
gubernamental. También solicitar se incluya
en el informe otras relacionadas con metas y
objetivos principales para los cuales no se ha
determinado o especificado medida alguna.

Frecuencia del Informe

Los requisitos del informe podrian cubrir la
frecuencia o periodicidad del mismo. Sobre
este particular la GASB recomienda que se
siga la norma de los informes financieros, o
sea de un informe anual. También la GASB
indica que podria decidirse que las agencias,
departamentos, programas, o servicios infor-
maran por un periodo de tiempo pre-
establecido. Por ejemplo, un programa X
podria informar anualmente por un periodo
de 2,3 6 5 afios.
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