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1. Introduccién

En los ultimos afios se han desarrollado solidos elementos teoricos, conceptuales y
metodoldgicos sobre la gestion y rendicion de cuentas por resultados, como un nuevo modo
de gestidn publica que reemplace la tradicional administracion centrada en la programacion y
control de medios.

En esta ponencia no se pretende volver sobre los mencionados aspectos que ya han sido
suficientemente elaborados. El objetivo, en este caso, es el de demostrar la complejidad y
requisitos que plantea la instrumentacion de este nuevo modelo, que van mas alla de la
simple aplicacion de una nueva técnica presupuestaria: el presupuesto por resultados.

Para ello se describen brevemente las caracteristicas y evolucion de las técnicas
presupuestarias que se han venido utilizando, a efectos de demostrar que la introduccion de
las mismas en forma aislada, no modificé en lo esencial el funcionamiento del Estado.

En la segunda parte de esta ponencia, y con base en la concepcion de que la gestion por
resultados implica una modificacidn sustantiva e integral de dicho funcionamiento, se
plantean una serie de requisitos técnico-administrativos, los que acompanados de una
redefinicidn de los roles de los poderes legislativos y de los 6rganos de control (requisitos
institucionales) y de un cambio en el comportamiento de determinados actores (sociedad
civil, clase dirigente y la burocracia) le otorgan viabilidad a la introduccion de este nuevo
modelo administrativo: la gestidn y rendicion de cuentas por resultados.

2. Evolucidn de las técnicas presupuestarias

2.1 Presupuesto tradicional

El llamado presupuesto tradicional tuvo como caracteristica basica la utilizacion
exclusivamente de las variables financieras (gastos) y su asignacién a las unidades
institucionales.

Es decir, tenia implicita la concepcidén de que el presupuesto publico era una herramienta util

s6lo para asignar y controlar el uso de los recursos financieros asignados a las instituciones
publicas.



Esta técnica respondia a la concepcion del “Estado minimo”, en el cual el presupuesto era
una herramienta idonea sélo para controlar el uso de los recursos financieros que utiliza

En una primera etapa solo se utilizaba la clasificacion por objeto del gasto, clasificacion de
tipo administrativa, cuyo objetivo es determinar las caracteristicas que los bienes y servicios
gue se adquieren asi como la naturaleza de las transferencias que se realizan.

Al partir de los aflos 50 se comienzan a utilizar, en el marco de las recomendaciones
propuestas por Naciones Unidas, dos clasificaciones financieras adicionales, de caracter
agregado: la clasificacion funcional y la clasificacion econdémica. La clasificacion funcional
define las areas econdmicas y sociales hacia donde se orienta el gasto publico y representa
el primer intento de cuantificar el destino de los gastos del sector publico. A su vez, la
clasificacion economica tiene un objetivo macroeconémico: medir la contribucion del gasto
publico al comportamiento de las variables de la economia global.

2.2 Presupuesto por programas

A partir de los afios 60 se produjo un quiebre en el desarrollo y uso de las técnicas
presupuestarias, basicamente originado por el concepto de que era necesario contar con
Estado con politicas activas y como promotor del desarrollo econémico y dentro del cual, el
presupuesto era una de sus herramientas fundamentales.

Se paso del uso exclusivo de las variables financieras, que sélo reflejaba el gasto del Estado,
a un presupuesto que mostraba “lo que el Estado hace con los recursos asignados” (Martner
1967), lo que implico contemplar en la programacion y evaluacién presupuestaria las
variables reales referidas a la produccion de bienes y servicios y sus relaciones o
vinculaciones con los recursos reales y financieros asignados y utilizados respectivamente.
Es decir, se introdujo como parte del sistema presupuestario, el concepto de relaciones
insumo-producto, como expresion de los procesos productivos publicos y, por tanto, como
criterio para asignar recursos reales y financieros.

La técnica utilizada para ello fue el presupuesto por programas. Esta técnica tuvo como
objetivo inicial el de contar con un mecanismo técnico que posibilite vincular los objetivos,
metas y politicas establecidas en los planes de desarrollo con las politicas, objetivos y metas
presupuestarias. Por tanto planteé un cambio sustancial en los criterios tradicionales de
asignacion y uso de los recursos financieros en el presupuesto.

La decadencia y posterior falta de vigencia de la planificacion en América Latina, la débil
conceptualizacion de las caracteristicas metodologicas de esta técnica (especialmente en lo
que se refiere a la definicion de indicadores de produccion, resultados e impactos), la falta de
una vision inter sistémica que relacione al presupuesto, en sus diversas etapas con los otros
sistemas administrativos (recursos humanos, compras y contrataciones, tesoreria, crédito
publico y contabilidad), la inexistencia de cambios o modificaciones en los criterios de
asignacion de recursos en el presupuesto y la continuacion de practicas donde soélo se
privilegiaba el control en el uso de recursos, son algunas de las causales que explican los
pocos resultados obtenidos con su uso, en lo que se refiera a promover un cambio en el
modelo de funcionamiento de las instituciones publicas.



2.3 Presupuesto base cero

A inicios de la década de los afios 80, y como una forma superadora de la técnica del
presupuesto por programas, se promueve la instrumentacién del presupuesto base cero que
recoge la idea original de dicha técnica (vincular produccion con insumos reales y
financieros, privilegiando basicamente la eficiencia en su utilizacion) y brinda herramientas
adicionales para priorizar la asignacion de recursos en funcién de las politicas y objetivos
institucionales. Obliga a justificar todos y cada uno de los gastos, dejando de lado la
tendencia incrementalista tradicional del presupuesto.

Contempla dos herramientas basicas: paquetes de decision y clasificacion de paquetes de
decision (Phyrr 1977).

El paquete de decision es un “documento que identifica y describe una actividad especifica
de manera tal que la gerencia pueda: 1) evaluarla y clasificarla de acuerdo con las demas
prioridades que compiten por obtener recursos y 2) decidir si se aprueba o no. Esos
paquetes contienen propuestas de distintas formas tecnologicas de ejecucion de la actividad
y de diversos niveles de produccion y utilizacion de recursos”. Estas dos ultimas
caracteristicas es lo que posibilita encarar el proceso de clasificacion o jerarquizacion de
paquetes y, por tanto establecer prioridades.

La clasificacién de paquetes de decision tiene como objetivo jerarquizar los paquetes y sus
distintas formas de ejecucion, con base en criterios establecidos por las autoridades de las
instituciones y posibilita, por tanto que, ante la limitacion de recursos los mismos se asignen
a los paquetes de mas alta prioridad.

Esta técnica tuvo escasa vigencia, por la complejidad que presentaba en cuanto a
disponibilidad de informacion y por haberla concebido como una alternativa al presupuesto
por programas y no como un mecanismo complementario, util para fijar prioridades al
momento de definirse las orientaciones de la politica presupuestaria. Por otro lado, se
contemplé su instrumentacion en los momentos de gran debilidad del sistema de
planificacién.

No obstante ello mantiene su vigencia como herramienta para fijar prioridades al momento de
formularse los presupuestos institucionales.

2.4 El presupuesto y la reforma de la administracién financiera (Makén 1998)

A finales de la década de los 80 e inicios de los 90, se encar6 en la mayoria de los paises de
América Latina la reforma en la administracion financiera. Esta reforma se sustento en la
concepcion de que la reforma de los sistemas basicos que la conforman: presupuesto,
tesoreria, crédito publico y contabilidad, se deben realizar bajo un enfoque integral e
integrador. Se considero que dicha reforma era parte de la reforma administrativa del Estado
y que, por tanto, implicaba un profundo cambio en los procesos de administracion y gestion
de los recursos financieros del sector publico.

En los ultimos afios se consider6 que para lograr dicho cambio, la reforma de la
administracion financiera no soélo debia abarcar a los sistemas antes mencionados, sino



también a los sistemas de programacion y administracion de los recursos reales (humanos y
materiales).

En el marco de ello se planted la necesidad de un nuevo modelo de administracion de los
recursos reales y financieros, fortaleciendo los roles de los gerentes publicos, responsables
de la produccién de bienes o prestacidn de servicios y una efectiva aplicaciéon de los
conceptos de centralizacién normativa y descentralizacion operativa en el funcionamiento de
los sistemas administrativos.

Si bien se han logrado avances sustanciales en la obtencion de informaciones sobre la
gestion econdmico-financiera de las instituciones publicas, lo que permiti6 mejorar los
procesos de toma de decisiones por los niveles politicos y gerenciales en materia de
asignacion de recursos, no se logré una transformacion profunda en los métodos para
administrar y vincular los recursos reales con los financieros. Continuaron predominando, en
forma casi exclusiva, las normas y criterios tradicionales sobre la asignacion y uso de los
recursos financieros.

Por otro lado, si bien formalmente se continué aplicando la técnica del presupuesto por
programas, fueron muy escasos los avances en materia de definicion de indicadores de
produccion y nulos los avances en materia de determinacion de los de resultados e impacto.
Todo imposibilitd el desarrollo de mecanismos que posibiliten llevar a cabo la evaluacién de
la ejecucion presupuestaria y, por tanto, fortalecer la programacion presupuestaria.

La debilidad en la programacion presupuestaria determind que, si bien se utilizaran las
categorias programaticas, dichas categorias fueron, en la mayor parte de los casos, una
repeticion de las estructuras institucionales piramidales y no centros de gestion productiva
donde se asignan gastos a unidades ejecutoras para producir los bienes y servicios.

Por ultimo, la debilidad de los sistemas de planificacion y las pujas sectoriales y regionales
en la asignacion y uso de los recursos publicos origind una proliferacion de recursos para
fines predeterminados, constantes a través del tiempo, que van a “contramano” de un modo
de asignacion de recursos con base en la definicidn de resultados a alcanzar. Lo que primo
fue el cumplimiento de la norma legal que definia el destino de dichos recursos (Vega 2005)

Ello determind que se siguiera programando el presupuesto tomando como base exclusiva la
capacidad de oferta de las instituciones publicas y no la expresion de una compatibilizacion
de dicha oferta con las demandas que plantea la sociedad.

2.5 Presupuesto por resultados

En los ultimos afios, y como una forma de superar las falencias arriba mencionadas, se ha
venido desarrollando conceptualmente y se esta aplicando en algunos paises la técnica
denominada presupuesto por resultados. Esta técnica presenta elementos adicionales a los
que utiliza tradicionalmente la técnica del presupuesto por programas. Recoge una de sus
caracteristicas centrales, como es que en el proceso presupuestario se deben expresar
claramente las relaciones insumo-producto y que la definicion de politicas es el marco para
definir la produccion publica, enfatizando en el desarrollo metodoldgico de los indicadores de
impacto o resultado y en la determinacion de relaciones causales entre los resultados y la



cantidad y calidad de los bienes y servicios a producirse por parte de las instituciones
publicas.

Si se aplica una técnica del presupuesto basada en resultados sin modificar los patrones
esenciales actuales de la cultura organizacional y los modos tradicionales de administracion,
donde se privilegia el cumplimento formal de medios sobre la ejecucidon de fines, se estara
ante un nuevo esfuerzo de reforma presupuestaria que sera de caracter meramente formal,
como ha sido las experiencias de las instrumentadas hasta ahora.

2.6 Conclusiones

De las experiencias de las reformas presupuestarias llevadas a cabo en América Latina,
tanto se hayan realizado en forma individual y como parte de reformas de otros sistemas
administrativos (caso de la reforma de la administracion financiera), no han logrado
transformaciones sustanciales en el funcionamiento del aparato publico, a pesar de que a
partir de los afios 60 se enfatiza en la necesidad de que las técnicas presupuestarias reflejen
relaciones insumo-producto y se plantee la necesidad de la existencia de los sistemas de
planificacion que orienten y enmarquen las definiciones sobre asignacion de recursos
presupuestarios.

De lo anterior se deduce que las reformas presupuestarias, en especial, la utilizacién de
nuevas técnicas, deben ser concebidas como una condicién necesaria pero no
suficiente para instrumentar el nuevo modo de gestion publica, la gestion orientada a
resultados. Como se plantea mas adelante en este documento, existen una serie de
requisitos y componentes, mas alla de las técnicas presupuestarias, que son necesarios
tomar en consideracion para viabilizar los cambios sustanciales en el funcionamiento de la
administracion publica para ponerla al servicio del ciudadano.

3. Aspectos conceptuales basicos de la gestidon por resultados

Los modelos de gestidon publica en los paises de la regidn se han caracterizado
histéricamente por centrarse en el cumplimiento de normas y procedimientos, lo que se
conoce como modelo de “gestion por normas”. Este modelo tradicional buscaba,
fundamentalmente, adecuarse a los recursos, funciones y normas existentes.

En el caso del modelo de “gestion por resultados”, se pone el acento en las acciones
estratégicas a desarrollar para lograr resultados previamente comprometidos, en
funcién de los cuales se determinan los recursos y productos necesarios.

En forma esquematica, podemos senalar que la gestion y rendicion de cuentas por
resultados es un nuevo modelo de gerencia publica que tiene las siguientes caracteristicas
basicas:

* Las decisiones cotidianas que se adopten en las instituciones publicas deben
orientarse a lograr una estrecha relacion entre resultados a obtenerse, los bienes y
servicios a producirse y los recursos reales y financieros a utilizarse. Dichas
decisiones deben ser adoptadas y estar basadas en un sistema de planificacion.



* Latoma de decisiones debe llevarse a cabo en forma descentralizada, en el marco de
las politicas definidas e implica flexibilizar el uso de los recursos, sobre la base de la
asignacion de responsabilidades por la obtencion de resultados.

Su proceso de implantacién conlleva los siguientes cambios:

* Desarrollo de procesos sistematicos de planificacion estratégica en las instituciones
publicas y reinstalacién de los sistemas de planificacion como herramientas basicas
de gobierno.

* Cambios metodolégicos sustanciales en el proceso de formulacién del presupuesto,
que permita una vinculacion efectiva entre los objetivos y politicas contemplados en la
planificacion estratégica, los resultados a alcanzar, los productos a producirse en las
instituciones publicas y los recursos reales y financieros que requieren, de modo de
transformar el presupuesto en una verdadera herramienta de programacion y gestion.

* Optimizacion de los procesos administrativos que posibilite al gerente publico,
gestionar de la manera mas adecuada el personal, manejar de manera apropiada las
compras y contrataciones, asi como disponer de informacion de la utilizacion efectiva
de recursos reales y financieros en tiempo real.

* Implantacion de sistemas efectivos de monitoreo de gestion, rendicion de cuentas y
evaluacion que permitan el seguimiento de resultados y procesos a través del
desarrollo de indicadores que posibiliten medir el impacto de la gestion publica e
identificar los desvios y sus causas para introducir medidas correctivas en el momento
oportuno.

) Programacion
Planeamiento del

estratégico ‘ ‘ presupuesto

GESTION POR RESULTADOS

Monitoreo, rendicion de ' ‘ Administracion de

cuentas y evaluacion recursos reales y
de resultados financieros.

Por tanto la introduccion de la gestion orientada a resultados no soélo implica definir
indicadores de produccion e impacto durante la formulacion presupuestaria y efectuar un
seguimiento de su ejecucion. Implica la instrumentacion de un nuevo modelo administrativo
que trae aparejados cambios en los criterios tradicionales de administracion de recursos y de
funcionamiento de las instituciones.

Por otra parte, el modelo también supone un cambio sustancial en la concepcion de la
“gerencia publica”. Se parte del supuesto que la asignacion de responsabilidades sobre
resultados debe ir acompafnada de la correspondiente delegaciéon de autoridad sobre los
recursos.



Sin embargo, resulta comun que la gerencia sustantiva a cargo del cumplimiento de
resultados presente cierta incapacidad en el manejo cotidiano de la gestion de recursos. Esto
se debe a que generalmente los responsables sustantivos son especialistas sectoriales y, de
manera natural, transfieren el proceso de programacion y asignacion de los recursos a las
areas de administraciéon. Como consecuencia de ello, el proceso de produccion de politicas
asume la logica de la administracion y no la de la planificacion. Por lo tanto, un elemento vital
para la viabilidad del nuevo modelo es que la gerencia publica deje de ser refractaria a la
programacion, administracion y control de los recursos reales y financieros que requiere para
el cumplimiento de la produccién y para la obtencién de los resultados que le han sido
asignados, asumiendo mayores responsabilidades. Ello implica, por otro lado que las areas
de apoyo administrativo deben cumplir su rol de apoyo en los procesos de adquisicién de
recursos reales y administracion de recursos financieros

Naturalmente, debe existir, como correlato a este aumento de responsabilidades en el
proceso de administracion de recursos, un conjunto de incentivos en los sistemas
administrativos que promuevan este comportamiento, los cuales seran tratados mas
adelante.

4. Requisitos técnico-administrativos para la gestion por resultados

Tal como surge de lo planteado en el punto anterior, la instrumentacion de la gestion por
resultados implica una profunda transformacién en el funcionamiento de los sistemas
administrativos, incluido el sistema presupuestario; la reinstalacion del sistema de
planificacion; el desarrollo de indicadores que vayan mas alla de los tradicionales indicadores
de la produccion publica y, fundamentalmente, la instauracion de regimenes de incentivos
tanto organizacionales como personales, a establecerse en los convenios o contratos por
desempenfio, que actuen como elementos que premien la eficiencia y eficacia en la gestion y
el cumplimiento de los compromisos contraidos.

4.1 En materia de planificaciéon

La importancia de la planificacién en la instrumentacién de politicas publicas no resulta algo
novedoso en los paises de la region. De hecho son importantes los desarrollos realizados en
materia de planeamiento estratégico (Matus 1987), los cuales constituyeron un salto
cualitativo respecto a la tradicional planificacién normativa. Sin embargo, en la actualidad,
cada vez resultan mas imprescindibles los componentes de planificacion en la gestion
publica si el objetivo es implantar modelos de gestion por resultados.

La necesidad de estipular un arco direccional claro y definido se constituye en requisito
basico para establecer una relacion de correspondencia entre los objetivos institucionales y
las acciones y decisiones cotidianas propias de la gestién. Una gestién orientada a
resultados debe estar regida por un componente de direccionalidad estratégica que permita a
los organismos publicos prefigurar una imagen-objetivo deseada y, consecuentemente,
orientar sus acciones en funcion de ella.

Sin embargo, debe tenerse en cuenta que la planificaciéon estratégica, necesaria para
sustentar un modelo de gestidn por resultados, no debe agotarse en un mero ejercicio
normativo (planes libros), sino que debe apuntar a constituir una dimension que contenga
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una gestion estratégica planificada, lo que demandara de un proceso continuo de
planificacion, es decir: la definicion de ambitos, procesos y responsabilidades de
planificacién.

La reinstalacion, bajo nuevas bases, de la planificaciobn en América Latina, debe
enmarcarse, a su vez, en el “renacer” del fortalecimiento del rol del Estado que se
viene dando en los ultimos afos y que requiere contar con instrumentos que viabilicen los
procesos de desarrollo y de transformaciones econdmicas y sociales a que estan abocados
la mayoria de los Estados latinoamericanos

;1.2 Presupuesto

En materia presupuestaria las areas que requieren atencidn como requisitos para la
instrumentacion de la gestion por resultados son las de programacion presupuestaria de
mediano plazo (presupuesto plurianual), asi como el uso de herramientas de programacion
institucional (matriz de estructura logica) y de técnicas a ser utilizadas en el proceso
presupuestario.

4.2.1 Presupuesto plurianual

El presupuesto plurianual es una herramienta de programacion de mediano plazo que se
viene aplicando, en los ultimos afios en la mayoria de los paises de América Latina. Dicho
presupuesto forma parte del marco macroeconomico de mediano plazo y consiste
basicamente en un conjunto de proyecciones de ingresos y gastos publicos.

En una vision mas amplia y en el marco de una gestion orientada a resultados, el
presupuesto plurianual debe expresar las responsabilidades asignadas a las
instituciones publicas en funcién de las politicas, objetivos y metas contemplados en
los planes estratégicos nacionales, sectoriales e institucionales. Es decir, debe ser el
instrumento de la planificacion estratégica de las instituciones publicas, en el que se visualice
para el mediano plazo el grado de cumplimiento de los resultados previstos alcanzar y los
respectivos impactos a través de la produccién publica.

Como consecuencia de ello, el presupuesto plurianual debe orientar la fijacion de las politicas
presupuestarias anuales, tanto en materia de produccién de bienes y prestacidén de servicios
de las instituciones publicas como de los respectivos recursos reales y financieros
requeridos.

4.2.2 Matriz de estructura logica

La matriz de estructura l6gica es una herramienta conceptual que se ha venido utilizando en
las etapas de disefio de proyectos, ejecucion, monitoreo y evaluacion de proyectos (BID
2004).

Es un instrumento idéneo para ser utilizado por las instituciones publicas no sélo
como requisito para acceder al financiamiento externo, sino para la formulacién de los
programas presupuestarios. Posibilita fortalecer la programacion a nivel institucional
vinculando fines, objetivos, resultados, productos y actividades, presentando en cada caso
indicadores y medios de verificacion de su cumplimiento.



Paises latinoamericanos como Chile y Peru la estan utilizando actualmente como una
herramienta auxiliar en el proceso de formulacion de los presupuestos de las instituciones y/o
programas incorporados a la gestion por resultados, ya que posibilita establecer claramente
la relacion entre fines (resultados y produccion) con los medios (acciones y recursos reales y
financieros)

4.2.3 Técnicas

Del breve analisis realizado en el punto 2 de esta ponencia sobre la evolucidon y
caracteristicas basicas de las diversas técnicas presupuestarias, surge claramente que, en el
marco de un modelo de gestion por resultados, no existe una unica técnica
presupuestaria a ser utilizada.

El presupuesto por programas es la técnica idonea para expresar los procesos productivos
publicos en cada una de las etapas del ciclo presupuesto, ya que permite reflejar las
relaciones insumo-producto y las relaciones entre las diversas producciones existentes en el
ambito institucional publico. Por tanto es un apoyo basico para la toma de decisiones sobre la
asignacion, uso y evaluacion de recursos con base en produccion.

El presupuesto base cero es una herramienta idonea para las instituciones publicas al
momento de elaborarse la politica presupuestaria anual. Dicha politica es un proceso previo
a la formulacion presupuestaria e implica definir los niveles globales de ingresos y gastos
publicos, los resultados econdmicos y financieros presupuestarios, asi como las prioridades a
niveles sectoriales e institucionales. Su expresion final son los niveles o techos financieros
que sirven de marco para la elaboracion de los anteproyectos de presupuesto por parte de
las instituciones. A efectos de compatibilizar el marco global con las prioridades
institucionales, es necesario que las instituciones elaboren presupuestos preliminares, con
escenarios de produccién y requerimientos financieros — utilizando la técnica del presupuesto
base cero — que posibiliten que el proceso de discusion de los techos financieros y los
ajustes respectivos se efectuen con base en prioridades.

Por ultimo la técnica del presupuesto por resultados, al incorporar al proceso
presupuestario los indicadores de impacto y de resultados y establecer su vinculacion con la
produccion publica, posibilita ligar las politicas y objetivos previstos en los planes con el
presupuesto publico. En realidad esta técnica implica orientar el uso de la técnica del
presupuesto por programas orientandola hacia resultados

4.3 Indicadores

Existen dos tipos de indicadores: i) los que reflejan la produccién publica y sirven de
base para el calculo de los recursos reales y financieros que requieren las instituciones
publicas y ii) los de resultados o impactos que expresan las politicas de corto, mediano y
largo plazos a alcanzarse y que orientan y enmarcan la definicién de la produccion publica
que se requiere para su obtencidn. Entre ambos tipos de indicadores no existe una linealidad
en sus relaciones. Una misma produccién publica puede estar orientada al logro de mas de
un resultado y un resultado es posible obtenerlo a través de una o varias producciones
publicas, por lo que su relacion es de caracter complejo.



Es, por tanto, sumamente importante desde el punto de vista presupuestario distinguir ambos
tipos de indicadores y establecer sus relaciones. La asignacion de recursos se realiza con
base en los indicadores de produccion y no en indicadores de resultados e impactos. Estos
ultimos indicadores miden el grado de logro de las politicas de desarrollo.

En ambos casos, los requisitos que deben cumplir los indicadores son los siguientes:
* Cuantificables
* Posibles de analisis de calidad
* Plazo de ejecucidn

4.3.1 Indicadores de impacto y de resultados

En este punto no se reiteraran conceptos ya elaborados y desarrollados exhaustivamente
en diversos documentos (DIPRES, Chile 2005). El objetivo en este caso es distinguir los
indicadores de produccion publica que deben ser expresados en el presupuesto, de aquellos
que en el campo de la planificacion los vinculan con las politicas de desarrollo econémico y
social.

Los indicadores de impacto posibilitan relacionar los resultados a alcanzarse con las
transformaciones estructurales o “resultados finales” planteados en las politicas de
desarrollo econémico y social. Por tanto, son indicadores a lograrse en el largo plazo y su
obtencion esta ligada directamente al logro de los resultados previstos.

Los indicadores de resultados a alcanzar en el corto y mediano plazos deben describir la
situacién que se desea alcanzar en un determinado lapso de tiempo para lo cual se requiere
la realizacién de una determinada produccion publica. Por tanto deben contener, como
minimo, los siguientes elementos:

* Variables econdmicas y sociales que se han de modificar como consecuencia de la
produccion publica.

* Cuantificacion, a través de indicadores, de las modificaciones previstas en dichas
variables.

* Tiempo o periodo en que se instrumentaran las mencionadas modificaciones.

Una regla basica para la determinacion de indicadores es que los mismos deben contar con
los tres elementos arriba sefalados. Si faltan algunos de ellos no se trata de un indicador
sino de una politica que enmarca y orienta su definicion.

4 .3.2 Indicadores de produccion (Arrieche y otros 1978)

Desde el punto de vista estrictamente presupuestario se pueden distinguir los indicadores
de producciéon terminal y de produccion intermedia, asi como los indicadores de
eficiencia.

La produccion terminal constituye la razén de ser de las instituciones y comprende los bienes

y servicios que producen las instituciones publicas que satisfacen en forma directa las
demandas de la sociedad y que posibilitan la obtencién de los resultados
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La produccién intermedia comprende los bienes y servicios que producen las instituciones
publicas que contribuyen y condicionan en forma directa o indirecta la produccién terminal de
una institucion. La produccién intermedia sirve, a su vez, de base para calcular y asignar los
recursos reales y financieros a ser incluidos en el presupuesto.

Como complemento de los indicadores de produccion se tienen los indicadores de eficiencia.
Este tipo de indicadores permiten relacionar la produccion publica con los recursos reales y
financieros que se utilizan y con la capacidad instalada que tienen las instituciones publicas
para llevar a cabo dicha produccion. Por tanto su evolucion, a través del tiempo, permite
evaluar los tipos que cambios que se producen en el funcionamiento de las instituciones
publicas.

4.4 Administracion financiera (Makon 1998)

La instrumentacion de la gestion por resultados le plantea a la administracion financiera una
serie de requisitos.

En primer lugar, es necesaria la aplicacion del nuevo modelo de gestion — tema
pendiente, tal como se mencioné en el punto 2.4 de esta ponencia - que implica:

- una efectiva distribucidn de roles entre los 6rganos rectores de los sistemas que conforman
la administracién financiera y sus contrapartes institucionales, aplicando el concepto de
centralizaciéon normativa, a cargo de los primeros y de descentralizacion operativa, en el caso
de los segundos.

- lograr que el registro de las transacciones econdmico-financieras sea un producto
automatico de las transacciones que se originan por la gestion administrativa y que se lleven
a cabo en el lugar donde se produce la respectiva transaccion;

- fortalecer el rol de los gerentes publicos responsables de la produccién de bienes o
prestacion de servicios, en lo que se refiere a las decisiones sobre la administracion de
recursos reales y financieros

En segundo lugar, es necesario revisar los procedimientos actuales de administracion
de recursos que se han disefiado en materia de administracion financiera - similares y
comunes para todos los organismos publicos -, a efectos de introducir tratamientos
diferenciados que posibiliten introducir incentivos organizacionales en materia de flexibilidad,
tales como los mencionados en el punto siguiente. El sistema de administracién financiera de
Guatemala y el disefio que se esta haciendo del nuevo sistema en Argentina, contemplan
tratamientos diferenciados de procedimientos para los organismos que se incorporen al
régimen de gestion por resultados.

4.5 Incentivos

No es posible plantearse la introduccion de la gestion publica orientada a resultados si se le
otorgan tratamientos administrativos similares a todos los organismos publicos, actuen o no
en forma eficiente y eficaz y cumplan o no con los objetivos y politicas que les han sido
asignadas. Igual situacidn se presenta en el caso de los funcionarios y empleados publicos.

11



Es necesario contar con mecanismos de incentivos materiales y/o morales para quienes, en
forma objetiva, son evaluados en forma positiva tomando en cuenta los indicadores de
eficiencia y eficacia que hayan sido acordados.

La definicion de los tipos de incentivos a utilizarse deben estar regulados y formar
parte de las normas a incluirse en los contratos por desempeno o resultados. En
dichos contratos se deben establecer los compromisos mutuos que acuerdan las
instituciones y las autoridades a cargo de los sistemas de planificacion, de presupuesto y de
la administracidn de recursos reales y financieros. Mientras las primeras se comprometen a
lograr el cumplimiento de politicas, objetivos y resultados, las segundas asumen el
compromiso de otorgar incentivos en la medida que se verifique dicho cumplimiento

En la Republica Argentina se definieron a través de la Ley 25152 Administracion de los
Recursos Publicos, un conjunto de areas posibles de instrumentacién de incentivos, en el
marco de los acuerdos-programas establecidos por dicha norma legal.

La introduccion de incentivos es, a nuestro entender, un requisito basico para viabilizar el
nuevo modelo administrativo de gestidn por resultados y es por esa razon que en este punto
se plantean las principales tipos de incentivos que se podrian utilizar, sin que ello signifique
que se agote el respectivo universo.

4 .5.1. Incentivos organizacionales

No es discutible la necesidad de que todos los organismos publicos se rijan en su
funcionamiento por normas de tipo comun y de uso generalizado. Pero no es menos cierto
que las caracteristicas propias de los organismos en lo que se refiere a su ambito de
actuacion y la introduccion del nuevo modelo de gestion orientado a resultados requiere el
desarrollo de nuevos mecanismos e instrumentos que permitan premiar e incentivar la
gestion eficiente y eficaz y castigar aquella que asi no lo fuera.

A continuacién se presentan algunas areas que podrian tomarse en consideracion para
introducir incentivos a las organizaciones, los que deberian tener un denominador comun: la
instrumentacion de flexibilidades administrativas se alcanza en la medida que se
obtienen los resultados que se comprometen alcanzar.

Ejecucion presupuestaria

En esta materia, existen en los paises marcos juridicos que reglamentan los regimenes de
modificaciones presupuestarias, de programacion de la ejecucion y de caducidad de créditos
presupuestarios al cierre del ejercicio presupuestario.

El régimen de modificaciones presupuestarias esta regido, normalmente, por las
disposiciones contenidas en las Constituciones, por la legislacion de fondo del sistema
presupuestario y por las leyes anuales de presupuesto

Dichas normas legales establecen en forma comun para todos los organismos las
autoridades facultadas para aprobar modificaciones presupuestarias, segun el tipo de
modificacion de que se trate. Una manera de flexibilizar este régimen para aquellos
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organismos incorporados a la gestion orientada a resultados, es delegar a sus autoridades la
aprobacion de algunos de los tipos de modificaciones, asignadas para su aprobacion al
Poder Ejecutivo. Esta flexibilizacién se instrumentaria en funcion del cumplimiento de las
politicas, objetivos y metas a que se comprometen. Por el contrario el no cumplimiento de las
mismas implicaria un mayor control en la aprobacion de dichas modificaciones al
presupuesto.

En lo que se refiere al régimen de programaciéon de la ejecuciéon y la consiguiente
asignacion de cuotas periodicas para gastar y pagar, los regimenes vigentes de
administracion financieros establecen normas y niveles de asignacién de las mismas
similares para todas las instituciones. La flexibilizacion, en este caso, consistiria en la fijacion
de cuotas a un nivel mayor de agregacion que el vigente a nivel general, como incentivo a los
organismos incorporados al régimen de gestion orientada a resultados. Por ejemplo si las
cuotas se fijan por institucion e partidas por objeto del gasto, en estos casos, las mismas se
fijarian a nivel de institucion.

La tercera area del sistema presupuestario donde se podrian plantear incentivos se refiere a
la utilizacidn de excedentes presupuestarios.

La normativa legal vigente establece que los saldos de las asignaciones presupuestarias, no
utilizados al cierre del ejercicio presupuestario por parte de las instituciones publicas,
caducan sin excepcidon. Esto coloca en situacion desigual a aquellos organismos que,
habiendo sido ineficientes en su gestion, han utilizado la totalidad de las asignaciones
presupuestarias, de aquellos organismos que habiendo sido eficientes en la utilizacion de
recursos y cumplido con las politicas asignadas han logrado ahorros en sus presupuestos.
Esta situacion desincentiva cualquier politica de optimizacién del uso de recursos, ya que los
ahorros presupuestarios obtenidos no pueden ser utilizados por los organismos para lograr
un mejoramiento en su equipamiento y/o la posibilidad de destinarlos para incentivos
salariales. Por otro lado, las instituciones se ven perjudicadas en las asignaciones futuras de
créditos presupuestarios ya que, como una de las variables tradicionales que se utilizan para
la asignacion de recursos presupuestarios es el nivel de gastos incurridos en afios anteriores,
su nivel de asignacién sera menor en forma relativa a la de aquellos organismos que
utilizaron la totalidad de los créditos presupuestarios.

En este caso, el incentivo estaria dado por la posibilidad del uso de los excedentes
presupuestarios para aquellos organismos incorporados a la gestién orientada a resultados
que han cumplido con las politicas, objetivos y metas asignados y comprometidos a
instrumentar.

Una disposicion en esta materia esta vigente en Chile, donde se le permite a las instituciones
que cumplen con las politicas a que se comprometen, a utilizar los saldos de caja y bancos
disponibles al cierre del ejercicio para incrementar sus gastos en ejercicios futuros.

Tesoreria

Las flexibilidades a otorgarse en el manejo de fondos por parte de las instituciones significa
transferir a las instituciones las decisiones y ejecuciéon de pagos a terceros. Este tipo
de flexibilidad depende de la normativa vigente en cada pais en materia de administracion de
fondos.
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En Chile la descentralizacion de pagos es comun para todos los organismos, Por tanto, en
este pais, son escasas las posibilidades de considerar incentivos en este campo. En
Argentina, las decisiones de pago superiores a determinado monto son decididas por la
Tesoreria General. En este caso el incentivo estaria dado por la elevacién o eliminacion de
dicho monto y la consiguiente transferencia de las decisiones a los organismos. Esto no
implica la eliminacién de los tramites de pago a través de la Cuenta Unica del Tesoro, sino
una menor intervencion de la Tesoreria General en las decisiones puntuales de qué pagos
realizar.

Compras y contrataciones

En el sistema de compras y contrataciones las mayores flexibilidades que se pueden plantear
asume una complejidad superior a los temas arriba tratados, ya que, por ejemplo,
incrementar los montos para aplicar las distintas modalidades de compras (licitacion publica,
licitacidon privada, concurso privado, contrataciones directas) puede afectar la transparencia y
la equidad, temas basicos y centrales de un sistema de este tipo.

Los incentivos en este caso estarian referidos a la promocién y asesoria del respectivo
oérgano rector, en materia de instrumentacion de modernos sistemas de compras y
contrataciones en los organismos incluidos en el régimen de gestion orientada a resultados,
tales como las compras electronicas, subastas inversas de bienes de uso comun y la
garantia por parte de la Tesoreria Nacional de cumplir con las fechas de pago acordadas
previamente con los proveedores y contratistas

Administracion de recursos humanos

Las disposiciones presupuestarias anuales en la mayoria de los paises establecen — en el
marco de politicas de contencidn del gasto publico — normas que impiden la ocupacion de
cargos vacantes, es decir cargos que no ocupados.

En esta area los incentivos organizacionales estarian vinculados a flexibilidades que se
podrian acordar en materia de ocupacién de vacantes y de modificaciones a la
respectiva estructura de cargos, sin incrementos, en ambos casos, de las asignaciones
presupuestarias vigentes en el respectivo organismo.

Organizacional

Una ultima area donde se podrian establecer incentivos es el organizacional, en aspectos
tales como aprobaciéon de estructuras organicas y a la simplificacion de
procedimientos administrativos.

En materia de aprobacion de estructuras organicas se podrian flexibilizar los tramites de su
aprobacion, transfiriendo facultades del respectivo 6rgano rector al organismo, siempre y
cuando ello estuviere vinculado con el cumplimiento de las politicas, objetivos y metas
acordadas. En lo que se refiere a procedimientos administrativos, el incentivo estaria
vinculado a la priorizacion asignada al organismo en los programas de reingenieria de
procesos administrativas en forma general y, en forma especifica a los que se refieren a
simplificacion de procedimientos administrativos generales.
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4.5.2. Incentivos al personal

Estrechamente relacionados con los incentivos organizacionales se encuentran los incentivos
a los funcionarios y empleados publicos.

Dichos incentivos deben estar directamente vinculados con el cumplimiento de los
compromisos asumidos en el acuerdo- programa o contrato por desempefio a que se hayan
comprometido y podrian consistir en incentivos materiales, tales como adicionales
salariales, premios por productividad, ascenso de categoria escalafonaria,
financiamiento de planes de capacitacion, financiamiento de actividades recreativas o
vacacionales y/o incentivos morales tales como el reconocimiento publico de su
gestion, premios otorgados por las autoridades politicas, etc.

Légicamente este tipo de incentivo tiene que estar respaldado por evaluaciones del grado de
cumplimiento de las responsabilidades asumidas por parte de los funcionarios y empleados
publicos involucrados. La metodologia utilizada en Chile de evaluacion de programas por
parte de organismos publicos y profesionales evaluadores independientes especializados es
un camino adecuado de recorrer a efectos que los incentivos que se otorguen a los gerentes
publicos y a su personal se sustenten en indicadores objetivos y verificables.

La experiencia de evaluaciones de personal de regimenes de carrera administrativa, tales
como el SINAPA argentino, ha demostrado debilidades, originadas, entre otros aspectos, en
el alto componente subjetivo que tienen las mismas, a que el evaluador es el superior
jerarquico del evaluado y a que no se sustentan en compromisos de cumplimiento de
politicas, objetivos y metas previamente acordados.

Este sistema de incentivos debe conciliarse con las disposiciones constitucionales y politicas
de empleo publico establecidas en cada pais. La propuesta que se plantea no significa
adoptar el modelo neozelandés de contratacion de personal publico sin estabilidad en el
cargo. Ello ha demostrado que, ademas de los efectos perniciosos sobre la continuidad
laboral y la incertidumbre a que estan sometidos los empleados publicos, hace perder la
“‘memoria institucional” por la excesiva rotacion en los cargos.

La estabilidad debe garantizarse, pero quien demuestre eficiencia y eficacia en su gestion
debe hacerse acreedor a incentivos que lo distingan de quien no tiene esos niveles de
actuacion.

5. Requisitos institucionales

La gestion orientada a resultados requiere también wuna profunda revision del
funcionamiento actual de los poderes legislativos y de los 6rganos de control
externos.

5.1 Poder Legislativo

En primer lugar, es necesario modificar el concepto vigente en la mayoria de las normas
legales presupuestarias, de que la aprobacion del presupuesto consiste solamente en un
“conjunto de autorizaciones maximas para gastar”.
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La aprobacion del presupuesto implica definir una forma de vida de la sociedad. Implica
aprobar no sélo los niveles y composicion del financiamiento y gasto publico sino también los
bienes y servicios que se produciran y, por tanto, evaluar el impacto que la gestion publica
tendra en la satisfaccion de las necesidades de la poblacion.

Para ello es necesario que en las discusiones con motivo del tratamiento de la aprobacion
del presupuesto, se cambie el eje tradicional de analisis de variaciones de gastos de un afio
con relacion a afos anteriores y se analice, evalue y apruebe el presupuesto aplicando el
criterio de aprobar “lo que el Estado ha de realizar con los recursos previstos”. Ello implica
que se deberia priorizar en el tratamiento legislativo la evaluacion de los bienes y servicios
que han de producir las instituciones publicas y su relacién con las demandas de la sociedad
y, en funcion de ello definir los niveles de gastos requeridos. Es decir, la aprobacion del
presupuesto debe ser un “mandato para hacer con los recursos asignados”

En segundo lugar, se debe instrumentar la aplicacion de la rendicion de cuentas por
resultados en el ambito del Poder Legislativo. Esto implica que tanto en los informes
periodicos de ejecucion presupuestaria que se presenten al Poder Legislativo, como en
rendicion anual de cuentas, se ha de priorizar la cuantificacion y analisis de la produccion y
de los resultados obtenidos como consecuencia de la ejecucion presupuestaria en aquellos
programas o instituciones incorporados al régimen de gestion orientada a resultados. Dichos
informes no solo se deben utilizar para evaluar la gestion presupuestaria, sino que son un
sustento importante en el proceso de discusion para la aprobacién del presupuesto, con las
caracteristicas sefialadas en el parrafo anterior.

En tercer lugar, y a efectos de que sea posible que el Poder Legislativo cumpla este nuevo
rol en el analisis de la programacién y rendicion de cuentas por resultados, es necesario
lograr un proceso de tecnificacidon del mismo, incorporando especialistas en las diversas
areas de actuacion del sector publico, que apoyen con analisis y evaluaciones de las
informaciones recibidas, los resultados programados y los resultados efectivamente
alcanzados. Estos especialistas podran formar parte de los equipos de asesoria de los
legisladores o, como es el caso chileno, objeto de contratacion para la evaluacion de
programas especificos. Todo esto como parte de un proceso previo a la creacion en el
ambito legislativo de una oficina de presupuesto con personal calificado, tal como existe en el
Congreso de losa Estados Unidos de América.

5.2 Organos de control

Histéricamente los mecanismos de evaluacion y control para medir la efectividad de las
organizaciones publicas estuvieron estructurados en funcidn del cumplimiento de
procedimientos y normas. Cuando se habla de gestion por normas se hace referencia a
sistemas organizativos sobre los cuales se ejercen sistemas de control y evaluacion
orientados al cumplimiento de normativas de caracter generales o especificas.

No se trata de oponerse al cumplimiento de las normas y procedimientos vigentes, pero si es
necesario sefalar que estos mecanismos de evaluacion y control se agotan en si mismos, ya
que el sdlo cumplimiento normativo no incorpora la dimensién de la efectividad de los
procesos en la gestion de las politicas publicas.

1A



En este sentido, es evidente que la instrumentacion de una gestién orientada a resultados
implica un redimensionamiento del rol de los érganos externos de control. Si bien deberan
continuar con sus tareas de auditoria de estados contables y del control del uso honesto de
los recursos publicos, deben enfatizar su accionar en la evaluacion del cumplimiento de la
produccion publica programada y el efectivo logro de los resultados e impactos previstos.
Para ello deben incorporar a las normas y pautas tradicionales de controles formales con
base en documentacién, auditorias operacionales, asi como estudios y encuestas sobre los
resultados e impactos que la gestion publica ha tenido en la poblacion.

6. Comportamiento de los actores en la gestidon por resultados
6.1 La Sociedad Civil

En los paises de la regidn, las sociedades se caracterizan por estar mas orientadas a la
demanda que a la peticion de rendicion de cuentas de la gestidn publica.

Estas demandas dificilmente se presentan de manera articulada, dejando paso a la protesta
espontanea frente a hechos ya consumados. En el caso particular de la modernizacién del
aparato publico, no existe una demanda definida en tal sentido, sino, a los sumo, cuestiones
vinculadas a las areas de contacto entre la administracion publica y la ciudadania. En
realidad, no existe la percepcién en la sociedad respecto a que las ineficiencias de las areas
de atencion al publico son soélo la expresion terminal de un sistema mucho mas amplio que
presenta deficiencias en su funcionamiento. En este sentido, las politicas de modernizacion
de la administracion publica dificilmente se vean legitimadas como el producto de una
demanda popular, elemento que debe ser tenido en cuenta a la hora de disefiar estrategias
de implantacion de nuevos modelos de gestion.

La distancia entre la clase politica y la sociedad no es ocupada por organizaciones
intermedias efectivas en la articulacion de demandas, generando asi un vacio que
retroalimenta el clima de protesta compulsiva. Si bien en los ultimos tiempos han cobrado
importancia diversas asociaciones de consumidores y, mas recientemente, las asambleas
barriales, aun no logran ocupar el vacio antes mencionado.

En este punto es importante destacar que para que un modelo de gestién orientada a
resultados sea efectivo la sociedad civil no sélo debe exigir rendicion de cuentas por
resultados sino que también debe participar en su definicion. En el caso de los
gobiernos locales (subnacionales y municipales) la aplicacién del presupuesto participativo
ha sido y es una experiencia importante en materia de participacién de la sociedad civil.

6.2 La Clase Dirigente

La clase dirigente (politica, empresarial y sindical) tiene, en muchos casos, relaciones con el
Estado de caracter prebendario. Es decir, lo utilizan como botin politico o como instrumento
para obtener ventajas corporativas. Es decir, lo utilizan de manera recurrente como botin
politico o como instrumento para obtener ventajas corporativas. En términos generales, se
expresa una falta de conocimiento acerca de los costos y los beneficios de sostener un
esquema de estas caracteristicas.
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No existe, en el caso de los dirigentes politicos, rendicion de cuentas ante sus
representados por el incumplimiento de promesas electorales y, por tanto, no existen
sanciones por ello. No se registran casos de ejemplaridad desde los niveles mas altos de la
administracion, relacionados al cese de funciones de un funcionario (cualquiera sea su
cargo) como consecuencia de no haber cumplido con los objetivos asignados. Por otra parte,
es necesario sefialar, que la seleccion de funcionarios de nivel politico no responde, en el
mayor de los casos, a las aptitudes profesionales para el desempefio de funciones de
gobierno.

En realidad, aun no se percibe de manera integral por parte de la clase politica la importancia
de las organizaciones y la administracion publica como elemento central para el logro de los
objetivos nacionales, aunque en los ultimos afios se verifican indicadores alentadores y
optimistas en este sentido.

Los dirigentes empresariales y sindicales se transforman en burécratas de las respectivas
organizaciones y, en algunos casos, es dudosa la representatividad que ejercen.

La dirigencia empresarial tampoco parece haber evaluado el costo de un Estado ineficiente
y se agota la mayor parte de las veces en reclamos vinculados al costo de la administracion
publica y su “burocracia”. Sin embargo, no termina de visualizar la importancia y el impacto
que una administracién mas eficiente y eficaz puede tener en sus costos de produccion v,
consecuentemente, de sus beneficios. En este sentido, resulta necesario dejar de lado la
busqueda de ventajas sectoriales o parciales, dando paso al apoyo, participacion y
compromiso a los intentos modernizadores del aparato estatal.

En el caso de la dirigencia sindical, la misma debe constituirse en impulsora y garante de
aquellas iniciativas orientadas al logro de resultados y modernizacion de la gestion, en la
medida en que éstas van necesariamente acompafadas de la jerarquizacion y recalificacion
de los funcionarios publicos. Por ello, no resulta conveniente sostener unicamente
reivindicaciones gremiales de caracter horizontal, ya que de este modo se impide el
reconocimiento de trabajadores o instituciones que logran el cumplimiento de resultados
verificables y, de manera paralela, obstaculizan la implementaciéon de incentivos para
aquellos que lo merecen. Para ello es imprescindible lograr una participacién de la dirigencia
sindical en los procesos de modernizacién administrativa del Estado, en general y de la
instrumentacion de la gestion por resultados, en particular.

En sintesis, la gestion publica orientada a resultados conlleva una modificacion
sustancial del comportamiento la dirigencia en sus relaciones con el Estado.

Para ello, deberan encontrarse mecanismos de consenso y acuerdo para institucionalizar las
politicas de modernizacion como politicas de Estado, en la inteligencia que un Estado mas
eficiente constituye un beneficio para la dirigencia politica, empresarial y sindical.

6.3 La Burocracia

Un parrafo especial merece el papel del funcionariado publico en las politicas tendientes a

modernizar el aparato estatal para instalar el modelo de gestion orientados a resultados, en
la medida en que son los protagonistas centrales del cambio y la transformacion.

1R



Como consecuencia de regimenes de empleo basados en la estabilidad del funcionario
publico, muchas veces terminan predominado conductas conservadoras tendientes al
inmovilismo. A ello se suma la rotacion permanente de funcionarios politicas y el recurrente
“volver a empezar de cero” frente al cambio de gobierno o, inclusive, de funcionarios de un
mismo gobierno. Estos elementos devienen en nuevos obstaculos para la implantacion y
consolidacion de nuevos modelos de gestion.

En realidad, el éxito de las politicas de modernizacién esta vinculado al grado de
motivacién y predisposicion para el cambio que demuestren los empleados publicos.

Para ello, en primer lugar, sera necesario desarrollar instrumentos basados en “incentivos” —

tales como los mencionados en esta ponencia - tanto organizacionales como individuales,
que actuen como estimulo para que ese importante sector se constituya, primero, en apoyo
y, después, en lider de la transformacion.

En segundo lugar, las instancias de disefio y formulacion de politicas de modernizacion del
Estado deben contar con una instancia institucional de participacion de los funcionarios
publicos’, de modo tal de garantizar su protagonismo en los procesos de cambio.

Resulta sumamente dificultoso poner en practica un régimen de evaluacién de desempefio
por resultados en el marco de un convenio laboral sustentado en la estabilidad del empleo
publico. En este escenario las evaluaciones de desempefio adquieren un perfil ritual mas que
sustantivo®. El problema en el caso argentino es que, siendo una sociedad sumamente
regulada por el Estado, el poder de la burocracia es muy importante. En este sentido, el bajo
o mal desempefio de la misma repercute en una prestacion de servicios de baja calidad y en
bolsones de corrupcion.

7. Reflexiones finales

Los temas tratados en esta ponencia son numerosos y requieren un mayor grado de
desarrollo, pero demuestran claramente que la introduccién de la gestiéon por resultados
es un proceso complejo y de larga maduracion.

La concepcion de asimilar la gestion por resultados a una nueva técnica es, a todas luces,
limitada y de continuarse en ese camino se incurrira en errores de experiencias anteriores de
reformas presupuestarias que tuvieron escasa incidencia en el funcionamiento del aparato
administrativo publico.

La reinstalacién del sistema de planificacion, el fortalecimiento del sistema presupuestario, el
desarrollo de indicadores que distingan los de produccion — base para la asignacién de
recursos — de los de resultados e impactos, la reingenieria en los procesos de la
administracion financiera y la introduccion de incentivos a las organizaciones y a los
individuos, asi como los nuevos roles que deben cumplir los poderes legislativos y los
organos de control y el cambio del comportamiento de los actores que interactuan con el

" Asi como de la dirigencia sindical

* Esto ademas se sustenta en el siguiente razonamiento perverso: “si la sociedad no pide rendicién de cuentas a sus
gobernantes, si el legislativo no pide rendicion de cuentas al ejecutivo, si los presidentes no piden rendicion de cuentas a
sus ministros, por qué los empleados publicos deberiamos dar cuenta de nuestro desemperio”.
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Estado, son las condiciones minimas para encarar la instrumentacion de este nuevo modelo
administrativo. Se estima que su instrumentacién le dara viabilidad estructural y permanencia
en el tiempo al nuevo modelo de gestion.

Es evidente que en un documento de esta naturaleza no se puede agotar el tratamiento
detallado de todos los aspectos arriba mencionados. Se considera que cada uno de los
temas propuestos requiere un desarrollo mas detallado. El objetivo de esta ponencia es abrir
el debate sobre la complejidad de este proceso de modernizacion del Estado y, de esta
manera, no caer en experiencias anteriores de reforma administrativa que, en la mayoria de
los casos, no modificaron la relacién del Estado con el ciudadano.
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Resumen

Existe un consenso generalizado en la region de que el modelo administrativo vigente de
funcionamiento del Estado requiere una urgente transformacién. Es necesario pasar de una
administracion hiperregulada en materia de control de medios y procedimientos, a una
administracion donde se privilegien los resultados a alcanzarse. Para producir este cambio
no alcanza con las reformas presupuestarias tratadas en forma aislada.

En esta ponencia se plantean las razones por las cuales no son sinénimos presupuesto por
resultados y gestion por resultados. Se considera que la gestion por resultados es mucho
mas amplia que el uso de una técnica presupuestaria; involucra un relanzamiento del sistema
de planificacion sobre nuevas bases, el desarrollo de indicadores que distingan la produccion
publica de los resultados e impactos de la misma, la alineacién de las reformas de la
administracion financiera al nuevo modelo de gestion y, sobre todo la introduccién de
incentivos.

La introduccién de incentivos — en el marco de contratos por resultados o desempeiio — tanto
de tipo organizacional como personales, es una poderosa herramienta para motivar a los
procesos de cambio que pongan al Estado al servicio del ciudadano, ya que posibilita
premiar la buena gestion.

Pero no alcanza con encarar reformas técnico-administrativas como las sefialadas, es
necesario que los poderes legislativos y los organos de control modifiquen sus roles
tradicionales. Los primeros enfatizando, en los procesos de aprobacion de los presupuestos
y de sus rendiciones de cuentas, el analisis de la programacion y rendicion de cuentas por
resultados y los segundos, pasando de ejercer controles formales y financieros a controles
por resultados.

Por ultimo, en la ponencia se plantea que todas las modificaciones mencionadas deben ser
acompanadas de modificaciones en el comportamiento de los actores que tienen relaciéon
directa con el Estado: la sociedad civil, la dirigencia y la burocracia.

En sintesis, el desafio es muy grande, pero es imprescindible llevarlo a cabo con una vision
integral e integradora. Si ello no es asi, se estara ante una nueva experiencia frustrada.
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