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Resumen

La necesidad de generar respuestas cada vez mas cercanas a los
ciudadanos exige formas de comportamiento diferentes a las
tradicionales, donde los disefios en el plano naciona deben
confrontarse y articularse con los objetivos territoriadles e
ingtitucionales. Mientras la “metagvaluacion” se preocupa por la
globalidad, la“mesoevaluacion” se mueve en el espacio institucional.
La comunicacion debe ser bidireccional para conciliar objetivos
respetando identidades. El documento se fundamenta en que la
gerencia ingtitucional debe atender articuladamente dos subsistemas.
El primero (interno) se mueve en el transito de insumos a productos y
toca mas a los niveles operacionales. El segundo, de caracter
estratégico, se preocupa por la generacion de efectos en el entorno.

Laalta gerencia debe centrarse en €l segundo (“mirar afuera’) y
la gerencia intermedia debe focalizar su intervencion en el segundo,
pero ambas debidamente sincronizadas. En esencia toda institucion es
operadora de procesos con los cuales pretende satisfacer las
necesidades de sus clientes y producir cambios en su entorno. Para
generar nuevos procesos o0 para mejorar los existentes, la empresa
debe realizar proyectos especificos.



Control de gestion y evaluacion de resultados en la gerencia publica

El Tablero de Control Gerencial recorre el “ciclo gerencial” y consta de cinco componentes:
1. Evaluacion de Resultados; 2. Control de Procesos; 3. Control de Proyectos; 4. Evaluacion
Ex—post, y 5. Evaluacion estratégica global. Para facilitar los procesos de cambio actitudinal,
necesarios para establecer sistemas eficaces de control de gestion y de evaluacion de resultados,
deben ser impulsadas tres estrategias. 1) Incentivos apropiados, 2) Transparenciay participacion, y
3) Articulacion entre todos los niveles.
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Prologo

Unade las funciones bésicas del Estado moderno consiste en la
evaluacion de proyectos, planesy programas y la generacién oportuna
de resultados. Sin embargo, € establecimiento de un sistema que
permita evaluar € logro de metas y cuantificar € impacto de los
recursos publicos, constituye alin un vacio en la mayoria de los paises
delaregion.

En e marco de dicha preocupacién, e presente documento
constituye una propuesta para integrar la meta—evaluacion con la
meso—evaluacion. La primera intenta dar seguimiento a las estrategias
y programas de carécter global, y la segunda se desenvuelve en €
plano institucional, donde confluye la sociedad y € territorio.

Este esfuerzo busca, en Ultima instancia, fortalecer la
institucionalidad del Estado y generar paulatinamente una cultura de
gerencia de los recursos publicos.

Direccién de Proyectos y
Programacién de Inversiones

ILPES
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. Introducciodn: el tablero de
control gerencial

A. Mesoevaluacion y metaevaluacion

En e mundo globalizado de hoy el Estado moderno se impone
précticas eficientes y descentralizadas. La necesidad de generar
instancias de respuesta cada vez mas cercanas a los ciudadanos exige
formas de comportamiento diferentes a las tradicionales, donde los
disefios en el plano nacional deben confrontarse y articularse con los
objetivosterritoriales e institucionales.

En e ambito macro, bgjo la perspectiva global, se ubica la
preocupacion por e desarrollo nacional, la que se expresa en € plan
de desarrollo y en los programas globales y sectoriales que lo
configuran. Para la verificacion del cumplimiento de los postulados
del Plan Nacional de Desarrollo y de sus programas, se efectlia en el
nivel global una evauacion “macro”, generamente orientada y
coordinada por el organismo de planificacion nacional.

A su turno, en el mesoespacio se ubican los territorios y
las instituciones. Las entidades territoriales, I[ld&mense regiones,
departamentos (provincias, estados), municipios, realizan sus
objetivos de desarrollo en funcion de las comunidades y de los
territorios que representan, los cuales se deben articular con
los planes nacionales para contribuir a desarrollo global.
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Y las entidades publicas, de manera general, persiguen sus objetivos en funcién de sus dictamenes
de misién y de vision, de acuerdo con las expectativas de sus usuarios.

Los objetivos ingtitucionales deben armonizarse con los planes y programas que las
enmarcan, sean del orden nacional o territorial.

Lo anterior abre €l juego para dos niveles de evaluacion de gestion y de resultados: En €l
nivel superior, se ubica la metaevaluacion, encargada de evaluar las politicas, las estrategias, 10s
planes y programas de caracter global. Para ello debe comprobar los impactos globales y las
contribuciones recibidas de los niveles inferiores.

Mientras |la metaevaluacién se preocupa por la globalidad, 1a mesoevaluacion se mueve en
el espacio institucional, en dos sentidos de confluencia: de arriba—abajo y de abajo—arriba. Alli se
concilia, se hace la concertacién, se acogen los objetivos y directrices superiores pero se mantiene
y se consolida la realizacién de los objetivos propios del mesoespacio (comunidad, territorio,
region, clientes) y laidentidad de los entes que son protagonistas en ese mesoespacio.

La gerencia publica moderna cada vez adquiere més relevancia en e mesoespacio y es ali
donde los territorios, las comunidades y |os usuarios encuentran buena parte de las respuestas a sus
necesidades. De esta consideraciéon parte el enfoque del presente trabgjo, el cual focaliza su
preocupacién en la gerencia publica institucional que se mueve bajo las directrices de una politica
global de desarrollo pero que, fundamentalmente, responde a unos objetivos que se expresan en
resultados hacia su entorno y que le imprimen ciertaidentidad y cultura.

B. Enfoque vertebral: eficienciay eficacia de la gerencia

Toda institucién puede ser interpretada como un gran sistema que interactiia con el medio
(entorno), através de dos subsistemas:

» Un subsistema que recibe insumos, 10s procesay entrega productos para atender las
demandas de |os clientes.

e Un subsistema méas amplio, que comprende al anterior, que tiene como propdsito
generar impactos en €l entorno.

La razon del primer subsistema es producir los bienes y/o servicios eficientemente. Este
subsistema “interno”, se centra en los procesos (transito de insumo a producto) y se preocupa
fundamental mente por verificar que se generen los productos, gue se cumplan los procesos con una
racional utilizacién de los insumos. La eficiencia se propone optimizar la relacion
producto/insumo. A laintervencidn de la gerencia sobre este subsistema la llamaremos Control de
Procesos.

El segundo subsistema, €l externo, se nutre de los productos del sistema interno y su salida
es la generacion de los efectos en el medio externo (en la comunidad, en el ambiente). Decimos que
el sistema es eficaz, en la medida en que se obtengan los resultados esperados en e entorno. El
subsistema externo se focaliza en la eficacia (medida del logro de los efectos deseados) y a la
intervencion gerencial gue se preocupa por este &mbito, la llamaremos Evaluacion de Resultados.

El presente documento se fundamenta en que la gerencia institucional debe atender
articuladamente los dos subsistemas. El primero (interno) toca mas a los niveles operacionales y el

1 En la dimensién inferior se ubica e microespacio, determinado por los procesos para atender las demandas locales e

individualizadas de los ciudadanos. El enfoque y € alcance del presente documento no requieren bajar hasta este nivel puntual, de
tal manera que cuando hagamos referencia al mesoespacio, en éste estard comprendido € microespacio.

12



CEPAL - SERIE Manuaes N° 3

segundo es de carécter mas estratégico. La alta gerencia debe centrarse en e segundo (“mirar
afuera’) y la gerencia intermedia debe focalizar su intervencién en € segundo, pero ambas
debidamente sincronizadas, pues lo estratégico marca la linea para lo operacional y lo operacional
es el sustento real de lo estratégico.

La eficacia y la eficiencia institucional y su articulacién forman parte del enfoque
fundamental del documento y se desarrollan en el Capitulo 2.

C. Elciclo dela gerencia publica

En esenciatodainstitucion es operadora de procesos con los cual es pretende satisfacer las
necesidades de sus clientes y producir cambios en su entorno. Para generar nuevos procesos 0
paramejorar |os existentes, la empresa debe realizar proyectos especificos.

Podemos hablar de un “ciclo de la gerencia publica’, constituido por un conjunto de
interacciones orientadas a asegurar € logro de los objetivos perseguidos en cada nivel o
componente institucional. Este ciclo tiene una secuencia légica en su concepcion, y o resumimos
en tres ambitos:

1. El punto de partida es colocar la mirada en los resultados que la institucion quiere
lograr. Hacia estos obj etivos estratégicos apunta la alta direccion de la empresa.

2. A la consecucion de los resultados institucionales concurren los objetivos de las
gerencias de area y de los responsables por la operacién de la entidad. Los objetivos
de este ambito estén orientados a garantizar la entrega de los productos con los
cuales se espera que lainstitucion obtenga sus objetivos estratégicos. Estos productos
son € fruto de los procesos que gjecuta la entidad. En este nivel setipificala gerencia
de procesos.

3. Paralainstitucionalizacion de los procesos —que entregan los productos encaminados
a logro de los resultados estratégicos— |la empresa debe € ecutar proyectos. Es decir,
los proyectos tienen como objetivo esencial dotar a la entidad de la capacidad
necesaria para poner en funcionamiento los procesos. Esta preocupacion esta a cargo,
en cada caso especifico, de una gerencia de proyectos.

La secuencia de concepcion y de disefio obedece a la siguiente 16gica:
« Los objetivos institucionales determinan los procesos a realizar, ya que estos Ultimos
SoN insumos necesarios paralograr los resultados estratégicos.

e Los procesos determinan la naturaleza de los proyectos a € ecutar, ya gue éstos son
iNsUMOS necesarios para activar 10s procesos.

13
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Grafico 1

SECUENCIAS EN CONCEPCION Y EN CONTRIBUCION DE OBJETIVOS

____________________________________________________________________

Directrices
del Plan Global

Entorno
Misién
Vision

Objetivos estratégicos

______________________________

Clientes

2 T

Procesos

2 7T

Proyectos

Secuenciade concepcion I T Secuencia de contribucion

D. El control gerencial

Para asegurar € logro de los objetivos correspondientes a su esfera de preocupacion, cada
ambito gerencial debe establecer sus correspondientes mecanismos de control, de manera que le
faciliten detectar a tiempo las posibles desviaciones e introducir las medidas correctivas
pertinentes. Se integra asi un cuadro de control gerencial, con tres subsistemas bésicos de control:
1) Evaluacién de Resultados, 2) Control de Procesos, y 3) Control de Proyectos.

Cuadro 1

AMBITOS GERENCIALES, OBJETOS Y TIPOS DE CONTROL

Ambito gerencial

Objeto

Tipo de control

Alta direccion
Gerencias de area

Gerencias de proyecto

Objetivos estratégicos

Procesos

Proyectos

Evaluacién de resultados
Control de procesos

Control de proyectos

Hay dos instancias adicionales de control y evaluacion que refuerzan y complementan de
manera importante el control gerencial y por ello también se incorporan a documento: 4) La
Evaluacion Ex—post y 5) la Evaluacion Estratégica Global.

14
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LaEvaluacion ex—post estallamada a cumplir una doble finalidad:

— Reforzar la mesoevaluacion, en e nivel institucional, mediante €l andisis de
informacion para:

» Verificar losimpactosen € nivel de los proyectos
» Retroalimentar a posteriori |os proyectosy |os procesos
» Aprender de laexperiencia para mejorar los proyectos futuros.
— Contribuir ala metaevaluacion, mediante:
» Laverificacion del impacto de los programas de mayor alcance, y

» La reformulacion de politicas y de instrumentos de desarrollo derivadas de los
andlisis de los programas.

La Evaluacion estratégica global se rediza en e punto de union de los resultados
ingtitucionales con el plan global de desarrollo. Esencialmente se realiza en € nivel de la
metaevaluacion y se propone verificar:

» Loslogros e impactos de los planesy programas, y

» El grado de contribucion efectiva de los objetivos institucionales y de los resultados
del mesoespacio alos planesy programas que los comprenden.

De esta forma, la gerencia publica debe concentrar su gestion en cinco instancias o
subsistemas de control, donde la mesoevaluacién (gerencias institucionales) se focaliza en €l
manejo de los tres primeros, con refuerzo del cuarto y la complementacion orientadora del quinto,
mientras que la metaeval uacion se concentraen €l quinto con el refuerzo del cuarto.

Con € presente trabajo nos hemos propuesto entregar, con cierto nivel de sistematizacion,
las orientaciones y los instrumentos principales que le sirvan a la gerencia publica para
desempefiarse eficaz y eficientemente hacia €l logro de sus objetivosy hacia el cumplimiento de su
misién, mediante la utilizacion interactiva de los subsistemas de control, para lo cua nuestra
propuesta se instrumentaliza en un Tablero de Control Gerencial con cinco componentes
articulados.

E. El tablero de control gerencial

El Tablero de Control Gerencial consta de cinco componentes:

1. Evaluaciéon de resultados

Con base en las orientaciones del plan global de desarrollo, en la percepcién de las demandas
del entorno y en el direccionamiento estratégico, la gerenciainstitucional se plantea unos objetivos
expresados en resultados por lograr, de manera que el control de la gerencia de clpula se focalizara
en verificar dichos logros, que generamente corresponden a impactos esperados o0 a
transformaciones deseadas en el entorno institucional. Esta es la instancia denominada Evaluacién
de Resultados en el Tablero de Control Gerencial. La Evaluacion de Resultados es el tema del
Capitulo 3.

Para que se generen resultados institucionales, debe verificarse que se estdn entregando los
productos que los nutren. Esta preocupacion nos lleva ala siguiente instancia del control.
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2. Control de procesos

La institucién debe atender las demandas o, mejor, satisfacer las expectativas de sus
clientes (usuarios, beneficiarios). Estas demandas se atienden mediante la entrega de productos,
gue pueden ser bienes o servicios. Los productos son € resultado de procesos determinados. La
esencia del control de procesos radica, entonces, en la verificacién y retroalimentacion sobre los
productos (con su utilidad para el cliente) y sobre los procesos gque los generan. ElI Control de
Procesos se examina en el Capitulo 4.

3. Control de proyectos

Los procesos son el resultado de la institucionalizacion de los proyectos. La fase de
operacion de los proyectos se materializa en la realizacion de procesos de carécter repetitivo,
durante un horizonte amplio, de varios o muchos afios. Para que los proyectos puedan funcionar
con continuidad y de manera sostenibl e requieren contar con una capacidad operativa.

« Lafase deinversion (g ecucion, instalacion) tiene precisamente como objetivo dotar
al proyecto de la capacidad necesaria para operar. La esencia del control de gecucion
de los proyectos es asegurar que se entrega una capacidad operativa dentro de
especificaciones, plazos y presupuestos predeterminados.

e« Asimismo, para garantizar una buena inversion en € proyecto se requiere
previamente su for mulacion y evaluacion, con miras a garantizar una decision éptima
en la asignacion de los recursos. El resultado de la formulacion es un proyecto
aprobado a que se le asignardn recursos para €jecutarlo. La evaluacion se apoya
principalmente en indicadores de eficiencia econdmica que justifiquen la bondad del
proyecto. El control de avance verifica que la elaboracién del proyecto se lleve a cabo
dentro delos plazosy |os costos predefinidos.

En suma, la gerencia del proyecto, para verificar la realizacion adecuada de las fases de
formulaciéon y de gecucion, previas a la operacién, se apoya en la instancia de Control del
Proyecto, tercer componente del Tablero Gerencial, tema cubierto en el Capitulo 5.
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Como puede observarse en el lado izquierdo del gréfico, la esencia del accionar institucional
se resume en las gerencias de procesosy en las gerencias de proyectos.

4. Evaluacion ex—post

En el trdnsito de proyecto a proceso se ubica una instancia especial y complementaria de
verificacién, correspondiente a la Evaluacion Ex—post, la cua tiene como objetivo principal
comprobar a posteriori en el proyecto g ecutado:

e El cumplimiento de las metas de lainstal acion,
¢ Qued proyecto hayainiciado lafase de operacién de acuerdo con lo previsto, y

« Que relina las condiciones propicias para garantizar su sostenibilidad. Esta evaluacion
arroja informaciéon para aprender de la experiencia hacia proyectos futuros y para
introducir los gjustes que permitan consolidar los procesos destinados a entregar
productos parala satisfaccion de los clientes.

En un segundo plano de la evaluacion ex—post se produce la verificacion del impacto de los
programas a | os que pertenecen los proyectos. Esta verificacion se daen el umbral del transito de la
oOrbita institucional (mesoevaluacion) a la metaevaluacion. En e Capitulo 6 revisamos los
conceptos, métodos e instrumentos que pueden ser Gtiles a la gerencia publica para la Evaluacion
Ex—post de sus proyectosy programas.

5. Evaluacion estratégica global

Generamente la entidad forma parte de un sistema mas amplio, y tiene la responsabilidad
por programas pertenecientes a planes de mayor alcance, en cuyo caso es necesario verificar €l
nivel de contribucion a las metas de los sistemas superiores que la comprenden. De esta forma, la
clspide de la entidad coincide con el umbral de entrada al sistema superior, donde se verifican las
articulaciones del mesoespacio con € metaespacio y se entra a este Ultimo a comprobar y los
grados de logro y los impactos del plan. Esto es funcion de la Evauacién Estratégica o
M etaeval uacion.

El Capitulo 7 presenta un conjunto de elementos de apoyo para la metaevaluacion, en el
sentido de vincular los objetivos institucionales y de los proyectos con |os objetivos de los planes y
programas del nivel global.

Con todo lo anterior, la gerencia institucional dispone de los elementos suficientes para
aplicar de manera interactiva e integrada el Tablero de Control Gerencial. Y la autoridad del
nivel superior cuenta con las bases para incorporar los resultados globales a su evaluacion
estratégica.

La doble direccién de las flechas verticales del Tablero de Control Gerencial (ver gréfico)
tiene el siguiente significado:

e De arriba—abgjo, se indica que e nivel superior de objetivos determina las
orientaciones conceptuales parala definicion del nivel inferior.

« De abajo—arriba, significa que el nivel inferior necesariamente debe concurrir como
insumo del nivel gerencial superior.

Después de las consideraciones conceptuales sobre eficiencia y eficacia de la gerencia
publica —Capitulo 2— efectuaremos € recorrido por el tablero de Control Gerencia en la secuencia
indicadaen €l gréfico.
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Grafico 3
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F. Supuestos de desarrollo

En la gerencia publica latinoamericana se observan ciertos desgjustes, asincronias y
desarrollos incompletos en los esfuerzos por establecer sistemas de informacion, de control de
gestién y de evaluacion de resultados. Tales desarticulaciones se encuentran en |os mecanismos de
comunicacion entre las instituciones del “mesoespacio” y los organismos responsables de la
metaevaluacion, asi como entre los diferentes niveles gerenciales de una misma institucion. Entre
los puntos mas comunes gue hemos identificado podemos destacar |os siguientes:

18

El Ciclo del Proyecto y el Ciclo Institucional tienen ritmos y vigencias
diferentes que no se han integrado en un sistema de control gerencial integral.
El control gerencial de cada ciclo, cuando lo hay, va por su lado. (Se rescata la
sincronizacion del ciclo del proyecto con el ciclo presupuestal gracias a los
sistemas de bancos de proyectos).

Los sistemas de informacion para el control de la gestién publicay evaluacién
de resultados impulsados en la presente década son una contribucion
importante, pero se preocupan mas por el agregado hacia el plan que por la
generacion de instrumentos para el control gerencial y retroalimentacion interna
en las entidades que lo generan. Los “SINES’ (Sistemas Nacionales de
Evaluacién) se centran en periodos de control anual, dejando de lado los
propios ritmos de las instituciones, que en muchos casos son menores.
semestral es, trimestral es, mensual es.
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e« Con ello, los sistemas vigentes se estan convirtiendo en mecanismos que
soportan flujos de informacién interinstitucional “a pedido”, hacia arriba, pero
gue no son utilizados, ante todo, como instrumento de control gerencial y de
evaluacion de resultados por las instituciones que los generan. Esto hace que se
estén dando dos flujos paralelos: a) los de accidn institucional, en los que se
concentra todo el equipo ejecutivo y operativo, con sus propios sistemas de
evaluacion, y b) los para llenar las matrices del “SINE”, a cargo de unos pocos
funcionarios de planeacion de la entidad, que se mandan para “cumplir el
trdmite” ala Oficina Central de la Nacién correspondiente, sin nutrir procesos
gerenciales internos de la institucion.

« Hace falta generar un sistema que facilite los dos objetivos y para ello debe
inducir el cambio de énfasis. primero se produce un tablero de control gerencial
parauso y beneficio de la entidad y después para la Oficina Central.

e Laevaluacion Ex—Post se esta haciendo de manera puntual, no sistemaética, por
iniciativa externa (casi siempre por exigencia de la banca multilateral en
paquetes de proyectos y no por un interés de la entidad ejecutora), por lo cual
no esta contribuyendo a evaluar resultados con miras a corregir sobre |la marcha
y a generar referencias para mejorar a futuro. Con ese enfoque, no se ha
internalizado en la praxis del control de gestion.

e También es necesario diseflar sistemas de control gerencial y de evaluacion de
resultados que interpreten a las entidades publicas (en todos los dmbitos territoriales)
como las gecutoras de “ciclos ingtitucionales’, compuestos por Proyectos y por
Procesos, donde los Ultimos son derivados de los primeros (en su fase de operacion, el
proyecto se convierte en proceso) y cada uno requiere instrumentos de control y de
evaluacion que le son particulares. De ambos depende e cumplimiento de los
objetivos institucionales y, de éstos, los resultados en términos de satisfaccion de los
usuarios y el impacto en el entorno. Por €ello, la evaluacion de resultados de proyectos
y de procesos se debe integrar en €l Tablero de Control Gerencial.

Sobre los anteriores supuestos, el presente trabagjo pretende aportar algunos elementos que
puedan ayudar al directivo gubernamental a disefiar y a mantener en funcionamiento sistemas de
control de gestion que le aseguren la eficacia de su desempefio y de sus equipos de trabajo, que le
permitan verificar la aplicacion eficiente de los recursos publicos que la sociedad ha colocado a su
disposicion y asincronizar €l lenguaje de los resultados con |os que se preocupan por la evaluacion
delos planesy por € disefio de las politicas de desarrollo en la macrovision.

G. Inquietudes hacia adelante

Definitivamente la realidad cada vez mas nos demuestra que mientras no se siembre la
culturainstitucional de control de gestion y de evaluacién de resultados, |os pedidos para canalizar
infformacion hacia la metaevaluacién se vuelven un esfuerzo artificioso, incompleto, con
informacion deficiente que fluye desde abajo sin entusiasmo y se queda arriba sin retorno hacia
abajo, con dos sistemas institucionales hablando dos idiomas distintos, en una especie de Torre de
Babel. Esto hace estéril 1a buena intencion del planificador por recibir informacion para verificar
las contribuciones a los planes, para tomar decisiones sobre asignacion de los recursos y para
reorientar el desarrollo global.

En estos contextos, la aplicacién de los métodos y de los instrumentos debe pasar
necesariamente por un proceso de cambio de actitudes y de generacion de cultura que permita
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gue cada nivel se apropie del control de gestion y de la evaluacion de resultados. Que lo haga suyo,
lo internalicey lo incorpore a su agenda de trabajo, ala cotidianidad gerencial.

Parafacilitar |os procesos de cambio actitudinal, necesarios para establecer sistemas eficaces
de control de gestion y de evaluaciéon de resultados en todos los niveles, queremos llamar la
atencion sobre tres estrategias que, a nuestro juicio, deben ser impulsadas con mayor énfasis y
dedicacion por parte de las autoridades institucionales y de quiénes estan interesados en promover
estos sistemas:

* Incentivos apropiados
» Transparenciay participacion, y
* Articulacion entre todos los niveles.
Estas tres estrategias se plantean a final del documento.

Aqui se abre un espacio y se presenta un importante desafio para los organismos innovadores
gue tienen misiones de capacitacion, asistencia técnica, promocion y difusion en la materia.
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2. Eficienciay eficacia en la
gerencia institucional

A. El control de gestidon y la evaluacion de
resultados

Toda institucion puede ser interpretada como un gran sistema
gue interacttia con el medio (entorno), a travées de dos subsistemas:

* Un subsistema que capta insumos, los procesa y entrega
productos (bienes o servicios), con los cuales se espera
atender |as demandas de |os clientes.

* Un subsistema més amplio, que comprende al anterior,
gue se propone generar impactos en la comunidad de
usuarios y en el medio exterior, como consecuencia del
aprovechamiento de los productos que entrega.

El primer subsistema se focaliza en los procesos y tiene como
objetivo fundamental entregar eficientemente |os productos destinados
alosclientes. Su &mbito de control es sobre |os insumos, |os procesos
y los productos. Digamos que su preocupacion principal es la
eficiencia, entendida como la maximizacion de los productos sobre los
insumos. Para el gercicio del control se basa en metas de produccion
y mangja indicadores como unidades de producto, unidades de
producto por unidad de tiempo, unidades de producto por unidad de
insumo, disponibilidad y rendimiento de los insumos, calidad y
racionalidad de los procesos, etc.
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Ejemplo 1

La Empresa de Aseo Urbano para su control de gestion maneja indicadores de produccién y de
eficiencia como:

» Area o longitud de calles barridas

* Toneladas de basura recogida

» Toneladas de residuos sélidos dispuestos en el relleno sanitario
» Toneladas recogidas por persona

» Area de calle barrida por obrero

« Numero de recolectores por funcionarios de oficina

» Frecuencia de recoleccion domiciliaria

* Tonelada-kilémetro por vehiculo recolector

» Costo por tonelada recogida y dispuesta

Este subsistema “interno”, centrado en los procesos, agota el trénsito de insumo a producto y
se preocupa fundamentalmente por verificar que se hagan bien las cosas, que se generen los
productos, que se cumplan los procesos con una racional utilizacion de los insumos. A la
intervencion de la gerencia sobre este subsistema la llamaremos Control de Procesos.

En la otradimension, el subsistema externo se nutre de |os productos del sistemainterno y su
salida es la verificacion de la finalidad, unida a la generacion de determinados efectos en el medio
externo (en los usuarios, en la comunidad, en la sociedad, en la economia, en el sistema ecol 4gico,
en otros actores afectados). Generalmente se espera que, como consecuencia del uso de los
productos que entrega el primer subsistema, se den ciertos resultados en el entorno. La verificacion
del logro de dichos resultados deseados, asi como la medicion de otros tipos de efectos externos
que resulten de la accion institucional, constituyen la preocupacion basica del subsistema externo.
Decimos que € sistema institucional es eficaz, en la medida en que se abtengan los resultados
esperados.

Ejemplo 2

En el ejemplo de la Empresa de Aseo Urbano, la finalidad del sistema no es recoger basura, sino
mantener las calles limpias. Aqui no interesa qué tanto haga la empresa, sino todo lo que logre.
En este sentido, son indicadores de evaluacion de logro:

» Estado de limpieza de las calles
» Estado de limpieza del espacio publico
e Cultura de la limpieza sembrada de la ciudadania

» Grado de satisfaccion de los ciudadanos con el funcionamiento del sistema

El subsistema externo se focaliza en la eficacia (medida del logro de los efectos deseados)
y a la intervencion gerencial que se preocupa por este ambito, la llamaremos Evaluacion de
Resultados. Ver gréfico de los dos subsistemas.
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Los dos subsistemas deben ser atendidos por la gerencia institucional, siendo el primero
(interno) de carécter mas ejecutivo—operacional, y el segundo mas estratégico. La alta gerencia, sin
desconectarse del primero, debe centrarse en € segundo (“mirar afuerd’) y la gerencia intermedia
debe enfilar sus baterias hacia e subsistema interno, es decir, en los procesos que sustentan las
respuestas al entorno.

En suma hay dos sistemas de control gerencial, con dos énfasis distintos, pero
necesariamente interconectados, donde necesariamente la eficiencia debe estar subordinada a la
eficacia, pues poco se gana si la empresa recoge las basuras con buena calidad y a bajo costo, pero
alas pocas horas de nuevo la ciudad esta sucia.

En la literatura gerencial y ain en los textos recientes sobre sistemas de evaluacion de la
gestién publica orientada a resultados, no es clara la diferencia entre los términos “gestion” y
“resultados’. Es comin encontrar € uso indistinto de conceptos como control de gestion,
evaluacion de gestion, evaluacion del desempefio, evaluaciéon de resultados. Por nuestro lado,
pensamos que gerencialmente debe establecerse una distincion entre la accién y sus efectos, dado
gue los niveles de responsabilidad, la dinamica de los procesos, la trascendencia del impacto y la
naturaleza del control son diferentes, seguin nos focalicemos en “lo que se hace” o en “los efectos
esperados de lo que se hace’.

Gréfico 4:
CONTROL DE GESTION Y EVALUACION DE RESULTADOS. DOS SUBSISTEMAS
INTERDEPENDIENTES
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En este documento establecemos la diferenciacion entre esas dos fases o focos de atencion
gerencial y denominaremos “control de procesos’ a la preocupacion por los procesos y sus
productos y “evaluacion de resultados’ a examen de los impactos generados por |os procesos.
Estos dos &mbitos gerenciales tienen que estar entrelazados, pues:

» Por un lado, si la gerencia se circunscribe apenas a los resultados, e faltara capacidad
paraintervenir sobre las acciones que los producen, se quedara sin capacidad €jecutiva
para generar productos, y los resultados deseados se quedaran sin piso.

» Por otro lado, si se encierra en los indicadores de actividades y de productos, sin ver
hacia fuera, nunca entendera la trascendencia de la gestion y no podra actuar sobre €l
rumbo, porque no lo conoce, ni sabrd si su entidad estd actuando como agente de
cambio.

No obstante la conexidad entre la gestion y los resultados, a cada ambito le damos agui su
propia entidad como sistema de control gerencial, dado que € primero es mas operacional y el
segundo més estratégico, 10 que hace que en la préctica estén asociados a diferentes niveles de
responsabilidad y sus indicadores de control tengan, en consecuencia, diferentes frecuencias y
distintos niveles de agregacion.

“El Control de Gestion es e instrumento idoneo para racionalizar la operacién de una
determinada organizacion y orientar su gestiéon hacia la produccion de rendimientos. Teniendo en
cuenta su finalidad esencial, podriamos definir el Control de Gestibn como un instrumento
gerencial, integral y estratégico que apoyado en indicadores, indices y cuadros productivos en
forma sistemética, periddica y objetiva permite que la organizacion sea efectiva para captar
recursos, eficiente para transformarlos y eficaz para canalizarlos’.? Esta definicion nos sirve de
marco conceptual para el sentido que aqui queremos dar a control de gestion.

En € edificio institucional, la base tendra un cardcter méas operacional, con mayor
preocupacion por la “actividad—-meta’ y menos por € impacto, apoyada en indicadores de control
mas detallados y de mayor frecuencia. La naturaleza de la clpula sera esencialmente estratégica,
con preocupacion por los resultados socio—globales, basada en indicadores de gran agregacion y de
frecuenciainferior.

B. Planteamiento de casos sobre eficienciay eficacia

Examinemos | os siguientes casos:

Caso 1

Un programa de vivienda se concibié para atender a los sectores mas pobres de la poblacion,
pero al final las unidades familiares terminaron siendo vendidas a sectores de ingresos
medios.

2 Dario Abad Arango, en “Control de Gestién”, Interconed Editores. Santafé de Bogota, Colombia, 1997.
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Caso 2

Una planta de semillas mejoradas consiguié producirlas en cantidad suficiente y a bajo costo,
pero la productividad en la zona rural no aumenté en los niveles esperados.

Caso 3

El acueducto municipal se encuentra operando hace un par de afios. El agua es de buena
calidad y el coeficiente de cobertura domiciliaria es el mas alto dentro del conjunto de
municipios de su misma categoria. Asimismo, el consumo per capita es el mas elevado. Las
tasas de morbilidad gastrointestinal han disminuido notoriamente en los Ultimos meses. El
Proyecto no contemplé la instalacion de medidores de agua domiciliarios (hidrémetros), se
cobra una tarifa por predio conectado y el Alcalde ha encontrado fuertes reacciones para
mover las tarifas en proporcion a los costos.

Caso 4

Desde hace tiempo viene operando el Programa de Erradicacién de la Viruela en la region, el
cual, periédicamente, vacuna a todos los nifios de la zona. El director regional del programa
muestra con orgullo sus indicadores de rendimiento. EIl menor costo por hogar atendido y el
mayor namero de nifios vacunados por funcionario. No obstante, desde hace 10 afios no se
ha reportado un solo caso de viruela en la zona.

Analice cada uno de los cuatro casos y verifique sus condiciones de eficiencia y eficacia.
L uego confronte con lainformacién de la pagina siguiente.

C. Andlisis de los casos sobre eficienciay eficacia

Caso 1

El Programa de Vivienda. El objetivo se distorsion6. La pregunta
fundamental que se plantea la evaluacién de resultados, de acuerdo con el
objetivo de disefio, es “¢Contribuyod el proyecto a disminuir el déficit habitacional
de las clases pobres y en qué grado? A no ser que se hubieran presentado
transferencias, en condiciones econémicas favorables, de las viviendas dejadas
por los nuevos moradores a las familias mas pobres, el proyecto no aprueba la
evaluacion de resultados, pues el problema permanecio (¢,0 se agravo?). Se trata,
por tanto, de un proyecto ineficaz, ya que no generd el impacto en el sentido
deseado. En cuanto a eficiencia interna, la informacion del planteamiento del caso
no proporciona informacién que permita hacer conclusiones
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Caso 2

La produccion de semilla mejorada. El proyecto es eficiente (buena relacion
producto/insumo), pero de baja eficacia. El resultado esperado es el de incrementar la
productividad y ello apenas se ha logrado en niveles reducidos. En casos como éste, la
evaluacion de resultados debe examinar la incidencia colateral de circunstancias, procesos
0 proyectos que estan relacionados con el problema, ya que el éxito puede depender en
alta medida de los factores asociados. Asi, por ejemplo, el hecho de que no se haya
prestado la asistencia técnica adecuada, o que los agricultores de la regién no hayan
aplicado insumos complementarios (fertilizantes, fungicidas, riego) pueden ser razones
suficientes para el fracaso. En situaciones de tal naturaleza y con el fin de generar las
condiciones propicias al cumplimiento de la eficacia, la gerencia debe estar atenta a la
evolucion de los factores convergentes y tratar de incidir sobre ellos si la gobernabilidad se
lo permite, o por lo menos establecer los nexos interinstitucionales que faciliten las
intervenciones de terceros. Estas interdependencias ponen de manifiesto la importancia
de articular la mesoevaluacion con la metaevaluacion.

Caso 3

El acueducto municipal. El proyecto es eficaz, ya que ha logrado un impact
positivo en el medio, a través del logro de su objetivo social: saneamiento ambiental
aumento del nivel de bienestar de la colectividad. Pero es ineficiente en s
rendimiento financiero. Si no se toman las medidas correctivas en el ambito de |
eficiencia (por ejemplo, instalacion de medidores domiciliarios), el sistema no sélo ser
una carga progresiva para el erario municipal, sino que podra llegar a perder eficienci
técnica por falta de recursos para operacidn y mantenimiento. Mas aln, la
posibilidades futuras de reposicién y de ampliacion se veran seriamente restringidas
con lo cual se vera menguada su sostenibilidad y con ello seriamente amenazada |
eficacia futura. Ademas, el alto consumo per capita seguramente se debe al sistem
de cobro fijo, desligado del consumo. Con medidores, las familias valorizaran e
consumo, racionalizaran el uso del fluido publico y, de esta manera, los mismos nivele
de produccion actual podran beneficiar a otros sectores de la poblacién, con lo que s
fortalecera la eficacia.

Caso 4

La erradicacion de la viruela. Del planteamiento del caso podemos deducir
que el programa ya cumplié hace rato su objetivo (fue eficaz), pero que ya hoy, por
esa misma razén, es innecesario, situacion de la cual no se ha percatado nuestro
gerente. De hecho, la viruela hace ya varios lustros fue erradicada del planeta. Una
vez logrado completamente el resultado y solucionado definitivamente el problema
que le dio origen, el programa debe cuestionarse y reformularse. En estas
condiciones, su buen nivel de rendimiento, medido por la relacién producto/insumo,
deje de ser eficiencia y pasa, por el contrario, a constituirse en una carga social. Hay
pérdida de energia en el uso social de los recursos, pues se sigue incurriendo en
costos (con un falso sentido de eficiencia) pero sin ningln beneficio colectivo. Este
caso nos ilustra sobre el peligro cuando la gerencia publica se circunscribe a la érbita
de la eficiencia, sin preocuparse por la verificacion de la eficacia. Para ello debe
mantener las antenas atentas para percibir los cambios en el ambiente, varios de ellos
derivados, precisamente, del éxito de la intervencion gerencial. Los responsables de la
administracion deben ser los primeros en captar tales cambios y, para ello, deben
establecer los mecanismos de informacion y evaluacion que les permitan verificar la
direccion y la intensidad de los impactos generados. Por otro lado, una vez que la
evaluacion de la gestion informa que un problema ha sido superado, deben tomarse
las medidas pertinentes y oportunas para reformular los programas, actualizar las
estrategias y, consecuentemente, reasignar los recursos.
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Supongamos que el control de gestion en € caso del acueducto (caso 3) ha llevado a la
gerencia a corregir sus ineficiencias, de manera que se cuenta con un éptimo funcionamiento, agua
potable entregada a bajos costos y a tarifas costeables por la ciudadania, con los niveles de
consumo racionalizados y garantizada la sostenibilidad del sistema. Estaremos, entonces, frente a
una situacién donde simultaneamente se han obtenido los objetivos de eficaciay eficiencia

Desde el punto de vista de la evaluacion social de los resultados (impactos en la comunidad y
en e ambiente) la eficiencia debe subordinarse a la €eficacia, pero hemos visto que eficacia sin
eficiencia termina haciendo |os esfuerzos no sostenibles. De ahi que la gerencia, en sus dos ambitos
de control (resultados y gestion), deba colocar todas sus energias para lograr y mantener la
situacion ideal, que se expresa con la maxima eficacia (logro del objetivo en términos de impacto)
apoyada simultdneamente en una maxima eficiencia (asignaciéon y uso optimo de los recursos de
manera que se maximiza la entrega de productos).
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3. Evaluacion de resultados
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A. Larazon de ser de la evaluacion de resultados

¢Cudl es la primera pregunta que usted se formularia si 10 nombraran gerente de una
institucion publica?

Cierre este texto, reflexione y vuelva a abrir en la pagina siguiente.

B. Los objetivos institucionales

L os objetivos institucionales superiores se derivan de las orientaciones establ ecidas en:
» Lasnormas de congtitucion y desarrollo de la entidad
» Lasdeclaraciones vigentes de misiény vision
» Lasorientaciones del plan de desarrollo (nacional o territorial, segin el caso)

» Las decisiones del Consgo de planeacion o de la comision que haga sus veces en €l
nivel superior de gobierno.

Recordemos rgpidamente los significados de vision—misién:

e Lavision es un conjunto de ideas que eshozan un estado deseado por la ingtitucion
hacia € futuro. La vision sefida € rumbo para lograr e desarrollo esperado en el
futuro.

» Lamision, por su lado, es una declaracion duradera de objetivos que distinguen a una
organizacion de otras similares. ES una declaracion de creencias empresariales, en la
gue una organizacion define qué quiere ser y a quién desea servir. Eslarazon de ser, €
éparaqué? de la empresa.

Los eementos de mision, vison y de orientacion planificadora proporcionan €l
direccionamiento estratégico con base en el cual se definiran los resultados que se esperalograr con
la gestion. Para obtener los resultados esperados sera necesario realizar procesos y para poner en
funcionamiento |0s procesos sera necesario € ecutar proyectos.

Hemos dicho que el Tablero de Control Gerencia provee los instrumentos para verificar e
cumplimiento de los objetivos en diferentes &mbitos. Por un lado, el cumplimiento del plan de
accion institucional se verifica mediante e Control de Gestién (sobre procesos) y e Control de
Proyectos: es decir, sobre las cosas que se deben hacer. Estos dos son insumos para € segundo
grupo, €l de los objetivos estratégicos, que en el tablero de control gerencial son € foco de la
Evaluacion de Resultados.

Como los procesos y los proyectos no son fines en si mismos, sino medios para € logro de
los resultados institucionales, su concepcion tiene que ser funcion de los resultados esperados. No
se pueden disefiar y poner en marcha aisladamente, por fuera del contexto estratégico institucional.
Se requiere, necesariamente, del direccionamiento estratégico y de la nocion sobre e impacto
deseado para concebir y realizar procesosy proyectos. Por ello iniciamos larevisiéon del Tablero de
Control Gerencia por el componente estratégico institucional .

El ciclo dd control gerencial serealizaen dos fases: € disefio de los objetivosy la evaluacién
de los resultados.
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Ejemplo 3

Es bien posible que su pregunta sea una de las siguientes:
«  ¢Para qué existe la institucion?

« ¢Qué nuevas realidades se esperan en la sociedad —o en el entorno— como
consecuencia de la intervencion de la institucion?

Esta forma de preguntar nos abre un panorama estratégico y nos permite orientar la accion de
nuestra empresa hacia resultados.

C. Primerafase: el disefio de los objetivos

El disefio de los objetivos es una etapa clave para orientar la accion gerencia y determinar 1os
aspectos fundamentales en los que se centrara el control.

Los objetivos estratégicos

A partir de los gercicios de direccionamiento estratégico (mision — vision - orientacion
planificadora) se definen los objetivos institucionales expresados en términos de los resultados
perseguidos.

Gréfico 5
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Directrices
del Plan Globa

Entorno
Obj etivos estratégicos

I\/I_is_ién
Vison

L os objetivos estratégicos, 1os que deben ser controlados por la clpula gerencial, son los que
responden a larazdn de ser de lainstitucion y se reflgjan en impactos hacia e entorno. Expresan la
eficacia de la entidad o del sistema de gestion que ella gobierna.

Ejemplos de objetivos superiores u objetivos estratégicos de clpula:
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Cuadro 2
EJEMPLO DE OBJETIVO ESTRATEGICO

Institucion Objetivos Estratégicos

Mejorar la calidad ambiental local

Empresa de Aseo Urbano Mantener limpio el espacio publico
Generar cultura ciudadana de limpieza

Asegurar la universalizacion de la cobertura
Asegurar la calidad de los servicios de atencion en
Superintendencia de Salud salud

Asegurar el equilibrio y la sostenibilidad financiera del
Sistema de Seguridad Social en Salud".

La estructura de objetivos

L os objetivos de clpula sirven de referencia para la definicion de una estructura jerarquizada
de objetivos hacia los niveles medios e inferiores, donde cada objetivo debe estar subordinado a

objetivo superior que lo comprende.
La estructura de objetivos tiene unalectura en dos vias:

» Primera via de arribarabgjo: Los objetivos superiores demandan objetivos més
especificos (sub-objetivos) hacia los niveles gecutivos y técnico-operativos. De los
primeros a los segundos se llega por desagregacion. Llamaremos a los segundos
Objetivos de Area.

* Segunda via: de abgo-arriba: Los objetivos de los niveles técnico-operativos y
gecutivos (objetivos de &red) se complementan y convergen al logro de los objetivos
superiores. Su contribucion se determina por agregacion.

Gréfico 6
ESTRUCTURA DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVO ESTRATEGICO (DIRECCION
SUPERIOR)

nl Objetivo de Area
i 1

Objetivo de Area

—> 2

L Objetivo de Area i
Ll

La confrontacién en ambos sentidos permite validar la consistencia del sistema jerarquizado
de objetivos institucionales. Los objetivos para evaluacion de resultados deben ser  pocos, pero o
suficientemente comprensivos y expresivos del impacto institucional. Deben seleccionarse con €l
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criterio de Pareto: Escoger los pocos determinantes y dejar de lado los muchos que no influyen
significativamente.

Gréfico 7
EJEMPLO DE ESTRUCTURA DE OBJETIVOS: EMPRESA DE ASEO URBANO

MEJORAR CALIDAD AMBIENTAL LOCAL EN RSU/?

h

»Optimizar disposicion fina——»

)\ 4

ograr reciclaje en fuente———»

\ 4

ducar ala comunidad

4/ RSU: Residuos sélidos urbanos

La matriz de contribucion de los objetivos gerenciales a los
estratégicos

Esta matriz es un instrumento de gran utilidad para la validacion y el guste bidireccional de
la estructura jerarqui zada de objetivos, pues facilita:

* En e andlisis vertical, identificar las areas responsables por su contribucién a los
objetivos superiores. El andlisis selectivo de arriba-abgjo evita llenar el sistema de
informacion de la alta direccién con datos inocuos.

* En el andlisis horizontal, determinar los objetivos fundamentales con que cada érea
contribuye a los objetivos superiores. Esto permite a las direcciones de drea ser muy
selectivas en la composicién de |os objetivos de gestion, ya que su criterio de seleccion
se apoya solo en su importancia de aporte a objetivo superior.

Como se puede observar en la matriz siguiente, a un objetivo estratégico o superior puede
concurrir uno o varios objetivos de area, mientras que un objetivo de area puede concurrir auno o a
varios objetivos estratégicos.

] Cuadro 3
MATRIZ DE CONTRIBUCION DE OBJETIVOS

i OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Objetivos de Area e —
EngJtZgYCOO 1 Esgg{zg\i/coo 2 Objetivo Estrategico 3
Objetivo de Area 1 X X
Objetivo de Area 2 X X
Objetivo de Area 3 X X X
Objetivo de Area i X
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Cuadro 4
MATRIZ DE CONTRIBUCION DE OBJETIVOS: EMPRESA DE ASEO URBANO
i OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Objetivos de Area i i _
Mejorar la calidad | Mantener limpio el Generar cultura
ambiental local espacio publico ciudadana de limpieza
Optimizar
. - X
disposicion final
Establecer
S X X X
reciclaje
Optimizar X
recoleccion
Educar a la
. X X X
comunidad

Gréfico 8
CONTRIBUCION DE OBJETIVOS DE AREAS GERENCIALES A OBJETIVOS ESTRATEGICOS
CALIDAD AMBIENTAL EN ESPACIO PUBLICO CULTURA LOCAL EN
RSU LIMPIO RSU ESTABLECIDA
/7 ___--_--__-__’ ----------------- N ',’ ---------------------------- \‘
Area 1 bl Area 2 !
| 1
Disposicion final ' i Recoleccion !
- optimizada gy - optimizada |
\ ,’: |\\ /:
l,’ _________________________________ 1 \“
| Tratamiento en fuente Tratamiento en fuente Tratamiento en fuente !
y reciclaje establecido y reciclaje establecido y reciclaje establecido !
Ared 3 |
,/ ____________________________________________________________________________________________ ~
! Comunidad Educada Comunidad Educada Comunidad Educada |
l— Para RSU — Para RSU - Para RSU |
: Area 4 |
\ Y

La revision de misién-vision y la validacién bidirecciona y jerarquizada de objetivos se
hacen necesarias porque en la préctica, con su devenir ingtitucional, las organizaciones van
sufriendo las més raras metamorfosis, les van colgando objetivos diversos (en algunos casos que
nada tienen que ver con lamision), los gerentes de &rea se vuelven coleccionistas de datos sobre o
gue se hace o0 se pretende hacer en sus divisiones, las gerencias superiores se ven invadidas de
informes voluminosos sobre |o que se hace y sobre el tiempo en € que se entretiene la gente
haciendo cosas, la misma gerencia superior a veces no sabe cudl es la informacion especifica que
requiere para orientar la institucion y, cuando lo sabe, la informacién que pide no corresponde a la
informacion disponible y que mangjan las gerencias de &rea.

En la conceptualizacién del sistema de informacion |os gerentes de &rea deben tener un juego
importante en la postulacion de los objetivos de los subsistemas a su cargo, pues dlos tienen una
percepcién importante de los criterios de éxito de sus éreas. El trabgjo participativo, basado en
reuniones de trabgjo y en talleres con intervencién de la alta gerenciay de los distintos niveles con
responsabilidad directiva, facilita la compatibilizacién y |a articulacion entre los objetivos de los
diferentes niveles. Ademas, la participacion directa en la postulacion de los resultados esperados
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facilita la generacion de compromisos con los objetivos que se establezcan, favorece la
comunicacion y la sinergia instituciona entre las areas y estimula €l trabajo dentro de los equipos
comprometidos.

Los indicadores de resultados

Un indicador es la expresion de medida de un atributo. Los indicadores de resultados son la
expresion de medida de los atributos que informen adecuadamente sobre los resultados que se
quiere evaluar.

Es deseable que los indicadores cumplan con estas caracteristicas basicas.

* Medibles, para poder verificar en la realidad su grado de cumplimiento. La medicion
puede ser cuantitativa o cualitativa. Siempre se encontrara alguna forma de expresar en
un dato una medida cualitativa. Ejemplo: Porcentaje de usuarios que califico el servicio
como satisfactorio. ®

» Disponibles: deben encontrarse en algin sistema de informacion, o aguien debe
asumir la responsabilidad de proveerlo con las caracteristicas exigidas para utilizarlos
como instrumentos de eval uaci 6n: agregacion (o desagregacion), frecuencia, cobertura.

» Determinantes, es decir, seleccionados o configurados de manera que sean los gque
mejor expresen la naturaleza del resultado objeto de medida. Al igual que los objetivos,
los indicadores que los expresan deben ser pocos, para faecilitar su integracién o
ponderacion. Cuando varios indicadores son candidatos a expresar la medicién de un
objetivo, se puede proceder asi:

» Si son complementarios, se escogeran los de mayor incidencia (Unos pocos) y se
sumaran (si son aditivos) o se ponderaran con algun criterio de participacion.

* Si son alternativos o excluyentes (cada uno expresa el objetivo por su lado), se
escogera aquédl que se considere mas significativo o determinante. Cuando no hay
mucha diferencia por significancia, € criterio de facilidad de obtencion del
indicador puede definir la seleccion.

El objetivo formulado sin indicador queda en €l aire, pues se limita a la conjugacién abierta
de un verbo que no informa a la gerencia suficientemente sobre el grado del atributo que se desea
alcanzar. No hay concrecion en e postulado de desarrollo. Asi, en €l gemplo de la Empresa de
Aseo Urbano, cuando se postulan objetivos basados en verbos como “mejorar”, “optimizar”,
“racionalizar”, estas conjugaciones deben concretarse en indicadores especificos cuyo valor permita
saber alagerencias se esta o no en situacion de éxito o de logro. Solo de esta formala gerencia:

» Podréa orientar adecuadamente las acciones y asignar los recursos hacia las areas que
garanticen el cumplimiento satisfactorio de los objetivos formulados (planificacion).

» Podra establecer mecanismos de medicion para verificar el grado del logro de los
resultados (eval uacion).

O sea que, una vez establecido € cuadro de objetivos estratégicos y de area, éstos deben
expresarse en indicadores mensurables, como resultados esperados que puedan ser objeto de
verificacion posterior. Recuérdese que la secuencia para € disefio de un buen tablero de control es
conceptualizar y definir primero el objetivo y solo después buscar é o los indicadores que mejor 1o
expresen. Y no a revés, como ocurre —erréneamente— con alguna frecuencia.

8 Aqui esimportante recordar lo dicho en laintroduccion, en el sentido de que dificultad vs facilismo en la medicion de los indicadores

puede atentar contra el disefio de un buen objetivo y dar cabida a sistemas llenos de datos inocuos.
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En e cuadro—gemplo, los tres objetivos de &rea inferiores concurren al objetivo estratégico
superior.

Cuadro 5
EJEMPLO DE FIJACION DE METAS
Resultado esperado Indicador Meta
Espacio publico limpio Espacio publico sin Reportes de basuras inferiores
basura al 2%
Establecido reciclaje en * Porcentaje de »  Domicilios que efectiian
fuente Domicilios que clasificacion en fuente > 50%
clasifican e Barrios en programa efectivo
* Porcentaje de barrios de reciclaje > 60%
en programas de
reciclaje
Recoleccién optimizada *  Frecuencia de e  Garantizada recoleccion cada
recoleccién tres dias (en # de domicilios >
»  Domicilios cubiertos 80%
»  Domicilios cubiertos > 90%
Comunidad educada para * Empresasincorporadas |+ Empresas con “sello
manejo ambiental de RSU ¥ al programa ambiental ambiental en RSU” > 70%
en RSU *  #de barrios con “sello
* Ciudadanos con ambiental en RSU” > 80%
actitudes

4 RSU: Residuos sélidos urbanos

Nétese, ademéds, que los indicadores —y las metas para medir |os objetivos— son expresivos de
resultados (fines esperados) y no de productos, actividades o insumos. Asi, en € resultado de
“comunidad ambientalmente educada en RSU”, nos referimos a numero de barrios con “sello
ambiental en RSU” y no a cantidades de cursos, de seminarios, de mensgjes de radio transmitidos o
de personas capacitadas: El “sello ambiental” se otorga ante la evidencia de que, como resultado de
las acciones del programa, las personas han cambiado de actitudes y han demostrado en la préctica
(limpieza de su barrio) € logro de lafinalidad.

D. Segunda fase: evaluacion de resultados

El Tablero de Control Gerencial

El disefio bésico del Tablero de Control Gerencial comprende la definicion y desarrollo de
seis conceptos: objetivo, indicadores, rangos de alerta, nivel de agregacion, frecuenciay fuente.

Los objetivos, segiin lo dicho, se expresan en términos de resultados esperados: es una
descripcion anticipada de la situacion ala que se deseallegar con € logro de lafinalidad.

Los indicadores son la expresién de valor de los resultados esperados. En lo posible, y
cuando varios indicadores intentan medir complementariamente un resultado, se sugiere fijar una
ponderacion para cada indicador, de acuerdo con la percepcién o verificacion que se tenga de su
incidencia o importancia en € resultado.

Los rangos de alerta son pautas preestablecidas para monitorear € desempefio de los
obj etivos estratégicos, en funcién de los valores que adopten los indicadores. En todos los casos se
sugiere fijar metas o valores esténdares predefinidos que sirvan de referencia para medir el
comportamiento real.
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El sistema de dertas funciona como un seméforo:

 Rojo: es sefid de incumplimiento o de situacion marcadamente
negativa: la entidad esta distante de lograr |os resultados esperados.

e Amarillo: indica un nivel de satisfaccion apenas cercano al aceptable.
Esel color detransicion entre los otros dos.

* Verde: denota cumplimiento satisfactorio (y mas que satisfactorio) del
resultado esperado. Es e rango en e que se supera el valor aceptable del
indicador

Para cadaindicador se define €l nivel de agregacién en que se expresad objetivo:

* De acuerdo con la cobertura o jurisdiccion de la entidad: nacional, intermedia
(departamental, estatal, provincial), municipal.

» Por categorias de atencion: Ejemplo: régimen subsidiado y régimen contributivo en
evaluacion de impacto en programas de salud.

Lafrecuencia de produccion del indicador dependerd, en cada caso:

» Delaperiodicidad de su requerimiento para evaluacion, siendo esta Ultima una funcion
de lavelocidad de cambio del resultado medido: anual, semestral, trimestral, mensual.

» Delaperiodicidad de provision de los datos que lo sustentan, y

Generalmente, mientras mayor es e acance del impacto examinado, menor es la frecuencia
de laevaluacion de resultados. Las variables que no cambian significativamente en el corto plazo no
exigen procesos de andlisis y decisorios de inmediato plazo y por lo tanto no requieren produccién
frecuente durante el afio, ademas porque muchas de €llas tampoco son provistas en periodos cortos
por los sistemas de informacion que las sustentan. Por €l contrario, las variables que tienen una alta
dindmica se deben captar y producir igualmente con alta periodicidad, ya que exigen toma de
decisiones sobre periodos cortos.

Ladefinicion de lafuente implica precisar para cada indicador:

» Dodnde se encuentra disponible € indicador o los datos a partir de los cuales se calcula,
y cud su origen formal o procedimental.

* En qué medio se encuentra la informacion fuente (medios impresos, medios
magnéticos, bases de datos, red).

* Quién es |la persona responsable por la provision del indicador o de los datos fuente
para procesarlo.

De no existir en la situacion actua el indicador o los datos fuente, es necesario definir los
mecani Smos previstos para su generacion y las fechas estimadas en que estara disponible.

Debe disponerse del valor actual —o del valor obtenido en el Udltimo periodo— como
referencia, ya que cas siempre uno de los objetivos es superar dicho valor. De manera general, las
comparaciones intertemporales permiten examinar tendencias, sobre las cuales se pueden corregir
desviaciones o seguir estimulando los niveles de logro. Cuando se trata de indicadores territoriales
0 geogréficos, la comparacion interespacial es un buen elemento para € andlisis de resultados. Lo
mismo para enfoques interinstitucional es.

O sea: ademés del andlisis del indicador segin su ubicacion dentro de rangos de derta, es
muy ilustrativo €l andlisis comparativo en tres planos de interrelacion:

* Intertemporal: comparacion con un momento determinado
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* Interterritorial: comparacion entre resultados de divisiones politico-territoriales
 Interinstitucional: comparacién entre resultados de entidades afines 0 competidoras

De esta manera, las comparaciones con los resultados de otros congtituyen un instrumento
eficaz para aprender del éxito o del fracaso. Del primero, para asimilar factores de optimizacion y
del segundo para evitar cometer errores del pasado. Para ello es recomendable propiciar de alguna
manera sistemética intercambios con protagonistas de acciones similares.

En el gemplo de la Empresa de Aseo Urbano, primero se disefié la matriz para € control
gerencial, en la que es establecieron los 3 resultados institucional es (estratégicos), cada uno con sus
indicadores de verificacion y desagregado en los objetivos de &rea que los sustentan. Para cada
indicador se establecieron los rangos de alerta. Los rangos de aderta de los indicadores integrados
(Indices de resultado ponderado) se estiman por la ponderacion de los limites de rango de los
indicadores basicos (Ver Tablero de Control — No 1: Disefio).

Para la verificacion de resultados en € momento deseado del control, se utiliza la segunda
version de la matriz, en la que se muestra para cada indicador su valor actual, o sea € valor a la
fecha o dltimo valor observado, donde se resalta el color a que corresponde dicho valor en €
sistema semaforizado.

Una répida interpretacion de los resultados del tablero de control de la Empresa de Aseo
Urbano le dice ala gerencia que se vienen haciendo esfuerzos en materia de educacion ciudadanay
de cobertura de recoleccién, los cuales todavia no son satisfactorios en su contribucién a los
resultados estratégicos de Espacio publico limpio y Culturalocal en RSU establecida (amarillo). En
cuanto al objetivo institucional de Mejora de la calidad ambiental asociada a RSU, |os resultados
son preocupantes (rojo) y su examen desagregado por objetivos de &rea demuestra que en gran parte
son derivados del mal desempefio en la disposicion final de la basura. (Ver Tablero de Control —
No. 2: Evaluacion).

Grafico 9
EVALUACION DE RESULTADOS. OBJETIVO ESTRATEGICO:
MEJORA DE CALIDAD AMBIENTAL EN RSU

CONTRIBUCION DE OBJETIVOS DE AREA RESULTADO
RESULTADOS ESPERADOS POR AREA GERENCIAL EFECTO INSTITUCIONAL
— RESULTADO ESPERADO 1 r@‘ IMPACTO! Y
\ h \ RECUPERACION >
) % EED> [DEL SANEAMIENTO ©>
| « | RESULTADO ESPERADO 2 M BASICO Y DEL 1 :
AMBIENTE
RESULTADO ESPERADO 3
DISPOSICION FINAL OPTIMIZADA *
MEJORA DE
TRATAMIEANTO EN FUENTE CALIDAD
AMBIENTAL
ENRSU 79
EDUCADA LA COMUNIDAD EN MANEJO RSU ' )
-~
MATRIZ DE INDICADORESDE OBJETIVOS
Tablero de Control
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Cuadro 6
MATRIZ PARA EL DISENO DEL TABLERO DE CONTROL

Evaluacioén
de resultados

Tablero de control gerencial

Empresa de aseo urbano

Matriz de Periodo de
disefio evaluacion:
Zi;gﬁg Indicador Ponderacion Rangos de alerta Agregacion | Frecuencia Fuente
Verde: > Amarillo Rojo: <
1.Calidad
ambiental —|Indice ce Caldad | 3 09 81% |68%<I<81% | 68% M A |vC-AMAR
RSU
E;gﬁf;;’ limpio (sin 0.20 90% | 80%<I<90% 80% M M VC - AMAR
Ql'gf;'smp'o ysin 0.10 95% | 85%6<I<95% 85% M M VC - AMAR
2;3‘,';’;%’ L‘j(ilrl‘;%f)ge 0.15 95% | 95%6<I<90% 90% M M VC - AMAR
. VC - AMAR
0, 0, 0, 0,
Ausencia de vectores 0.15 90% 90%<I1<80% 80% M M - DASALUD
Reduccion en tasa de
morbilidad asociada 0.20 40% 20%<I1<40% 20% M A DASALUD
a vectores y a RSU
S_atlsfacuon de los 0.20 90% 70%<1<90% 70% M A VC - AMAR
ciudadanos - Encuesta
#'nlalDl)sppt?nf'i‘;;a”a :)”(?Afj‘;daz;esu“ado 1.00 87% | 7T0%<I<87% |  70% M A VC - AMAR
Vertedero con
especificac. de 0.70 90% 70%<1<90% 70% L A V€ - AMAR
calidad - SUASEO
f::gﬁgs r’:glrlz‘:]%res 0.30 80% | 70%<I<80% 70% L A VC - AMAR
1.2 Reciclaje en Indice de resultado
fuente 1.00 54% 28%<I1<54% 28% M A VC - AMAR
establecido ponderado
CT:ST}:'C':Zgze hacen 0.60 500% | 20%<I<50% 20% M A VC - AMAR
garrio_s len programa 0.40 60% e 20% y T YC - AMAR
e reciclaje RECICLAR
1.3 Comunidad .
educada para :)”(?Afj‘;daz;esu“ado 1.00 7% | 5T%<I<77% 57% M A VC - AMAR
RSU
Egﬂﬂesas con "selllo 0.30 70% | 50%<I<70% 50% M A VC - AMAR
Barios con "selllo 0.70 80% | 60%<I<80% |  60% L A |VC-AMAR
2.Espacio Indice de
publico Limpieza 1.00 86% | 70%<I<86% 70% M M VC - AMAR
limpio P
Calles limpias 0.60 90% 70%<1<90% 70% L M VC - AMAR
i:’e’;"":“‘ﬁ;?;s yotras 0.40 80% | 70%<I<90% 70% L M VC - AMAR
2 Coleccion Indice de resultado o o o o VC - AMAR
optimizada ponderado 1.00 e TEIRER [ M M - SUASEO
S . VC - AMAR
0, 0, 0, 0,
Domicilios cubiertos 0.40 95% 85%<1<95% 85% L M - SUASEO
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Domicilios con o o o o VC - AMAR
frecuencia 3/semana 020 S ORI [ M - SUASEO
A VC - AMAR
0, 0, 0, 0,
Limpieza de calles 0.20 90% 75%<1<90% 75% M - SUASEO
Calles limpias > 6 o o o o VC - AMAR
horas tras aseo 0.10 80% 60%<1<80% 60% T - SUASEO
Basuras en bolsas VC - AMAR
clasificadas 0.10 50% 20%<I1<50% 20% A - SUASEO
2.2 Reciclaje en )
fuente :)”:r;‘ézgzgesu'tado 1.00 54% | 28%<I<54% 28% T VC - AMAR
establecido
C'T:;}:ggilg‘;e hacen 0.60 50% | 20%<I<50% 20% A VC - AMAR
) VC - AMAR
Sgrrré‘;iscf;epmgrama 0.40 60% | 40%<I<60% 40% T -
! RECICLAR
2.3 Comunidad Indice de resultado
educada para ponderado 1.00 7% 57%<I<77% 57% A VC - AMAR
RSU
Egﬂﬂesas con "selllo 0.30 70% | 50%<I<70% 50% A VC - AMAR
Egﬂ.‘?s con "selllo 0.70 80% | 60%<I<80% 60% A VC - AMAR
3. Cultura Indice de cultura
local de RSU generada 1.00 76% | 56%<I<76% 56% VC - AMAR
establecida
gﬁggﬂda‘j educada 0.80 81% | 63%<I<81% 63% VC - AMAR
) VC - AMAR
';"j:r?tf deRSUen 0.20 54% | 28%<I<54% 28% -
RECICLAR
3.1 Comunidad .
Indice de resultado VC - AMAR
gdSuLj:ada para ponderado 1.00 81% 63%<I1<81% 63% T - SUASEO
Epresas con "Sello 0.10 70% | 50%<I<70% |  50% A VC-AMAR
Egﬂ?s con *Selllo 0.40 80% | 60%<I<80% |  60% A |VC-AMAR
Centros educativos o o o o VC - AMAR
en Prog. RSU 0.20 90% 80%<1<90% 80% T - SUASEO
Calles limpias > 6 o o o o VC - AMAR
horas tras aseo 020 S ORI L T - SUASEO
Familias en veeduria o o o o VC - AMAR
de aseo urbano 0.10 80% 60%<I1<80% 60% T - SUASEO
3.2 Reciclaje en )
fuente :)”:r;‘ézgzgesu'tado 1.00 54% | 28%<I<54% 28% T VC - AMAR
establecido
CT:ST}:'C':Zgﬁe hacen 0.60 500% | 20%<I<50% 20% A VC - AMAR
Barrios en programa % % . 0 VC - AMAR
de reciclaje 0.40 60% 40%<I1<60% 40% T -
RECICLAR
VERDE: > = Resultado satisfactorio si es mayor que el % indicado; ROJO:< = Resultado insatisfactorio si es menor que el valor indicado
AGREGACION: M = Municipal; L = Local
FRECUENCIA: A = Anual; S = Semestral; T = Trimestral; M = Mensual

Fuente: VC= Veeduria Ciudadana; AMAR = Asociacién del Medio Ambiente y RSU; SUASEO = Empresa de Aseo Urbano;

RECICLAR; Asociacion de Recicladores
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Cuadro 7
TABLERO DE CONTROL PARA EL MONITOREO DE LA EVALUACION DE RESULTADOS

Evaluaciéon de

Tablero de control gerencial

Empresa de aseo urbano

resultados
Matriz de »
., Fecha de evaluacion:
evaluacion
Resultado Esperado Indicador Valor Rangos de Alerta Ponderacién
Actual Verde: > Amarillo Rojo: <
1. Calidad . .
- Indice de Calidad
ambiental . 64% 78% %<I1<78% 66% 1.00
. asociada a RSU
asociada a RSU
Espacio limpio (sin basura) 81% 85% 1%<I1<85% 71% 0.20
Aire limpio y sin olores 70% 95% 85%<1<95% 85% 0.10
Suelos y fuentes de agua
I 80% 95% 5%<I1<90% 90% 0.15
sin lixiviados
Ausencia de vectores 70% 90% 90%<1<80% 80% 0.15
Reduccion en tasa de
morbilidad asociada a 18% 40% 20%<I1<40% 20% 0.20
vectores y a RSU
Satisfaccion de los
. 72% 80% 70%<1<80% 70% 0.20
ciudadanos
1.1 Disposicion final | Indice de resultado
Lo 47% 87% 70%<I1<87% 70% 1.00
optimizada ponderado
Vertedero con especificac.
. 50% 90% 70%<I1<90% 70% 0.70
de calidad
Satisfac. moradores
40% 80% 70%<1<80% 70% 0.30
cercanos relleno
1.2 Reciclaje en Indice de resultado
. 35% 54% 28%<I<54% 28% 1.00
fuente establecido |ponderado
Familias que hacen
L 15% 50% 20%<I1<50% 20% 0.60
clasificacion
Barrios en programa de
o 65% 60% 40%<1<60% 40% 0.40
reciclaje
1.3 Comunidad Indice de resultado
70% 7% 57%<I<77% 57% 1.00
educada para RSU |ponderado
Empresas con " selllo RSU" 35% 70% 50%<I<70% 50% 0.30
Barrios con " selllo RSU" 85% 80% 60%<1<80% 60% 0.70
2. Espacio . N
P Indice de Limpieza 81% 85% 0%<I1<86% 71% 1.00
publico limpio
Calles limpias 78% 88% 70%<I1<90% 2% 0.60
Zonas verdes y otras areas
. 85% 80% 70%<I1<90% 70% 0.40
limpias
2.1 Recoleccién Indice de resultado
i 74% 85% 71%<I<85% 71% 1.00
optimizada ponderado
Domicilios cubiertos 90% 95% 85%<1<95% 85% 0.40
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Domicilios con frecuencia

reciclaje

a/semana 75% 80% 70%<I1<80% 70% 0.20
Limpieza de calles y
espacios plblicos 85% 90% 75%<1<90% 75% 0.20
Calles limpias > 6 horas
ras aseo 48% 80% 60%<1<80% 60% 0.10
Basuras en bolsas
clasificadas 15% 50% 20%<I1<50% 20% 0.10
ifi
2.2 Reciclaje en Indice de resultado
fuente establecido |ponderado 35% 54% 28%<I<54% 28% 1.00
Familias que hacen
clasificacion 15% 50% 20%<I1<50% 20% 0.60
Barrios en programa de
reciclaje 65% 60% 40%<1<60% 40% 0.40
2.3 Comunidad Indice de resultado
educada paraRSU |ponderado 70% 7% 57%<I<77% 57% 1.00
Empresas con "selllo RSU" 35% 70% 50%<I<70% 50% 0.30
Barrios con "selllo RSU" 85% 80% 60%<1<80% 60% 0.70
8. Cultura local Indice de cultura
de RSU enerada 58% 76% 56%<I<76% 56% 1.00
establecida 9
Comunidad educada en
RSU 64% 81% 63%<1<81% 63% 0.80
Manejo de RSU en Fuente 35% 54% 28%<I1<54% 28% 0.20
3.1 Comunidad Indice de resultado
educada paraRSU |ponderado 64% 81% 63%<I1<81% 63% 1.00
Empresas con "Selllo RSU" 35% 70% 50%<I<70% 50% 0.10
Barrios con "Selllo RSU" 81% 80% 60%<1<80% 60% 0.40
Centros educativos en
Prog. RSU 75% 90% 80%<1<90% 80% 0.20
Calles limpias > 6 horas
tras aseo 48% 80% 60%<I1<80% 60% 0.20
Familias en veeduria de
aseo urbano 36% 80% 60%<1<80% 60% 0.10
3.2 Reciclaje en Indice de resultado
fuente establecido |ponderado 35% 54% 28%<I<54% 28% 1.00
Familias que hacen
clasificacién 15% 50% 20%<I1<50% 20% 0.60
Barrios en programa de
65% 60% 40%<1<60% 40% 0.40

VERDE: > = Resultado satisfactorio si es mayor que el % indicado; ROJO:< = Resultado insatisfactorio si es menor que el valor indicado

AGREGACION: M =
Municipal; L = Local

FRECUENCIA: A = Anual; S = Semestral; T = Trimestral; M = Mensual

FUENTE: VC = Veeduria Ciudadana; AMAR = Asociacion del Medio Ambiente y RSU; SUASEO = Empresa de Aseo
Urbano; RECICLAR: Asociacién de Recicladores
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E. Laevaluacion de resultados facilita el éxito

Ejemplo 4

"Si no se miden los resultados no se puede distinguir entre el éxito y el fracaso” %/

"Las investigaciones prueban que la duplicacion de los patrulleros en las calles no ha tenido
ningun efecto a nivel de delito grave, ni el temor puablico ante la delincuencia. Sin embargo,
cuando la tasa de criminalidad sube, la policia compra mas patrulleros.” “En la medida en
gue perdamos de vista nuestros objetivos, redoblaremos inGtilmente nuestros esfuerzos”.

4 David Osborne y Ted Gaegler en la Reinvencién del Gobierno: La influencia del espiritu empresarial en
el sector publico. Paid6s, Barcelona, 1994

Ejemplo 5

La gerente de la empresa de agua potable

Hace varios afios, en Ica, Perq, participamos en un seminario sobre servicios publicos.
Cuando le correspondié su turno, la gerente de la Empresa Metropolitana de Obras
Sanitarias (EMOS) de Santiago de Chile nos brind6 una extraordinaria conferencia sobre la
organizacion de la empresa, los sistemas de gerencia, los niveles de cobertura, la manera
eficiente y competitiva como la institucion venia desempefiandose en los Ultimos afios.
Antes de terminar, hizo una pausa y nos dijo algo asi: “Pero todo lo que les he dicho, no
valdria la pena si no fuera por el dibujo que a mi me gusta mostrar, porque en él se resume
todo el significado de nuestro trabajo”. Y lo que nos mostrd6 en el proyector de
transparencias fue un grafico como el que sigue, donde en los Ultimos 10 afios se mostraba
la caida persistente, hasta llegar a niveles casi nulos, de la tasa de morbi-mortalidad de
enfermedades de origen hidrico en los nifios de Santiago. Con eso termind la conferencia y
en su rostro se reflejaba la profunda emocién de una persona realizada, que en ese
momento no se cambiaba por el ser mas feliz del universo.

Grafico 10
MORBIMORTALIDAD INFANTIL POR ENFERMEDADES DE ORIGEN HIDRICO

MORBIMORTALIDAD INFANTIL POR ENFERMEDADES DE ORIGEN HIDRICO
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Otros gjemplos de indicadores de resultados:

» El colegio de educacién secundaria mide los resultados principaes de su gestion
educativa por € porcentgje de bachilleres que ingresan a la Universidad, o por €l
indice de calificacion de sus egresados en las “ pruebas de estado” para acceder ala
educacién superior. O, mucho mas ala, por la calidad del ciudadano que entrega a
la sociedad y de la persona que ayuda a formar para la vida (para estas Ultimas
verificaciones es cuando adquieren importancia los métodos de eval uacion ex-post).

* Los programas de formacién de microempresarios miden su eficacia por €
indice de beneficiarios que han logrado gestionar sus propias empresas Yy
mantenerse en el ramo. Pero, sobretodo, los que degjan de ser microempresarios...
porque se volvieron empresarios!

El andisis de los indicadores de resultados es € e para que la alta direccion valide,
actualice o reformule su direccionamiento estratégico. Pero la condicion necesaria para que se
logren los resultados es que concurran los productos a su destinatario, que se redicen
adecuadamente las actividades que generan los productos y que se apliquen los insumos para
garantizar la gjecucion de las actividades. Y que todo dlo se lleve a cabo con calidad y eficiencia.
Para ello la gerencia debe preocuparse con el Control de Procesos, que es el asunto siguiente.

En redidad, la evaluacion de resultados y € control de procesos son dos subsistemas de
gerencia interdependientes, no tan facilmente separables, dadas sus interrelaciones de orientacién
(desde los resultados hacia la gestién) y de contribucion (desde la gestion hacia los resultados). Sin
embargo, venimos observando en los gerentes publicos una preocupacion demasiado centrada en
los productos y en las actividades, 10 que viene entreteniendo sus objetivos de gestion y
omnubilando la visién por los efectos. Esto nos lleva a destacar de manera importante, y con
entidad propia, la evaluacion de resultados como instrumento de arrastre generador de cultura para
levantar la cabezay mirar sistematicamente hacia losimpactos de |as intervenciones institucional es.
Este enfogue creemos que amerita la construccién por separado de dos ambitos de control que
necesariamente deben unirse e integrarse.

Como quiera que no hay resultados sin productos ni productos sin procesos, €s necesario
proveer a la gerencia de los instrumentos para la gestion y control de los procesos, tema del
siguiente capitulo.
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4. Gestion de procesos

EVALUACION

A

ESTRATEGICA GLOBAL

I

EVALUACION DE

RESULTADOS |

| |

CONTROL DE P
PROCESOS =
CONTROL DE
PROYECTOS

EVALUACION
EX-POST
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A. El plan de accién institucional

Con base en los objetivos estratégicos y en los resultados esperados, la institucion debe
establecer un plan de accion, necesario para orientar y controlar €l gercicio de sus funciones y
actividades. El plan de accion institucional debe contemplar, como minimo, los siguientes
elementos:

Objetivos ingtitucionales, en dos planos:
« El edtratégico, configurado por |os resultados esperados, globaesy por areas.
« El gecutivo u operacional, constituido por las metasy pardmetros de |os procesos.
e Ladefinicién de los procesos basi cos que sustentan |os objetivos institucional es.

e La formulacion de los proyectos necesarios para activar nuevos procesos 0 para
perfeccionar o fortal ecer |os existentes.

» Los recursos necesarios para mantener en operacion los procesos y para realizar los
proyectos.

» La verificacion de la capacidad institucional para asumir e Plan de Accion
Institucional, con las medidas de fortal ecimiento requeridas.*

» La definicién del sistema basico de informacion para € control de gestion y la
evaluacion de resultados (componentes del Tablero de Control Gerencial).

El Plan de Accién Institucional debe tener por |0 menos dos dimensiones temporales. el
Plurianual, generalmente paralavigenciadel mandato politico (4 a 6 afios, gobierno nacional; 3 a5,
gobierno territorial) y € Anud, para verificar su cumplimiento en e corto plazo y facilitar su
retrodimentacion durante la gestion. Esto sugiere que e Plan requiere de control de gestion
sistemético dentro de su vigencia, y de acciones de evaluacién de resultados d final de cada ciclo.

Asi, los planes anuales son objeto de control dentro de subperiodos inferiores d afio y de
evaluacion de resultados por o menos anuamente. Los plurianuales se van retroalimentando con
los gustes anuales y requieren de una evaluacion integral al final del mandato politico-
administrativo.

B. Control de gestion centrado en procesos

El cumplimiento del plan de accion instituciona se verifica en torno a metas. La meta es la
expresion de medida del cumplimiento del plan de accién. Obtenidos los consensos sobre los
objetivos y las estrategias, la sustancia gjecutiva dd plan se concentra, en primerainstancia, en los
procesos.

Para |los efectos del presente trabajo, denominaremos proceso a “conjunto de actividades
gue recibe insumos y entrega un producto de valor para el cliente”. Los procesos son repetitivos en
el quehacer regular de laempresa.

L os procesos son € g e de larealizacion empresarial. A través de los procesos |la empresa
cumple sus objetivos, satisface las demandas de sus clientes y realiza su mision, su razén de ser.
Los procesos, como hemos dicho, son la base para la formulacion de los proyectos que los

4 La gestion de los recursos y la verificacion de la capacidad institucional son dos elementos congtitutivos del plan de accién

ingtitucional, pero no forman parte del alcance de este documento. A los interesados en el tema, les sugerimos € texto de Alain
Tobelen “Sistema de Andlisisy Desarrollo de la Capacidad Institucional — SADCI”, publicacién del Banco Mundial, 1993.
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sustentan. Por eso e control gerencial debe preocuparse fundamentalmente por el cumplimiento de
las metas de los procesos, en primer lugar, y de los proyectos en segundo lugar.

Los clientes de los procesos pueden ser externos o internos. Generalmente los procesos que
atienden directamente a los clientes externos son los procesos sustantivos de la empresa y los
principal es responsabl es por la eficacia institucional: satisfaccion del usuario. Pero esto no significa
gue los procesos de apoyo, los que tienen clientes internos, sean menos importantes. Por €l
contrario, esta demostrado que las empresas que prestan servicios de excelencia a sus usuarios, se
caracterizan por tener excelentes servicios de apoyo a los encargados de atender a los clientes
externos.

Esto refuerza d principio de que los responsables por la gestiéon de procesos, sea su cliente
externo o interno, deben mantenerse en sintonia con éste, como requisito para asegurar disefios y
respuestas que sean pertinentes y no e disefio unilateral que responde a los deseos propios de quien
define los procesos o alos caprichos de su jefe funcional .

El desvio de lafinalidad hallevado a que en muchas instituciones la relacién inter-equipos se
mueva bajo un mal entendido juego de intereses, donde el que disefiay prepara e producto impone
su poder paradecir qué se hacey cémo lo hace y no aquél que lo usa.

Ejemplo 6

Un ejemplo muy comun a este respecto, lo hemos observado en la mayoria de los organismos
en los que hemos actuado como consultores: Los tramites para las comisiones de viaje son
disefiados y ejecutados unilateralmente por la oficina administrativa, bajo sus conveniencias o
caprichos, y no bajo las necesidades del que usa el servicio (0 padece el tradmite), necesidades
que bien pueden estar determinadas por los objetivos de la mejor atencion al cliente externo. El
concepto eficiente es el que plantea una relacién cliente-servidor y no verdugo-victima.

C. Pautas parala conceptualizaciéon y disefio del tablero de
control gerencial

En lafase de disefio, después de la estructura de resultados, se pasa a laidentificacion de los
procesos en los que la institucion se apoya para asegurar esos resultados. Se identificaran procesos
principales y procesos secundarios, en funcién del grado de contribucion a los resultados esperados.
El sistema de control otorgard, obviamente, prioridad a los procesos principales. Antes de empezar
apedirle datos o indicadores a cada proceso, sugerimos hacer una validacion de los procesos, en dos
sentidos:

* Verificar que e proceso es necesario: esto se logra con una respuesta satisfactoria ala
pregunta ¢para qué estamos haciendo esto? La respuesta debe confrontarse con la
contribucion efectiva a resultados deseados.

« Veificar que @ proceso es eficiente, lo cual se logra con una respuesta satisfactoria a
la pregunta: ¢es estala mejor forma de hacer |o que necesitamos hacer?

Estas dos preguntas son necesarias antes de empezar a“ empapelar” 10s procesos y se sugiere
adelantar la reingenieria que sea necesaria. La primera pregunta evita invertir en manipulacién de
datos sobre procesos inocuos y, |0 mas importante, permite prescindir de ellos, con e consiguiente
ahorro institucional. La segunda permite reformular los procesos para hacerlos mas productivos y
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racionaes. Invertir en llenar de datos a unos procesos que no se requieren o que son ineficientes, es
lo que Hammer, el padre moderno de la Reingenieria, llama“pavimentar caminos de herradura’.®

También, cuando por algunarazdn no es procedente una reingenieria de procesos, debe por 1o
menos examinarse si actualmente se esté incurriendo en “desperdicios’. Llamamos desperdicios a
las actividades 0 pasos dentro de un proceso que consumen tiempo y/0 costo pero gue no agregan
valor al producto final para € cliente. Los desperdicios asi definidos son interferentes y 1o que
aportan son ineficiencias a resultado del proceso, por lo que deben ser removidos una vez
identificados. Ejemplo: colocar un sello sobre un documento, sin que esta accion se reflgie en
garantia de calidad sobre el resultado final, es un desperdicio. Iguamente, cuando una factura
espera dos dias en una papelera para su paso siguiente, es un desperdicio.

Hay dos tipos de actitudes que deben ser superadas y que, en nuestra experiencia de
consultoria en el disefio de sistemas de control gerencial, sentimos que todavia persisten en los
directivos institucionales:

« Por un lado, € deseo exagerado para que se proceda inmediatamente a montar €l
sisema sin pasar primero por la comprobacion de que lo que se hace asegura
resultados.

e En segundo lugar, € “coleccionismo de datos’, donde se piensa que mientras mas
datos se tengan (o se pidan) sobre & proceso, mayor control gerencial se tendra sobre
é, en un medio donde es frecuente encontrar que se piden bastantes datos pero pocos
se procesan y alahora de laverdad muy pocos se analizan, porque sencillamente no se
sabe para qué sirven como soporte de gestion.

D. Indicadores para el control de procesos

El control debe verificar que se estdn cumpliendo los pardmetros y las metas estipuladas en
relacion con los procesos, sus salidas (productos) y los insumos requeridos. La forma como los
gerentes y los asesores de disefio de los sistemas de informacion definen los indicadores y sus
categorias de andlisis, depende de varios factores, entre ellos las caracteristicas propias de la
ingtitucién y las apreciaciones personales sobre la importancia de medir una u otra variable. En
nuestra experiencia hemos obtenido buenos resultados con la agrupacion de las metas y de los
estdndares, como primera aproximacién conceptual, en dos categorias de indicadores:

— Losde cumplimiento de la programacién, orientados a la eficacia
» calidad (satisfaccion de las expectativas del usuario)
» cobertura (volumen y jurisdiccién de la produccién)
e oportunidad (entrega en las fechas previstas)

— Los de €eficiencia propiamente dicha, que tienen que ver con el rendimiento de los
recursos asignados y con la maximizacion de los productos en relacién con los
iNsumos.

En cuanto a primer grupo, es necesario verificar que se estdn cumpliendo las metas de
trabgj o: captacion de insumos, realizacion de actividades, entrega de productos.

®  Michael Hammer & James Champy “Reingenieria. Olvide lo que usted sabe sobre cémo debe funcionar una empresa. jCasi todo

esta errado!”. Editorial Norma. 1994.
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Ejemplo 7

Ejemplos de indicadores de metas (insumos - actividades — producto):
* Numero de eventos de capacitacion: 200 cursos en el afio (cobertura)
* NuUmero de usuarios atendidos: 5,200 usuarios mensuales (cobertura)

» Porcentaje de calificacion de los profesores otorgado por los alumnos: calificacion
superior a 8 sobre 10 (calidad)

» La facturacion de los servicios debera estar entregada a los usuarios antes del dia 10
del mes siguiente a la prestacion (oportunidad)

» Se requieren 10 salas adecuadas y 20 instructores capacitados para la semana anterior
a la iniciacién del programa (oportunidad).

En el segundo grupo se incluyen |os estandares de rendimiento.

Ejemplo 8

Ejemplo de indicadores de eficiencia:
e El nimero de horas-digitador por formulario procesado
e El costo de entregar un litro de agua potable
« El nimero de viviendas fumigadas por litro de quimico aplicado
« Elnimero de visitas efectuadas por funcionario-mes.
« Elnimero de tonelada-kilémetro por vehiculo recolector de basura

« El costo por tonelada de residuos solidos recogida y dispuesta

Sin insumos y actividades no hay productos y sin productos no hay resultados. De la
eficiencia de los procesos depende su sostenibilidad y de su sostenibilidad depende su contribucion
efectivaalos resultados.

Los indicadores de gestién de procesos facilitan € éxito.
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Gréfico 11
CONTROL DEL PROCESO

Control de Procesos
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E. Los indicadores de gestion de procesos facilitan el éxito

Ejemplo 9

“Lo que se mide se hace”. o

« En 1979 participamos de la siguiente experiencia. EI Departamento Administrativo
Nacional de Estadistica de Colombia tenia en esa época un problema de retraso en la
produccién estadistica. De nuestra direccion dependian las Unidades Regionales y
empezamos a enviarles sistematicamente, todas las semanas, un solo cuadro, donde
se indicaba el estado de produccién de cada regional y el indicador de estado del
promedio nacional. Los indicadores eran casi siempre porcentajes de produccion a la
fecha. Transmitiamos los resultados escuetos, sin ningln tipo de comentario de
evaluacion o de critica. Los efectos se dieron muy rapidamente, pues ninguna Unidad
Regional queria aparecer en el grupo de bajo rendimiento y menos en los Ultimos
lugares. En ese afio el pais pudo contar con todas las estadisticas de produccién
continua totalmente al dia.

% David Osborney Ted Gaegler en La Reinversion del Gobierno: La influencia del espiritu empresarial en e sector
publico. Paidds, Barcelona, 1994. Alli los autories citan a John Pratt, exdirector del Departamento de Bienestar de
Massachucetts: "Lo Gnico que tienes que hacer es medir algo y la gente responde”.

Sin embargo de lo anterior, insistimos en el cuidado de caer en €l vicio de “ medir por medir”,
sin ligar los datos a logro de productos concretos y sin sembrar |0s procesos de registro en una
cultura de autocontrol. Siempre debemos medir para algo, para activar la energia hacia las
realizaciones. Esto lo pone de manifiesto, en términos contundentes, la Asociacion Japonesa de
Relaciones Humanas, cuando advierte:
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Ejemplo 10 6

"El personal administrativo permanece horas preparando estadisticas de datos que se
envian de las plantas de produccién. a mayor parte de tiempo, sin embargo, las estadisticas
se estan generando sin saber quién las utilizara , ni con qué finalidad y, a veces, se quedan
sin ser utilizadas. Esta clase de préactica indtil no ocurrira si la finalidad de cada tarea esta
bien entendida”.

F. Organizacion para el control de gestion de procesos

Una de las principales fallas observadas en los sistemas de informacion para control de
gestion, es que € sistema de informacion se mueve en paralelo y hasta independiente del proceso
gerencial.

Para un disefio funciona y efectivo, que asegure la sostenibilidad del sistema de informacion
gerencial, sugerimos tener en cuenta | os siguientes aspectos:

El generador de la informacion debe ser su primer usuario

El responsable por la decision sobre la actividad en su punto de partida o de base, debe ser el
encargado por recoger o producir la informacién sobre la cual se controlara dicha actividad. Esto
facilita el autocontrol y la retroalimentacion inmediata. En € propio puesto de trabajo € que genera
lainformacion para control comienza usdndolay luego —o alavez— la enviaalos niveles superiores
para control agregado. Asi, quien produce la informacién le reconoce de hecho un valor de uso, es
su primer beneficiario y, por tanto, se apropiara de la responsabilidad de producirlay de mantenerla
al dia e incorporard este deber a su quehacer cotidiano, como parte constitutiva de sus funciones y
no como una sobrecarga “a pedido”, para beneficio o capricho de terceros. Sobrecarga con lacual le
cobraran cuentas desde arriba o, lo que tal vez es peor, sobrecarga para enviar datos que no se
procesan o sobre |os cuales nunca se recibe retroalimentacion. Por eso cuando lainformacion es“a
pedido” y aidada del proceso gerencial in situ, se constata facilmente que los datos se Ilenan con
displicencia, incompletos, inconsistentes, retrasados y hay que gastar mucha energia en estarlos
pidiendo. El gasto de energiaimproductiva es, asi, en doble direccion.

Personas facultadas en su puesto de trabajo

Los sistemas de control de gestion basados en € autocontrol en e puesto de trabgjo no sélo
garantizan que llega buenainformacién a las instancias de decision superior. El autocontrol se basa
en sistemas de delegacion que otorgan, dentro de ciertas reglas de juego, capacidad a la persona
para tomar ciertas decisiones en su puesto de trabgjo, sin necesidad de pedir permiso hacia arriba
(“no pida permiso para actuar: actdie y luego informe”).” Esta préctica, entre otros, arroja tres tipos
de beneficios:

» Eficienciaen € trénsito de lainformacién
 Solucion oportuna de problemasy calidad de servicio al cliente

» Ambiente de trabajo con mayor sentido de realizacion y de compromiso

¢ Asociacion Japonesa de Relaciones Humanas, en El libro de las ideas. Para producir mejor. Buscando la excelencia mediante la

Integracion Total de Personal (ITP). Ediciones Gestién 2000 S.A. Barcelona, 1991.

" Setratadel “empowerment”, tan en boga en la Gltima década.
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En efecto, el facultar al trabgador paratomar decisiones en su lugar de desempefio, dentro de
un ambito dado de atribuciones, hace €eficiente € trabgjo y la calidad del servicio al cliente, ya que
permite generacién de respuestas inmediatas, diminando costos de tiempo y de trénsito de
informacion. El empleado esta facultado para resolverle directamente € problema a cliente, en vez
de proceder a una cadena de consultas de abgjo hacia arriba en espera de una cadena de respuestas
de arriba hacia abgjo, que cuando llegan el problema ya esta desbordado o ya no hay cliente. Y
cuando uno ve ampliadas sus fronteras de intervencién, le otorga un mayor valor a trabgjo y a
sentido de realizacion personal. Un ambiente de esta naturaleza asegura entusiasmo, dedicacion,
misticay compromiso.

Sistema de alertas o semaforizado

Un buen sistema de informacién para control de gestién es € que permite medidas
correctivas oportunas y, mejor, anticipacion a la ocurrencia de los problemas. El sistema de aertas,
que funciona como un seméforo, es un sistema que siempre recomendamos. El ideal es que todo
transcurra sin problemas, dentro de rangos aceptables: luz verde. Que las luces de derta, las
amarillas, se enciendan atiempo para evitar que se vayan arojo (situacion critica) y se pueda actuar
pararegresar 0 avanzar ala situacion aceptable (verde).

El sistema semaforizado de control de gestién debe establecerse de manera que garantice €
cumplimiento de los siguientes principios.

* Que se enciendan las luces amarillas atiempo
* Que cuando se enciendan aguien las vea

» Que cuando se vean se actle 0 seinforme

Los duefios del sistema somos todos

Por las imperfecciones ya anotadas, indebidamente se nos ha acostumbrado a que el sistema
de informacién érbita por fuera del proceso de control de gestion al cual pretende dar soporte y no
se siembra dentro de é. Esta nocion esta tan arraigada, que cuando se asigna la responsabilidad de
activacion, de coordinacion y de mantenimiento de los mecanismos y de los flujos de informacion
para el control gerencial en una determinada dependencia o grupo (por gemplo, la Oficina de
Planeacién), inmediatamente se confunde dicha funcién de articulacién con la responsabilidad total
sobre € sistema, todos pasan a pensar que “ese es el sistema de los de Planeacion”, “ Planeacion es
el encargado de eso”, y €l resultado es que todo € mundo se despreocupa y terminan dejando solo a
quien recibié € encargo de coordinar. En esas condiciones € sistema se muere rapido o nace
muerto.

Si las personas se hacen omisas a sistema informacién para €l control de gestién, entonces €
sistema ho tienen sentido, porque su esencia es de la de producir valor de informacién para agregar
valor alas actividades en su punto de realizacién y seguir agregando valor en su uso para control y
decision en los niveles superiores de la organizacion. Esto exige que el sistema sea asumido como
de todos, donde cada uno juega un papel importante como generador y como usuario de
informacion, en un sistema interconectado.

Frente ala praxis de encargar a una unidad por la activacion del sistema, la nueva estrategia
exige que sean la propia direccion superior y los distintos niveles gerenciales quienes se apropien,
ellos mismos y sin intermediarios, de la gestion de lainformacion parael control. Este desinterés se
debe, en buena parte, a bajo significado de valor por la informacién que llega —cuando llega- ya
gue en rigor no es informacion (no responde a objetivo de enriquecer andlisis y toma de
decisiones), sino coleccién de datos sobre cosas de poca utilidad gerencial.
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S6lo una vez establecido, gustado y en funcionamiento el sistema, podrédn asignarse
responsabilidades para € soporte y e mantenimiento, lo que nunca debera ser entendido como
sustitucion de responsabilidad por la gestion de lainformaciédn, a riesgo de caer més adelante en la
degradacion del sistema, y terminar en la trampa inicia: “¢ya llend los formularios de Control
Interno?’ o “yavuelven amolestar esos de Planeacion por 1os mismos datos del mes pasado”.

G. Resumen

El control de gestién le hace un seguimiento integral a los procesos. Verifica que se esta
generando un valor agregado para € cliente, que el producto se esta entregando en las cantidades y
condiciones adecuadas, que las actividades se realizan dentro de lo previsto y que los insumos para
la gjecucion de las actividades se aplican correcta, oportunay eficientemente. Cualquier indicio de
desvio sobre los elementos objeto de control debe ser corregido en su momento, y en € punto mas
cercano posible ala ocurrencia del problema. Para ello debe establecerse un sistema de informacion
expedito, sembrado dentro del sistema de toma de decisiones y ho mediante mecanismos y flujos
aidados o parados.

El plan de accién ingtitucional le sigue la pista tanto a los procesos como a las proyectos que
deben gecutarse para poner en marcha nuevos procesos 0 para reestructurarlos. La gerencia de
proyectos, tema del capitulo siguiente, eslaotra vertiente del control institucional que se encarga de
garantizar la eficiente aplicacién de los recursos para instalar la capacidad operativa destinada a
generar NUEVOS Procesos.
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A. Concepto de proyecto

Para los efectos de este documento entendemos por proyecto € “conjunto de actividades
interdependientes orientadas a logro de un objetivo especifico en un tiempo determinado y que
implican la asignacién de recursos de inversion”. Generalmente el resultado de un proyecto es la
dotacién de una capacidad instal ada para activar procesos.

Las tres fases del ciclo de un proyecto son la Formulacién (Preinversién), la Ejecucion
(Inversién) y la Operacién. En laprimera, se disefia el proyecto y se evallla para verificar que es una
solucion adecuada y eficiente. En la segunda, se instala la capacidad operativa y en la tercera se
ponen en marchan y se ingtitucionalizan los procesos por medio de los cuales se atenderan
regularmente |as necesidades de | os clientes.

De acuerdo con lo examinado en & capitulo anterior, € control de gestién se ocupa
fundamentalmente de |la fase de operacién, por 1o que la gerencia de proyecto debe enfocar su
control hacialas dos primerasfasesdel ciclo: Formulacion y Ejecucion.

Gréfico 12
GERENCIA Y CONTROL DEL PROYECTO

_ PROCESOS 4

PROYECTOS
Proyectos
aprobados Formulacién Ejecucion [P (~ Proyectos Proyectos en
nstalados operacion

CONTROL DEL PROYECTO

B. El marco l6gico®

El marco I6gico (ML) constituye un excelente instrumento de gestion para acompafiar € ciclo
del proyecto en sus diferentes fases y para facilitar su articulacion vertical con objetivos superiores
relacionados con los procesos determinantes del proyecto y con los objetivos estratégicos del sector
en cual lainstitucion deseaincidir. El ML cubre varias dimensiones del control gerencial, tanto del
proyecto “en si” como de sus nexos con otros elementos de la mesoevauacion y de la
metaeval uacion.

8 Ensuversion original este instrumento fue desarrollado por la firma Practical Concepts Incorporated-PCI, con el nombre de "Matriz
de Estructura Légica" y fue introducida en los programas de AID en el comienzo de los afios 70. Posteriormente ha sido adaptada
por la GTZ con & nombre de "ZOPP", sigla alemana para el concepto: "Planificacion de Proyectos Orientada a Objetivos' y por la
banca multilateral (BID, Banco Mundial) parala orientacion del disefio, g ecucion y evaluacion de los proyectos objeto de crédito.

56



Descripcion
El Marco Légico consiste en una sencillamatriz 4 x 4:
En lasfilas se establecen 4 niveles jerarquizados de objetivos:
* Objetivo Superior, o Fin
» Objetivo Especifico, o Propdsito
* Productos o Componentes
» Actividades
En las columnas se coloca la siguiente informaci on:
* Resumen narrativo de objetivos
 Indicadores para medicion de los objetivos
» Medios de verificacion de los indicadores

* Supuestos de desarrallo.

Grafico 13
MARCO LOGICO

Objetivo | | Indicador ||Verificaci()n | | Supuesto

Fin

Resultado

Producto

Actividad

En e cuadro de la pagina siguiente se presenta un resumen del significado para cada casillero
de lamatriz.

Logica del zig-zag

Laldgica de contribucion de los elementos (objetivos) inferiores a los superiores se establece
en una secuencia de zigzag, de la siguiente forma:

El logro de un Objetivo mas la ocurrencia del Supuesto de Desarrollo facilita o asegura €
cumplimiento del objetivo del nivel inmediatamente superior.

La secuencialdgica de las contribuciones en zigzag se presentaen e siguiente gréfico:
Cuadro 8
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LA ESTRUCTURA DEL MARCO LOGICO ?

Resumen Narrativo De
Objetivos

Indicadores Verificables
Objetivamente

Medios de Verificacién

Supuestos

Fin

El fin es una definicion de
cémo el proyecto o
programa contribuird a la

solucion del problema (o
problemas) del sector.

Propésito

El propésito es el impacto
directo a ser logrado como
resultado de la utilizacion
de los componentes
producidos por el proyecto.
Es una hipétesis sobre el
impacto o beneficio que se
desea lograr.

Componentes

Los componentes son las
obras, servicios y
capacitacion que se
requiere que complete el
ejecutor del proyecto de
acuerdo contrato. Estos
deben expresarse en
trabajo terminado
(sistemas instalados, gente
capacitada, etc.).

Actividades.

Las actividades son las
tareas que el ejecutor debe
cumplir para completar
cada uno de los
componentes del proyecto
y que implican costos. Se
hace una lista de
actividades en orden
cronoldgico para cada
componente.

Los indicadores a nivel de
Fin miden en el impacto
general que tendréa el
proyecto. Son especificos en
términos de cantidad, calidad
y tiempo (grupo social y
lugar, si es relevante).

Los indicadores a nivel de
Proposito describen el
impacto logrado al final del
proyecto. Deben incluir
metas que reflejen la
situacion al finalizar el
proyecto. Cada indicador
especifica cantidad, calidad y
tiempo de los resultados por
alcanzar.

Los indicadores de los
componentes son
descripciones breves, pero
claras de cada uno de los
componentes que tiene que
terminarse durante la
ejecucién. Cada uno debe
especificar cantidad, calidad
y oportunidad de las obras,
servicios, etc., que deberan
entregarse.

Este casillero contiene el
presupuesto para cada
componente a ser producido
por el proyecto.

Los medios de verificacion
son las fuentes de
informacion que se pueden
utilizar para verificar que los
objetivos se lograron.
Pueden incluir material
publicado, inspeccion
visual, encuestas por
muestreo, etc.

Los medios de verificacion
son las fuentes que el
ejecutor y el evaluador
pueden consultar para ver si
los objetivos se estan
logrando. Puede indicar que
hay un problema y sugiere
la necesidad de cambios en
los componentes del
proyecto. Puede incluir
material publicado,
inspeccién visual,
encuestas por muestreo,
etc.

Este casillero indica dénde
el evaluador puede
encontrar las fuentes de
informacion para verificar
que los resultados que han
sido contratados han sido
producidos. Las fuentes
deben incluir inspeccion del
sitio, informaciones del
auditor, etc.

Este casillero indica donde
un evaluador puede
obtener informacion para
verificar si el presupuesto
se gast6 como se tenia
planeado.

Normalmente constituye el
registro contable de la
unidad ejecutora.

Los supuestos indican los
acontecimientos, las
condiciones o las decisiones
importantes para la
“sustentabilidad” (continuidad
en el tiempo) de los
beneficios generados por el
proyecto

Los supuestos indican los
acontecimientos, las
condiciones o las decisiones
que tienen que ocurrir para
que el proyecto contribuya
significativamente al logro
del fin.

Los supuestos son los
acontecimientos, las
condiciones o las decisiones
que tienen que ocurrir para
los componentes del
proyecto alcance el
Propésito para el cual se
llevaron a cabo.

Los supuestos son los
acontecimientos, las
condiciones o las decisiones
(fuera del control del gerente
de proyecto) que tiene que
suceder para completar los
componentes del proyecto.

9

Tomado de "Evaluacién: Una herramienta de gestion para mejorar el desempefio de los proyectos'.

Banco Interamericano de

Desarrollo. Oficinade Evaluacion (EVO). Marzo de 1997, Washington.
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Gréafico 14
CONTRIBUCION ENCADENADA DE OBJETIVOS (ZIGZAG)

Concepto \ ’ Indicador H Verificacion \ ’ Supuesto

Fin

S' Propésito

S- e -

. Actividad
S

Ejemplo:

La matriz adjunta ilustra la aplicacién del Marco Logico en € Proyecto “Construccion del
Parque Comunal”.
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Cuadro 9

MARCO LOGICO DEL PROYECTO “PARQUE COMUNAL"

Concepto Resumen de Objetivos Indicadores Medios de Verificacion Supuestos
Fin * Se fortalece la * Més del 60% de lo » Encuesta anual de la De sostenibilidad:
integracion social de la habitantes considera junta comunal y de la ¢ Las familias del
comunidad gue ha mejorado el oficina municipal de barrio mantienen su
» Se mejora la calidad ambiente y el nivel desarrollo comunitario. sentido de
ambiental del barrio de “amabilidad * Sondeos en las pertenencia.
« Se desarrolla el bienestar | comunitaria” asambleas comunales. |+ La junta comunal
y las actitudes infantiles | *+ Mas de la mitad de » Encuestas y sondeos funciona de manera
los nifios mejora su semestrales en las permanente y en
comportamiento escuelas del barrio. buena relacién con
intrafamiliar y su « Estadisticas del centro la Oficina de
rendimiento escolar. de salud del barrio. desarrollo
» Disminuye en un comunitario.
porcentaje * Enlas escuelas se
significativo (>30%) imparte una
la incidencia de la educacion creatia y
morbilidad infantil de una formacién
origen psico-social. basada en de
valores de
convivencia.
Propésito « El parque representa una |+ Mas del 60% de los |+ Inspecciones fisicas De propésito a fin:
recreacion saludable nifios del barrio usa semanales. ¢ Las familias
para los nifios. el parque. « Informes mensuales de disponen del tiempo
* La comunidad cuida el * EI90% de arboles y la Junta Comunal. y de la actitud para
parque. eras permanece en participar en los
buen estado programas de
« .Todos los juegos mantenimiento y
infantiles se vigilancia.
mantienen « Hay condiciones
funcionando. favorables de
* Necesidad de seguridad para
reparacion menor a acceso al parque
un médulo por mes. « Erradicadas las
pandillas juveniles
del barrio.
Componentes | PARQUE INSTALADO De componentes a
» Juegos infantiles ¢ 12 médulos instalados |+ Informe del auditor. proposito:
instalados en 3 meses, segin * Inspeccion visual. * Las familias
especificaciones de « Acta de la comunidad. estimulan el uso del
catalogo. parque por sus
« Arboles y jardines « 50 arboles de flora « Informe del auditor. nifios.
sembrados. nativa. sembrados y « Inspeccion visual. * Los padres de
20 eras en jardines, « Acta de la comunidad. familia acogen
en tres meses. programa de
COMUNIDAD EDUCADA. |- EI80% de las familias |« |nforme del auditor. mantenimiento
capacitadas al término |, |nforme de la participativo.
de 4 meses. Trabajadora social.
« Acta de la comunidad.
Actividades « Instalar infraestructuray | PRESUPUESTO ($) « CONTABILIDAD DEL De actividades a

dotacion.

* Sembrar arboles y
jardines.

« Capacitar a la comunidad
para uso

PROYECTO.

componentes:

« El proveedor tiene
los equipos
disponibles.

« Hay flora nativa en
los viveros.

* La comunidad
quiere participar en
el programa.
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C. EI MLy el control del proyecto

Por ahora nos interesa destacar y examinar las posbilidades del marco I6gico como
instrumento de gran utilidad paralagerencia“interna’ del proyecto.

La responsabilidad del gerente de proyecto la determina e alcance del compromiso
contractua correspondiente. Por 1o general, el compromiso del Gerente de Proyecto llega hasta la
entrega de los componentes del proyecto, listos para entrar en uso. Concretamente, para el gerente
de proyecto, e Marco Logico aporta los casilleros de la mitad inferior, que corresponden a los
elementos que forman parte de la gobernabilidad del gerente de proyecto y sobre cuyo desempefio
asume responsabilidad. Los casilleros de tono oscuro integran su conjunto de responsabilidad y los
adyacentes, de tono claro, forman parte de su referencia, en el sentido de que son aspectos sobre los
gue & gerente no tienen el control directo pero que lo condicionan y, por tanto, sobre ellos debe
tener puesta su mira o efectuarles un seguimiento colatera paratratar, en lo posible, de incidir ante
terceros para procurar que se generen medidas favorecedoras al proyecto o para minimizar riesgos.

El gerente de proyecto tiene la mision de entregarlo terminado, préacticamente en condiciones
de iniciar operacién. Su obligacion garantizar que se completen unas instalaciones consistentes en
un conjunto de Componentes. Las Actividades y 1os Recursos para g ecutarlas estan bajo su pleno
control. Pero los Supuestos de desarrollo estan por fuera de su responsabilidad directay e Propdsito
sdlo se rediza cuando la responsabilidad por la Operacion pasa a la Gerencia de Proceso. Por eso
estos ultimo casilleros estan en tono menos intenso.

Gréfico 15
AMBITO DE CONTROL DE LA GERENCIA DEL PROYECTO

Objetivo ‘ ‘ Indicador HVerificacién ‘ ‘ Supuesto

Fin

Propdsito

Componente

Actividad

——— Ambito de responsabilidad directa == Elementos referenciales, bajo observacién

En resumen, el gerente de proyecto tiene que gercer control sobre tres grupos de elementos:

» Sobre las actividades que se deben realizar para generar como resultado los productos
0 componentes,

» Sobre |os recursos necesarios para gjecutar las actividades, y

e Sobre los resultados mismos, expresados en los productos o componentes que €
proyecto entrega.
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D. Otros niveles de responsabilidad y articulacion de objetivos
en el ML

El marco |6gico es una herramienta versétil y sirve para orientar el disefio de varios tableros
de control, dependiendo del ambito gerencial desde donde se mire. EI ML permite definir,
visualizar y conectar |os niveles de responsabilidad:

e Laresponsabilidad del gerente de proyecto, ya examinada, llega hasta la entrega de
Componentes.

» La responsabilidad por € uso pasa a la gerencia de operacion, o sea la Gerencia de
Procesos, que recibe las instalaciones y las coloca en funcionamiento para producir los
bienes o servicios destinados a satisfacer necesidades de los clientes. Responsabilidad
por € Propdsito.

e Laresponsabilidad por e cumplimiento del Fin (efectos, resultados esperados en €
medio sobre el cual incide la empresa), incumbe a la Gerencia Superior o Gerencia
Institucional, con base en la contribucién de propésitos de la Gerencia de Procesos o
Gerencia de Area de Operacion.

En consonancia con |os criterios expresados al principio del documento, las contribuciones de
redizacion van de abgjo—arriba, pero € flujo de disefio va de arriba—abgjo: Los resultados
esperados (Fin) piden procesos (Propdsitos) y éstos piden proyectos, que se expresan en
Componentes instalados.™

En los dos cuadros adjuntos se representan las Orbitas de responsabilidad de la Gerencia de
Procesosy de la Gerencia Superior en el ML.

Gréfico 16

AMBITO DE CONTROL DE LA GERENCIA DE PROCESOS

Concepto ‘ ‘ Indicador H Verificaciéon ‘ ‘ Supuesto

Fin

Propésito

Componente

Actividad

——— Ambito de responsabilidad directa £=—x Elementos referenciales, bajo observacion

1 Claro que esta ldgica de disefio general no siempre es rigurosamente lineal, y en la préctica se encuentran muchos casos de aportes
creativos y eficaces donde la iniciativa se toma, por gjemplo, desde la Gerencia de Area o Gerencia de Proceso la cua abre nuevos
impactos o finalidades al sistema institucional en el mesoespacio. O cuando ciertos proyectos surgen ante la visién de aprovechar
ciertas oportunidades o para utilizar eficientemente determinados recursos reales o potenciales. En suma -y esto es importante para
la gerencia moderna: la |6gica de arriba—abajo en e disefio debe verse complementada o enriquecida por las iniciativas intermedias
gue necesariamente surgen en un ambiente proactivo y participativo, basado en saludables préctica de autorizacién (“enpowerment”).
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Gréfico 17
AMBITO DE CONTROL DE LA GERENCIA SUPERIOR

‘ Concepto ‘ ‘ Indicador HVerificacién ‘ ‘ Supuesto ‘

Fin

Propésito

Componente

Actividad

——— Ambito de responsabilidad directa = Elementos referenciales, bajo observacion

E. Eltablero de control del proyecto

Para mangjar adecuadamente la realizacion del proyecto y sus productos, € gerente se
concentra, entonces, en € que podemos llamar el “Control C4”: Cantidad, Calidad, Cronologia
(Tiempo) y Costo.

El proyecto debe entregar unos productos (o componentes) definidos cuantitativamente,
cualitativamente y dentro de un plazo determinado. Y debe gecutar las actividades con sujecion a
unos tiempos y a unos presupuestos. Para elo, la gerencia del proyecto focalizara su atencién en
dos conjuntos de control:

e El control sobre logro de productos (componentes), como “salida’ de la gestion del
proyecto, y

» El control sobre las actividades, a través de cuya g ecucion se lograrén los productos y
para cuya gecucion deberan asignarse los insumos (recursos) correspondientes. S
bien los atributos de cantidad y de calidad constituyen preocupacion de la gerencia en
todo momento, e control de realizacién de las actividades se centrard en los atributos
de tiempo (Cronologia) y de Costo, es decir, las Ultimas 2C.

El Marco Logico es un instrumento importante para el Tablero de Control del Proyecto, pues
aporta los indicadores de verificacion sobre los productos y para e control sobre las actividades
aporta los indicadores de verificacion de tiempo y de costos. De la manera como se organice,
planifiquey realice el control sobre las actividades que lo componen, dependera el éxito en e logro
de los componentes del proyecto. Por ello nos centraremos, primero, en los elementos principales
del Tablero de Control sobre las actividades.

Control de tiempo y control de cantidad

El proyecto debe redlizarse dentro de los plazos establecidos. La gerencia debe estar atenta a
cabal desarrollo de las actividades, con € fin de garantizar que éstas inicien en las fechas previstas,
no demoren mas de lo programado y los recursos y las condiciones necesarias para su realizacion
estén a orden del dia. El control de tiempo involucra el control de cantidad, en la medida en que se
verifica sobre lamarchael cumplimiento de unos items y de una cantidad de obra determinada.
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Control de costo

La gerencia debe asegurarse de que el proyecto se gecute dentro del presupuesto. El control
financiero se focaliza fundamentalmente en dos aspectos: evitar que las actividades consuman méas
recursos de los previstos y garantizar que los desembolsos para la asignacion de los recursos se
encuentren disponibles oportunamente.

Estos dos atributos (tiempo y costo) son los medidores del avance del proyecto. Las fases de
formulacién y de gecucion pueden utilizar indicadores similares para €l control tiempo-costo,
aungue generadmente —por no decir siempre— la gecucién es de mayor complgidad que la
formulacién, compromete mayores recursos, involucra mayor tecnologia dura, mayor diversidad de
recursos y de actividades. Esta diferencia puede exigir mayores detalles de control gerencia y, por
ende, un sistema de informacion y control basado en indicadores mas desagregados y mas
frecuentes.

Control de calidad

Buena parte del éxito del proyecto radica en e cuidado otorgado a la formulaci én-evaluacion
y en la entrega de una obra que responda a las expectativas de sus usuarios, lo cual selograen la
medida en que las actividades y sus productos se cifian a las especificaciones establecidas y a las
normas minimas requeridas.

El control de calidad le hace seguimiento a todo €l proceso y a la realizacién de todas las
actividades, bgjo € principio de la calidad total “hacer las cosas bien la primera vez’, pero debe
poner especial cuidado en los productos que entrega cada fase (resultados), con € fin de verificar
gue se esta dando respuestaintegral alafinalidad de cada fase.

En suma, el control de calidad se centra en el logro a cabalidad del objetivo, en tanto que los
otros dos verifican e cumplimiento del objetivo en funcién del tiempo y de los recursos
disponibles. Cada fase del ciclo del proyecto genera un resultado digtinto: La formulacion entrega
informacion organizada para tomar la decision de hacer el proyecto (Producto = Documento). La
g ecucion entrega una capacidad instalada en condiciones de empezar a operar para satisfacer unas
necesidades (Producto = Obra). Dada la diferencia de naturaleza de sus productos, |0s parametros
para € control de calidad de las dos fases también son diferentes, como vamos a examinarlo a
continuacion.

El control de la formulacion

Finalidad

El proceso de la elaboracion consiste en generar, organizar y andizar informacion para
tomar la decisién de gecutar 0 no e proyecto. El resultado de lafase de elaboracién es un proyecto
evaluado -y aprobado, en €l caso positivo— a que se decide asignarle recursos para su realizacion.

La gerencia radica su esfuerzo de control en e TCC: verifica que € documento-proyecto se
elabore con sujecion a un cronogramay a un presupuesto y con arreglo a los pardmetros de calidad
predeterminados. La calidad en esta fase se verifica en dos planos. e proceso para formular €l
proyecto, y la calidad misma del proyecto evaluado.
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Grafico 18
TABLERO DE CONTROL I

Fase de Formulacién del Proyecto

FASE RESULTADO
. . . PROYECTO EVALUADO
IDENTIFICACION-FORMULACION-EVALUACION RECURSOS ASIGNADOS
TIEMPO COSTO CANTIDAD CALIDAD

Calidad
Lacalidad se controla en dos aspectos:

La caidad del proceso de elaboracion contempla la verificacion del esmero en las
tareas, de la validez metodologica y del nivel técnico con que se gecuten las
actividades de identificacion, formulacién y evaluacién de las aternativas y del
proyecto resultante.

La calidad del proyecto resultante se evallla mediante indicadores que expresen
adecuadamente los criterios orientadores de la decision. La cadidad del proyecto
involucra su evaluacion integral, bgjo diferentes aspectos, pero por lo genera la
declaracion de viabilidad se centra en una evauacion de eficiencia, expresada en
indicadores econdmico—sociales, financieros y ambiental es.

El grupo principal de indicadores sugerido para la evaluacion ex—ante del proyecto es
el siguiente:

* Andisis de Costo-Eficiencia (ACE): Indicadores como e Costo Anual
Equivalente por Unidad de Beneficio o de Producto (CAE/UB). Ejemplo: Ddlares
por Litro de Agua, Délares por Usuario conectado a sistema de agua potable.

e Andisis de Costo—Beneficio (ACB): Indicadores como el Vaor Presente Neto
(VPN) o Vdor Actua Neto (VAN), la Tasa Interna de Retorno (TIR), la Relacion
Beneficio/Costo (B/C).

e Larentabilidad financiera (r) que ofrece e proyecto

65



Control de gestion y evaluacion de resultados en la gerencia publica N°3

* Indicadores cualitativos y cuantitativos para e estudio ambiental o la Evaluacion
del Impacto Ambiental (EIA).

El control de la ejecucion

Finalidad

La gecucion esté constituida por € conjunto de actividades destinadas a la instalacion de una
unidad productiva o transformadora. El control de avance (tiempo y €l presupuesto) se realiza sobre
las actividades necesarias para la gjecucion ddl proyecto. El resultado de lafase de gjecucion es una
obra.

Gréfico 19
TABLERO DE CONTROL II

Fase de Ejecucién del Proyecto

FASE RESULTADO

EJECUCION DE LA OBRA OBRA TERMINADA

2
~ = 1=

/
rerma
TIEM PO COSTO CANTIDAD CALIDAD

Tablero de Control

Calidad

El control de calidad |e hace seguimiento a las actividades en diversos topicos como insumos
y materiales, seleccion del recurso humano, tecnologia de construccion, formas de trabgo, etc., pero
se focaliza principamente en el producto resultante de cada actividad, con miras a garantizar la
entrega de la obra dentro de | as especificaci ones predeterminadas.

L os principal es aspectos que se recomienda verificar en €l control de calidad de la obra, son:
» Especificaciones técnicas
» Dimensionamiento
* Integralidad
* Funcionalidad
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F. Control de avance del proyecto

Para evitar ser repetitivos, vamos a desarrollar 1os elementos comunes, aplicables de manera
general alas dosfases en lo referente alos indicadores de avance (Tiempo—Costo).

Indicadores de tiempo

Son los indicadores que informan adecuada y oportunamente a la gerencia sobre € avance de
las actividades. Los indices de control temporal se aplican a cada actividad y a proyecto total.
Ademas, un buen control de proyecto debe focalizar su atencion en el avance de las actividades de
la Ruta Critica.

No es recomendable llevar una amplia gama de indicadores complementarios, pues con €llo
se pierde simplicidad en el control y €l interés en mantenerlo. Como principales indicadores para el
control sugerimos:

Indice de avance = La cantidad de obra g ecutada como proporcién de latotal.

Indice de avance efectivo = El Indice de Avance dividido por € porcentgje de tiempo
transcurrido desde que seinicié la actividad. Este indicador expresa €l nivel rea de gecucion de la
actividad en el momento del control.

El Indice de Avance se puede controlar visualmente, mediante su representacién actualizada
en el diagrama de barras (Gantt). Si la barra del porcentaje g ecutado a la fecha de control coincide
con lalinea vertical de fecha de contral, la actividad se encuentra al dia. Si estd alaizquierda, hay
retraso y s rebasa ala derecha, se encuentra adelantada.

El Indice de Avance Efectivo debe dar un valor de uno cuando coincide con la programacion.
Si damenor que uno, hay retraso y hay adelanto cuando supera la unidad.

Ejemplo 11

A lafecha se ha g ecutado €l 40% de la obra, la cua inicio hace 12 semanas 'y esta
programada para una duracion total de 24 semanas.

Indice de Avance = 40%
Porcentaje de tiempo transcurrido = 12/24 = 0.5 = 50%

Indice de Avance Efectivo = 40%/50% = 0.8 < 1, lo que demuestra que la obra se
encuentra en retraso. Como ha transcurrido la mitad del tiempo, la obra deberia
[levar gjecutado ese mismo porcentagje paraestar a dia.

Si, para efectos de retroaimentacion, interesa conocer otros indicadores, como por gemplo
nimero de dias de retraso, éstos se pueden deducir de los indicadores principales, o se le puede
pedir especificamente al sistema de informacion que los provea.

El Indice de Avance fisico del proyecto se mide ponderando los indices de avance de las
actividades por un coeficiente de valor. El valor de las actividades realizadas y en gjecucion (VA)
sobre el valor total de lainversion (VP). Quiere decir que s las actividades de menor valor relativo
en el proyecto tienen mayor nivel de retraso, su repercusion en e indice es poco significativa
Contrario sensu, s las actividades de mayor valor tienen retraso, e avance fisico del proyecto se
vera mas afectado.
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Control y reprogramacién de tiempo
A partir de laidentificacion de situaciones de retraso, €l objetivo de la gerenciay del equipo
d_e proyecto es recuperarlo y/o evitarlo hacia delante. Para ello pueden tomarse medidas como las
siguientes:
» Intensificar recursos pararecuperar € retraso
» Redefinir procesos para acelerar |a actividad
» Redefinir tecnologia pararedizar € proyecto en menor tiempo
» Reestructurar lainterdependencia de las actividades
e Anticipar lainiciacion de actividades futuras.

e Contratar la realizacion de ciertas actividades (o recontratar aquellas en que € actua
contratista esté incumpliendo).

Debe recordarse que cualquier esfuerzo de reduccion de tiempo debe hacerse en primera
instancia sobre las actividades de la Ruta Critica, que son las que determinan la duracion del
proyecto.

Una vez efectuadas las acciones correctivas, debe procederse a la reprogramacion del
proyecto, paralo cua se pondrén a dialos cronogramas, se redefiniran los estimativos de duracion
de las actividades pendientes y se tomarén las precauciones para evitar la reincidencia de los
factores de retraso.

Indice de cumplimiento temporal (ICT)

Al finalizar laobra se aplicad Indice de Cumplimiento Temporal, medido por € tiempo total
de redlizacion sobre € tiempo inicialmente programado. Este es un indicador para € Informe de
Término de Proyecto y parala Evaluacion Ex—post.

Indicadores de costo

El control financiero del proyecto tiene dos componentes: el control de costosy e control
defondos. El primero tiene que ver con la medicion de los costos reales del proyecto en funcién de
lo presupuestado. El segundo verifica que los fondos para €l proyecto estén disponibles y que €
flujo de pagos se esté realizando dentro de |os plazos, montos y porcentajes de avance previstos.

Parael control de costos los indicadores principales sugeridos son:

e Indice de Cumplimiento de Costos, medido por el presupuesto gecutado en €
momento del control, como proporcidn del presupuesto inicial.

* Indice Efectivo de Costos, medido por & Indice de Cumplimiento de Costos dividido
por €l Indice de Avance Efectivo.

El Indice de Cumplimiento de Costos muestra el avance en la evolucién de los costos reales
de la obra. Su limite es 1, pues por encima de dicho valor hay sobre-gjecucion del presupuesto
inicial.

El Indice Efectivo de Costos muestra en cada momento de control € grado de aplicacion de
los recursos en funcion de la cantidad de obra realizada. Cuando su valor es uno, se encuentra en
equilibrio con € presupuesto. Si es menor gue uno, hay economia en € uso de los recursosy si es
mayor que uno €l presupuesto se esté desbordando, pues se esta gastando en mayor proporcion que
lo gecutado.
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Ejemplo 12

En & momento del control la actividad ha consumido recursos por un valor de
$13,500, sobre un presupuesto de $30,000 y se ha gecutado el 40% de la obra
(Indice de Avance).

Indice de Cumplimiento de Costos = 13,500/30,000 = 0.45 = 45%
Indice de Avance de Obra = 40%

Indice Efectivo de Costos = 45%/40% = 1.125 > 1, o sea que hay una tendencia de
sobre-gjecucion de costos en un 12.5% sobre € presupuesto.

Control y reprogramacion de costos

Con base en d andliss de la gecucion presupuestal se pueden aplicar acciones
racionalizadoras, como:

 Utilizar recursos més eficientes (mayor cantidad de actividad por unidad de costo)
* Redisefiar procesos paradisminuir € costo (cambio en latecnologia)

« Eliminar vicios de trabgjo, evitar desperdicios™ y reasignar recursos ociosos

» Disminuir duracion cuando los costos fijos son altos, etc.

* Revisar precios deinsumosy sistemas de adquisicién y de contratacion.

Una vez tomadas las medidas para corregir costos, se debe actudizar y reprogramar €
presupuesto, mediante | os siguientes pasos:

» Actualizacion de costos real es sobre actividades g ecutadas
» Actualizacion de estimativos de costos por € ecutar

e Actuaizacion del presupuesto global = Costos reales gecutados + costos estimados
por ejecutar.

» Parael control defondoslagerenciadebe vigilar especial mente dos aspectos:
» Ladisponibilidad oportuna delosfondos en la cuentadel proyecto, y

* La gecucion de los desembolsos para asignar 10s recursos oportunamente a las
actividades.

Con base en d andlisis periédico del Indice de Cumplimiento de Costos se debe primero
introducir gjustes para equilibrar el presupuesto y después tramitar los regustes financieros
necesarios para continuar y culminar e proyecto.

Para el tablero de control de fondos se sugieren dos indicadores principales:

« El indice de avance financiero, que expresa los desembolsos efectuados como
proporcion del presupuesto total del proyecto.

» El Cuadro de desembolsos pendientes.

% Aqui estamos empleando & concepto de “desperdicio” referido al conjunto de acciones o de insumos que implican tiempo y costo
pero que no agregan ningln valor ala actividad de la cual forman parte.
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El primero indica el grado de compromiso de los fondos disponibles. Para verificar s hay
desfases, se debe contrastar con € Indice de Cumplimiento de Costos y con €l Indice de Avance de
Obra.

El segundo es un dato preventivo. Indica e monto y fecha en que debe hacerse efectivo del
préximo, o los préximos desembol sos.

El encargado del control financiero debe estar atento ante |os responsables de la provision de
los fondos para que éstos se coloquen a disposicion de la Cuenta del Proyecto en los montos y
oportunidad requeridos. Cuando se trata de gerencia contratante, la principal gestion de aplicacion
es e control de los desembolsos con destino alos contratistas. Los pagos alos contratistas se prevén
dentro de planes financieros predefinidos o concertados (establecidos en los contratos), pero se
hacen efectivos en funcion del desarrollo real de la obra

G. Herramientas para el control del proyecto

En funcién de la complejidad del proyecto y de la tecnologia disponible, un proyecto puede
ser programado y controlado con una amplia gama de herramientas, desde las més sencillas y
elementaes hasta las més sofisticadas. Asi, un proyecto peguefio, en un medio institucional en €
gue no se cuenta con herramientas informaticas, bien puede ser controlado por métodos elementales
como diagramas de barras, cuadros de fechas criticas y tablas de costos. En cambio, si se dispone de
un equipo de cdmputo con e software adecuado, se podra hacer la programacion y e control
mediante un “ Programa Administrador de Proyecto” (“Project Manager”).

Los métodos de Ruta Critica reflgjan gréficamente la interdependencia de las actividades y la
cadena de las actividades que determina la duracion del proyecto y por ello son apoyos muy
expeditos para la gerencia. Los “Programas Administradores de Proyectos’ incorporan estas
técnicas, facilitan e seguimiento de los costos y son muy versdtiles para la actuaizacion y
reprogramacion del proyecto. Son estas razones suficientes para recomendar su uso. En e gemplo
anexo al presente capitulo seilustra al lector sobre la aplicacion de esta herramienta en un proyecto
especifico de infraestructura local .

H. Organizacion para el control del proyecto

El control del proyecto se facilita en la medida en que se tengan en cuenta varios principios
para la organizacion del equipo de proyecto, la distribucion de responsabilidades y la habilitacion
de capacidad (“empowerment”) parala solucién de problemas en el punto donde se generan.

Para ello, la primera recomendacion consiste en establecer una organizacion de trabgjo y de
responsabilidades que corresponda a la Estructura Anditica del Proyecto. Esta estructura es la que
se obtiene por la desagregacion del proyecto en componentes (macroactividades) y éstos a su turno
en actividades bésicas (0 tareas). A cada actividad y a cada agrupacién de actividades afines
(componente) se le asigna un responsable por su gjecucion. El responsable por una categoria de
trabgo (actividad o grupo de actividades) controla la €ecucion de las actividades bagjo su
jurisdiccion y reporta alacategoriadel nivel superior delacua forma parte.

El gerente de proyecto debe rodearse de personal suficientemente calificado para aplicar
tambi én los dos princi pios sugeridos en la gerencia de procesos:

2 El caso ilustrativo que se incluye méas adelante: “Construccion del Parque Comunal”, se ha desarrollado en el Programa M S-Project,
version para Windows. El BID ha contratado la elaboracion de un software, denominado TeamUp98 en su primera version, € cual
se encuentra por estos dias en prueba. TeamUp es un instrumento para e disefio y control del Marco |6gico e incorpora unos
madul os especificos para la programacion y control de las actividades, del presupuesto y de los objetivos.
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¢ Que d responsable por cada tarea o0 actividad, en su punto de base, sea e primer
usuario de la informacion, luego la consolide y la envie, como parte del sistema de
informacion estructurado sobre la organizacién de trabajo y no de manera paralela 'y
aislada

¢ Que sea capaz de tomar decisiones en los problemas que se presenten en su ambito
(autorizado), y no estar pidiendo permiso hacia arriba. Hacia arriba deben fluir las
solucionesy no los problemas.

Para asegurar lo anterior, la gerencia de proyecto debe colocar especial cuidado en los
procesos de seleccion del recurso humano y de su entrenamiento, dirigido tanto a dominio
tecnol 6gico de las actividades, como al despliegue de capacidades y de actitudes que correspondan
al estilo gerencial y aladinamica de trabajo de equipo que se desee establecer. En esto radica buena
parte del éxito o del fracaso del proyecto.

Como principio general, dentro de un conjunto dado de atribuciones, a gerente de proyecto
deberia subir lainformacion sobre las medidas que se tomaron para corregir y no la consulta de qué
hacer. Esto Ultimo debe estar previsto en las instrucciones de trabajo, para casos en que € nivel de
gravedad del asunto, o la exigencia de conocimiento especializado pase de ciertos limites.

El Tablero de Control Gerencial provee una instancia complementaria a Control de
Proyectosy al Control de Gestion. Se trata de la Evaluacion Ex—pogt, la cual proporciona € ementos
de control bajo otro punto de mira, y fortalece la capacidad gerencial para rescatar memoria que le
permita actuar proactivamente hacia futuros proyectos y corregir los procesos establecidos. Es el
objeto ddl siguiente capitulo.

A continuacion presentamos la ilustracion de los instrumentos programacion y control
aplicados a Proyecto “Construccion del Parque Comunal”.

l. Planeacion
Cuadro 10
IDENTIFICACION DE ACTIVIDADES
Actividad Descripcion de la actividad
Disefio (*¥) Concepcion, localizacién, planos arquitectonicos, analisis y discusién con la comunidad
Plan Actualizacién del plan de trabajo, programacioén, aprobacién de presupuesto y autorizacién de
Dotacién Consecucion y transporte de los juegos infantiles, implementos e inmobiliario para instalar en
Equipo Consecucion y transporte de la maquinaria y de las herramientas necesarias para la obra.
Materiales Consecucion y transporte de los materiales de construccion
Mano de obra Reclutamiento, seleccién y contratacién del recurso humano para ejecutar los trabajos
Plantas Seleccion, adquisicion y transporte de las plantas que serdn sembradas en el parque
Drenaje Obras de canalizacién y desagues del terreno
Hoyos-eras Apertura de huecos y preparacion de eras y jardineras para la siembra de las plantas.
Construccién Realizacion de las obras fisicas del parque.
Plantacién Siembra de las plantas y elaboracién de jardines
Instalacion Colocacion e instalacion de los juegos y mobiliario
Promocion Divulgacion, convocatoria y activacion de mecanismo de participacién
Capacitacion Disefio, preparacién y ejecucion de eventos de capacitacion para el manejo del parque.
Acabado Limpieza, terminado y retoques de las instalaciones
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Grafico 20

ESTRUCTURA ANALITICA DEL PROYECTO

OBJETIVO:
CONSTRUCCION
PARQUE
COMUNAL

T

[ I

PREPARACION RECURSOS CONSTRUCCION EDUCACION
* E INSUMOS COMUNITARIA
J{ PLAN ] DOTACION ] [ JARDINERIA ] [ OBRAS ] PROMOCION ]

EQUIPO

PLANTAS

MATERIALES

PLANTACION

DRENAJE

CONSTRUCCION

MANO DE OBRA

INSTALACION
ACABADO

CAPACITACION

(*) Ya se cuenta con los disefios

Cuadro 11

PRECEDENCIAS Y CONSECUENCIAS

Precedente Actividad Siguiente
Dotacion
Equipo
Plan Materiales
Mano De Obra
Plantas
. Drenaje
Plan Equipo Hoyos-Eras
Plan Materiales Drenaje
Hoyos-Eras
Plan Mano De Obra Drenaje
Hoyos-Eras
Plan Dotacion Instalacion
Plan Plantas Plantacién
Equipo Materiales Mano De Obra Drenaje Construccion
Equipo Materiales Mano De Obra Hoyos-Eras Plantacién
Drenaje Construccién Instalacién
Dotacion Construccién Instalacion Acabado
Plantas Hoyos—-Eras Plantacion Acabado
Disefio Promocion Capacitacion
Promocién Capacitacion
Instalacion Plantacion Acabado
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Grafico 21

DISENO DE LA RED

—)EPROMOCION CAPACITACION |—
PLAN I:—>|DOTACION I i INSTALACION
—>| EQUIPO | DRENAJE
HOY OS-ERA S| PLANTACION ACABADO |
Inauguracién
Cuadro 12
TIEMPOS DE LAS ACTIVIDADES
Actividades Tiempo (Dias)

Plan 10

Dotacion 15

Equipo 6

Materiaes 4

Mano de obra 3

Plantas 3

Drengje 5

Construccion 20

Hoyos-eras

Instalacion

Plantacion

Promocion 8

Capacitacion 24

Acabado 4
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Grafico 22
RED Y RUTA CRITICA
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Gréfico 23
CUADRO DE CONTROL DE ACTIVIDADES

| HOLGURA

CRONOGRAMA (DIASHABILES)

ACTIVIDAD t |PFI|UFI|PF'I|UF'I1HT|HL PC|2|4]|6|8]10 12|14|16|18|20|22|24|26|28 30[32]34[36]38[40][42] 44 46] 48

FECHAS |

PLAN 10 0 0 10 10
DOTACION 15 10 26 25 41
EQUIPO 6 10 10 16 16
MATERIALES 4 10 12 14 16
MANOOBRA 3 10 13 13 16
PLANTAS 3 10 36 13 39
DRENAJE 5 16 16 21 21
CONSTRUCCION | 20 21 21 41 41
HOYOSERAS 8 16 31 24 39
INSTALACION 3 41 41 44 44
PLANTACION | 5 24 39 29 44
PROMOCION 8 10 16 18 24
CAPACITACION |24 18 24 42 48
ACABADO 4 44 44 48 48

0 0 1
16|16 VI
0 0 1
2. 2 1
3 3 1
26 11 IX
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0 0 1
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Gréafico 24

DIAGRAMA GANTT

(Con estructura analitica del proyecto, ruta critica
e interdependencia de actividades)
PROYECTO: CONSTRUCCION DE PARQUE COMUNAL

June July August
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6. Evaluacion ex—post

EVALUACION
ESTRATEGICA GLOBAL

EVALUACIONDE

A

RESULTADCS

EVALUACION

EXPOST

f
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A. Finalidad

Denominamos Evaluacion Ex—post a la que se efectla sobre e proyecto después de
terminada su instalacién vy tras haber avanzado un tiempo razonable en su fase de operacién, con €
fin de andlizar sus caracteristicas de funcionamiento y verificar su impacto, tanto sobre el problema
gue debe resolver, como sobre su entorno.

La evaluacion ex—post persigue fundamental mente tres objetivos:
» Derivar acciones correctivas para mejorar |0s procesos vigentes

» Veificar el grado de cumplimiento de los objetivos y determinar los impactos reales
del proyecto.

* Generar memoria para aprender de la experiencia hacia futuros proyectos

B. Alcance

La evaluacion ex—post tiene dos dimensiones:
» Ladel proyecto mismo, y
o Ladel programadel cual éste forma parte.

La primera se efectlia dentro del ambito de lainstitucién, y la segunda es, generamente, de
carécter interingtitucional y con proyeccion politica, en la medida en que a validar € alcance del
programa se obtienen elementos para reformulacion de estrategias, disefio de nuevas politicas,
planes y programas. También se determinan responsabilidades sobre la gerencia genera de los
programas.

Si bien la evaluacion ex—post tiene una trayectoria relativamente reciente, es e segundo
ambito (evaluacién de programas) € que més se ha cubierto, principalmente a raiz de propositos
deliberados de los organismos de la banca multilateral para verificar la validez de los programas
que vienen apoyando y que la han establecido como condicion sine-qua-non para financiar fases
posteriores 0 nuevos programas afines.

La evaluacion ex—post puntua, en el nivel de proyecto aislado, es mas bien escasa. No ha
sido objeto de interés por su aplicacion, dado que las ingtituciones publicas no han desarrollado
suficientemente la cultura gerencial de la evaluacion de resultados y no toman la iniciativa para
implementarla, a no ser por exigencias de la banca multilateral o por autoridades planificadoras
interesadas recientemente en verificar los resultados de gestion. Es mas: s |os esfuerzos de control
escasamente se aplican durante la gjecucion — “lo presente” — menos se siente la necesidad y menos
se tiene la capacidad para“ gastarl os sobre €l pasado”.

C. Enfogque y metodologia

La evaluacion ex—post consiste en confrontar la situacion “con proyecto” con la situacion
“sin proyecto”, una vez éste se ha gecutado (instalado) y, preferiblemente, después de que ha
transcurrido un tiempo prudencial de operacion, con € fin de verificar si con la entrega de los
productos se estan generando |os efectos previstos.

Para ello la metodologia de evaluacion debe comparar la situacion ex—post con la situacion
ex—ante, es decir, confrontar 1o que & proyecto efectivamente ha resultado ser con lo gue se dijo
—en su formulacion— que deberia ser.
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La contribucién de un proyecto en términos de resultados (econdmicos, sociales, ambientales,
etc.) esta dada por la diferencia entre la nueva situacién con el proyecto en operacion y la situacion
original, sin proyecto. Una buena medicién de los efectos asociados al proyecto se obtiene del
contraste entre dos fotografias, antes y después, por 1o que € proceso de evaluacion ex—post se
inicia, realmente, durante la fase de formulacion, para garantizar que se tome adecuada y
oportunamente la fotografia sin proyecto. En realidad, para facilitar un buen proceso de evaluacion
ex—post, la gerencia de proyecto, en cada fase, debe proponerse efectuar € registro sistemético de
los avances, de los logros, de los problemas y de laforma como se van enfrentando sobre la marcha.

En sus propésitos de a) verificar si € proyecto ha valido la pena como esfuerzo de inversion
para resolver un problema y b) derivar propuestas de mejoramiento hacia futuros proyectos, la
evaluacion ex—post debe recorrer e ciclo del proyecto e indagar por laforma como se han realizado
las tres fases: formulacion, g ecucion y operacion (corte horizontal de la evaluacion, seguin fases).

Cuando la evaluacion comprende un paquete de proyectos dentro de la institucién, o un
programa interinstitucional, debera efectuarse € andlisis ex—post vs ex—ante, tanto para cada
proyecto, como para € conjunto (corte vertical de la evaluacién, segin acance del programa).
Generamente, por razones practicas, cuando se evallla un programa configurado por un ndmero
significativo de proyectos, se efectla la evaluacién sobre una muestra, con €l fin de derivar
conclusiones en € nivel individual de los proyectos seleccionados, asi como en €l nivel agregado
del programa.

D. Objetos de analisis

Cada proyecto o programa puede exigir € disefio de su propia metodologia y de sus propios
instrumentos de evaluacion ex—post, pues ésta siempre estara condicionada por la respuesta a la
pregunta: ¢evaluacion desde el punto de vista de quién?. Y mientras mas abierto o complejo sea
el espectro de sujetos relacionados con e proyecto o programa (beneficiarios, protagonistas,
afectados, victimas), mas particular y cuidadoso debera ser e método de evaluacion.

Sin embargo de lo anterior, de nuestra experiencia en intervenciones en evaluacion ex—post
de programas y proyectos podemos deducir que para algunos campos es posible -y aln
conveniente— apoyarse en metodologias y en herramientas probadas cuya aplicacion puede
inclusive facilitar el didogo entre experiencias afines, como es el caso de proyectos de desarrollo
local. En este sentido queremos compartir con el lector una metodologia que hemos utilizado en
consultorias de eval uacion ex—post en proyectos de infraestructura municipal .

Un buen instrumento para abordar la evaluacion ex—post es el Marco Logico. Este no sdlo
provee elementos esenciales para la evaluacion, sino que sirve de referencia para orientar la
identificacién de informacion adicional y e disefio de instrumentos complementarios para €
andlisis.

En un resumen conceptual, podemos decir que € ML proporciona las respuestas a cuatro
grandes preguntas que se plantean en los cuatro niveles de objetivos, como se indica en € gréfico
siguiente:
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Grafico 25
MARCO LOGICO: INSTRUMENTO BASICO PARA LA EVALUACION EX-POST

NIVELES DE OBJETIVOS DEL MARCO LOGICO
4 PREGUNTAS BASICAS ATRIBUTOS
A EVALUAR
Concepto ] l Indicador ] l Verificacion ] l Supuesto
X ¢lmpacto?
¢Cudl es la contribucién Fin Contribucién?
al desarrollo del sector? ‘ ‘ ¢ Sostenibilidad?
. ¢ Cobertura?
¢Cua|_ fue el grado de Propésito ¢ Déficit?
solucién del problema? ‘ ‘ ¢Calidad de
Atencion?
¢Cantidad?
i ) Componente ¢ Calidad?
¢Qué se entreg6? . ‘ ;Costo?
¢Cronologia?
Actividad eTiempo?
¢£Cémo se hizo? é ¢Costo?
¢ Calidad?

El casillero de Indicadores
muestra la discrepancia
entre lo programado y lo logrado

@
Lod L a

Unavez se dispone del andlisis objetivosy de sus niveles de logro mediante el Marco LAgico,
es necesario abundar en informacién con mayor especificidad, para lo cua se requeriré aplicar una
gama de instrumentos complementarios.

La metodologia disefiada comprende el andisis del ciclo del proyecto mediante la
verificacion de los siguientes 20 aspectos, que hemos encontrado de utilidad comin en los casos
investigados:

1. El problema o necesidad identificada

2. El proyecto como solucién a problema (pertinencia)

3. Objetivos dd proyecto (% de cumplimiento de objetivos)

4. Cobertura (Indice de Cobertura ex—post/ex—ante)

5. Déficit (Indice = déficit sin proyecto/déficit con proyecto)

6. Dimensionamiento (adecuado, sobre 0 subdimensionamiento?)

7. Localizacion (andisis ex—ante; adecuaday cumplida?)

8. Agpectos técnicos (andlisis ex—ante; cumplimiento de especificaciones)

9. Aspectos ambientales (andlisis ex—ante; balance ambiental ex—post)

10. Aspectosingtitucionales (capacidad paralaejecucién y parala operacion)
11. Costosdeinversion (Indice de Costos = IC)

12. Tarifaso precios (Fijacion, viabilidad, actualizacion y cumplimiento)

13. Esfuerzo de financiacion (de la entidad g ecutora, adicional al crédito)

14. Desembolsos (Grado de cumplimiento segin cronogramay andlisis de factores)
15. Ejecucion (Indice de Cumplimiento Tempora = ICT)
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16.
17.
18.
10.
20.

Evaluacion econdmica (Andisis ACB y/o ACE)

Evaluacion financiera (Indicadores de rentabilidad)

Condiciones particulares exigidas (en |os casos de exigencias por otros aportantes)
Sostenibilidad (andlisis integral sobre condiciones de continuidad y expansion)

Impacto del proyecto (Verificacion de Eficacia en funciéon del problema 'y del
entorno).

La participacion comunitaria se puede incluir como tema de andlisis individualmente, pero
en proyectos de desarrollo local sugerimos considerarla mejor como una categoria de andlisis
transver sal, pues incide précticamente en todos | os otros.

E. Procedimientos

Para la evaluacion ex—post se puede acudir a diversos procedimientos, de los cuales |os mas
comunes son:

Investigacion documental, especialmente sobre los estudios ex—ante, 1os informes de
avance, d Informe de Término de Proyecto, los registros y estados financieros y la
informacion sobre productos y resultados.

Recopilacion de informacion estadistica sobre € proyecto y su entorno.

Verificaciéon y comprobacion de hipétesis por observacion directa

Recoleccion de informacién por visitas a terreno y entrevistas con los diferentes
actores social es relacionados con € proyecto y su ambiente.

Procesamiento, estimacién y andlisis de indicadores de eval uacion ex—post vs ex—ante

F. Instrumentos

Para apoyar los procedimientos se debe hacer uso de instrumentos apropiados. En nuestra
experiencia en evaluacion ex—post de proyectos de infraestructura municipal, hemos adaptado y
desarrollado varios instrumentos que han demostrado ser bastante expeditos para los procesos de
recoleccion y de andlisis de informacion.

Entre ellos, se encuentran los siguientes:

Ficha de contraste Ex—post vs Ex—ante

Guiade entrevista

Guia de observacién en terreno

Matriz para verificacion cudlitativa de impactos

Tablas para evaluacion econdmica

Tablas para evaluacion financiera

Gréfico de indicadores de gjecucion

Hoja analitica del proyecto
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Ficha de contraste ex—post vs ex—ante®
Consta de tres columnas:
e Ladelaizquierda, paraacopiar lainformacion ex—ante del proyecto.

* Ladel centro, pararecoger los resultados ex—post y verificar € nivel de cumplimiento
delo estipulado ex—ante, y

e Latercera, paraexplicar las discrepanciasy sacar conclusiones sobre la situacion analizada.

Lafichatiene por objetivo hacer una evaluacion ex—post alo largo del ciclo de vidadel proyecto.

Guia de entrevista

Es necesario recoger informacion de los diferentes actores locales relacionados o afectados
por & proyecto para sondear sus apreciaciones sobre € tipo de beneficios y de costos que € mismo
les ha generado. Este tipo de entrevistas requiere de didlogo informal y desprevenido para obtener
respuestas |0 menos sesgadas posible. La guia de entrevista apoya la captacion de respuestas a seis
aspectos:

e Prioridad: permite establecer para un agente especifico la prioridad del proyecto
respecto a otros.

» Participacion: establece la manera como participd o0 no participd e agente en e
proyecto.

» Beneficio: determinas € proyecto brinda beneficios a agente respectivo.
* Perjuicio: determinasi € proyecto afecta negativamente al agente respectivo.

« Balance: sopesa los dos elementos anteriores y determina cual de ellos predomina con
el proyecto.

e Satisfaccion: establece la opinidn como ciudadano sobre € proyecto

Guia de observacion en terreno

La guia se estructura de acuerdo con la naturaleza del proyecto, con los aspectos previsibles
del impacto y con las caracteristicas fisicas que interesa verificar (estado y calidad de la
infraestructura, tecnologia instalada, dimensiones, estandares, practicas de uso de las instalaciones,
mantenimiento, actitudes de los usuarios). Esta guia es muy importante para asegurarse de que €l
responsable por la visita verifiqgue aspectos esenciadles de la evaluacion y para garantizar
uniformidad en |os elementos analizados en |os diferentes proyectos que componen e programa.

Matriz para verificacion cualitativa de impactos

Esta matriz tiene dos propésitos:

» Reforzar el andlisis cuaitativo de los Indicadores de Eficiencia Econdmica (Indicador
ex—post/Indicador ex—ante) y enriquecer las conclusiones sobre el balance de
beneficios generados en los actores |ocal es afectados por €l proyecto.

¥ La ficha fue disefiada para la evaluacion ex—post de una muestra de 15 proyectos de infraestructura municipal en Colombia. El

disefio original se fue gjustando a través de su aplicacion en la recoleccion y andlisis de la informacién de los proyectos de la
muestra. En su aplicacion pudimos verificar que se trata de un instrumento bastante (til porque facilita la recoleccién mediante un
guion orientador y simultaneamente facilita € andlisis instantédneo y, por tanto, enriquece la retroalimentacion de la recoleccion
sobre € terreno
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» Facilitar el andlisis econdmico en términos cualitativos en los casos en que se dificulte
la recoleccidn de informacion cuantitativa sobre la situacion ex—post.

Tablas para evaluacion econ6mica

Estas tablas arrojan 1os Indices de Eficiencia Econdmica, descontados los flujos econémicos
aprecios de mercado y constantes, por el cociente entre € indicador ex—post y el indicador ex—ante.
En el caso se utiliz6 preferiblemente la relacion Beneficio/Costo, en su defecto € VPN y por Ultimo
laTIR. En los casos de andlisis de Costol] Eficiencia, se sugiere utilizar como indicador € nimero
de beneficiarios por unidad monetaria, 0 Nimero de Unidades Atendidas (o producidas) por $.

Los resultados cuantitativos de los Indices de Eficiencia Econdmica se confrontan con los
resultados cualitativos consolidados en la Matriz de Verificacion Cuditativa de la Evaluacion
Econdmica Ex—post.

Tablas para evaluacion financiera

Las tablas para la evauacion financiera deben permitir redizar tres tipos de andisis
secuenciales:

» Costeo de la operacion: En qué medida los ingresos son suficientes para cubrir los
costos de operacion 'y mantenimiento.

» Impacto en las finanzas municipales. En qué medida € flujo de operacion, incluido €
servicio de la deuda, no compromete las arcas municipales, es decir, arroja un Vaor
Presente Neto (VPN ) positivo.

* Resultado financiero del proyecto: El resultado del flujo financiero neto incluidos
todos losingresosy todos | os costos.

Para la configuracion del Indice de Eficiencia Financiera se toma el Valor Presente Neto del
resultado financiero del proyecto. El coeficiente es el resultado de dividir €l indicador ex—post sobre
el ex—ante.

Tabla de indicadores de evaluacion ex—post y grafico de
indicadores de ejecucion

Para cada proyecto se calculan los seis Indicadores de la Evaluacion Ex—Post que sugiere la
metodologia del Banco Mundial. Al frente de cada indicador se incluye una frase explicativa de su
resultado.

En la parteinferior de latabla se representa € punto del cuadrante en el que quedo ubicada la
combinacion del par ICT vs IC, 0 sea el Indice de Cumplimiento Temporal y el Indice de Costos,
con lainterpretacion del resultado.

Esta tabla se consolida para cada uno de los cinco sectores analizados, asi como para la
muestra en su conjunto.

Hoja analitica del proyecto

Toda la informacion confluye a un importante instrumento al que hemos denominado “Hoja
Analitica del Proyecto”, en la que se desagrega cada proyecto en los veinte aspectos fundamental es
que se evallan tanto para la situacion ex—ante como para la ex—post. Con las mezclas de estos 20
items se configuraron valoraciones agregadas para cada una de las fases del ciclo dd proyecto:
Formulacién, Ejecucion y Operacion, asi como parad ciclo completo.
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Para la valoracion se establece una escdade 1 a9 y se aplica d método Delphi entre los
miembros del equipo, mediante el cua cada miembro asigna valores a los items investigados, 10s
cuales a su vez sirven para contrastar la valoracion otorgada por € investigador principal del
proyecto respectivo. La valoracion definitiva, asi validada, es la que se atribuye a cada proyecto. La
escda de 1 a 9 permite segmentarse a su turno en tres tramos, donde €l superior (7 a 9) es
satisfactorio, € intermedio (4 a 6) significa un desempefio regular o mediocre y el inferior (1 a 3)
insatisfactorio.

A nivel de proyecto se andizan los principales factores que explican € resultado de la
valoracion. Por la agregacion de los valores de los proyectos y la estimacion de sus respectivos
promedios se han consolidado las hojas andliticas de los respectivos sectores y de la muestra
nacional.

En € rincon inferior derecho de la Hoja Analitica se presenta € grafico que ilustra los
resultados relativos de las fases y del ciclo del proyecto (més adelante se presenta la Hoja Analitica
ilustrada con los datos del caso que hemos tomado como referencia).

Gréfico 26
EVALUACION DE RESULTADO DE UNA MUESTRA DEL PDT

FINDETER Evaluacion Expost de Proyectos PDT
RESULTADOSDE LA MUESTRA NACIONAL PROYECTOZ5
INDICADORES DE EVALUACION EX-POST
INDICE INDICADOR EX-ANTE EX-POST VALOR INDICE OBSERVACION - ANALISIS
INDICE DE COBERTURA ICO 93,969.3 89,426.8 0.97 COBERTURA PREVISTA ATENDIDA
INDICE DEDEFICIT ID 230,343.3 241,183.0 097 NOHAY DEFICIT SIGNIFICATIVO
INDICE DECUMPLIMIENTO TEMPORAL ICT 148.3 3816 324 DEMORAS PORPROBLEMASINSTITUCIONALESY TRAMITES
INDICE DECOSTOS IC 69735 71323 118 INVERSIONES UN POCO POR ENCIMA DELOPREVISTO
INDICE DEEFICIENCIA ECONOMICA |IEE 45.7 704 0.96 LOS BENEFICIOS ECONOMICOS SEESTAN GENERANDO
INDICE DEEFICIENCIA FINANCIERA IEF 25089 -511.7 -0.24 HAY SERIOS PROBLEMA S DE SOSTENIBILIDAD FINANCIERA

Nota: El valor de los indices de la muestra nacional es el promedio simple de los indices de los 15 proyectos.

INDICADOR DE CUMPLIMIENTO TEMPORAL (ICT) vs INDICADOR DE EJECUCION DE COSTOS (IC)

84

CONCLUSION:

IC<07 |07<IC<1 1<IC<1,3 IC>13
ICT>13 3 2 2 HICT>1,3
ICT > 10| 2 1 = ICT>10
ICT <10 = ICT<10
ICT <0,7] o ICT <07
IC<07 0,7<IC<1 1<IC<1,3 IC>13

NINGUN PROYECTO SE EJECUTO EN MENOR TIEMPO DEL PREVISTO

LA MITAD DELOSPROYECTOS GASTO MA S DE LO PROGRAMA DO PORAJUSTES DEPRECIOSY MAYOR CANTIDAD DEOBRA. LA OTRA MITAD TUVO UN INDICE

DE COSTOS MENOR, PERO POR ELIMINACION O DISMINUCION DE COMPONENTES DE INVERSION. MUY POCOS POR AHORRO O EFICIENCIA.

GERENCIAL LTDA - G.C.1.

Abril, 1997 ©
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G. Eltablero de control gerencial parala evaluacién ex—post

El Tablero “grueso para la Evaluacion Ex—post” lo aporta € Marco Logico, con la

informacion analizada sobre objetivos fundamentales y niveles de logro:
Gréfico 27

EL ML = TABLERO BASICO PARA LA EVALUACION EX-POST

Concepto | | Indicador ||Verificacic’>n | | Supuesto

Fin ,)

Propésito

t)

Componente

Actividad

El Tablero “afinado para la Evaluacién Ex—post” lo aporta la Hoja Analitica del Proyecto,
como se ilustra en la paginasiguiente.™

¥ Tomado de “Evaluacion Ex-post de una Muestra de 15 Proyectos de Infraestructura Municipal del Programa de Desarrollo
Territorial — PDT Financiados por FINDETER y el Banco Mundial. Grupo de Consultorias Integrales y Gerencial Ltda. Santa Fe de

Bogot4, 1997.
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Gréfico 28
HOJA ANALITICA DEL PROYECTO

Hoja analitica global del

FINDETER proyecto Evaluacién ex—post de proyectos PDT
MUESTRA NACIONAL
Asigne valor en la escala de 1 a 9, donde 9 es situacion éptima y 1 es situacion insatisfactoria para cada concepto
isef Observacion — Conclusién
Concepto analizado IaDr:isf‘iecn;ciyén Resultado
P p ex— Post Indique una situacion relevante o particular, un
ex —Ante factor determinante de éxito o de fracaso
El problema 133 105
El proyecto-solucion 112 94
Objetivos especificos 95
Cobertura (> 1= 0k) 124 113 100
Déficit (<1 + ok) 123 112 90 8 FORMULACION
Dimensionamiento 112 98 80 | mEECUCION
Localizacion 105 110 70 |
Aspectos técnicos 107 83 ' HOPERACION
Aspectos ambientales 88 84 80 B
50 || OCICLO DEL
Aspectos institucionales 109 70 ' PROYECTO
40 — DESCALA:1a9
Costos de inversion 77 20 |
(<1=0k) :
Tarifas 112 64 20 —
Esfuerzo de financiacion 106 91 10 -
financiacion
Desembolsos 929 )
Ejecucion (< 1= ok) 72
Evaluacion econémica 107 75
Evaluacion financiera 94 48
Condiciones exigidas 76
Sostenibilidad 106 53 VALOR
Impacto 116 9 FORMULACION [ 7.4
1,654.0 1,715.0 EJECUCION [ 58
74 57 OPERACION || 5,6
CICLO DEL PROYECTO [ 6,4
ESCALA [ ] 9,0

RESULTADOSDEL CICLO
GERENCIAL LTDA - G.C.I. Abril, 1997 ©
Utilidad de los resultados

Los resultados de la evaluacion ex—post, de acuerdo con los fines que ésta persigue, tienen
aplicacion en tres planos: para verificacion de efectos, para retroalimentacion correctiva y para
generacion de memoriareferencia hacia e futuro, como se indicaen € siguiente cuadro.
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Cuadro 13
ACCIONES DERIVABLES DE LA EVALUACION EX-POST EN PROYECTOS PUNTUALES

Fase evaluada Impacto Retroalimentacion* Memoria
Formulacion X
Ejecucion X X
Operacion X X X

*  Aunque la retroalimentacion se efectlia durante la fase de operacién, se pueden introducir modificaciones sugeridas por la
evaluacion ex—post en los componentes de disefio (formulacion) y en las instalaciones (ejecucion).

Cuadro 14
ACCIONES DERIVABLES DE LA EVALUACION EX-POST EN PROGRAMAS

Redefinicion de politicas y de
Fase evaluada Impacto :
instrumentos
X X
X X X
X X X

H. Problemas practicos en la evaluacion ex—post

Una de los principales dificultades para la evaluacién ex—post consiste en la ausencia de
informacion base, ya que casi nunca se dispone de la “fotografia’ de la situacion sin proyecto. Esto
se debe a que ain fata consolidar capacidad para la formulacion de los proyectos.
Fundamentalmente, la preocupacion en el ciclo del proyecto se ha centrado en predeterminar
objetivos de actividades y de productos, no de impactos, de resultados esperados. No se desarrolla
vision sobre la trascendencia del proyecto (impactos deseados y posibles) y solo se establecen
indicadores ex—ante paralos productos de instalacién y de operacion.

Como los proyectos, en estas condiciones, vienen naciendo sin brdjula, entonces no se sabe
de antemano contra qué se vaa evaluar y no se predeterminan reglas de juego parala validacion de
finalidades (comprobacion de efectos a posteriori), razén por la cual no se acopia la informacion
pertinente desde & comienzo del ciclo. De esta forma, cuando se entra a la evaluacion ex—post —si
es que se entrall no se cuenta con la informacion de referencia completa y los analistas se ven
obligados a las més diversas alquimias pararestaurar dichainformacion.

Otro aspecto que hemos venido validando en la consultoria de evaluacion ex—post, es que los
formuladores y los analistas por 10 general asumen posiciones de afecto sobre los proyectos que
estructuran y terminan terciando hacia la configuracion de indicadores ex—ante que reflgjan
sobreestimaciones en las bondades de los proyectos. Esto se observa con alta frecuencia en los
proyectos de infraestructura municipal, especialmente en los indicadores ex—ante de rentabilidad
financiera, en la capacidad de retorno de los créditos con los ingresos tarifarios de los propios
proyectos. Por otro lado, se viene constatando un manejo frégil en las soluciones institucionales,
donde los componentes de desarrollo institucional para garantizar la operacién no se vislumbran
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adecuadamente o, cuando se incorporan a proyecto, se terminan aplicando como recursos
adicionales a disposicion del proyecto y no como soporte esencial para asegurar su gjecucion en €l
corto plazo y su operacion y sostenibilidad en e mediano y largo plazos.

En suma, la realidad viene demostrando la necesidad de enriquecer los métodos y los
instrumentos paralaformulacion y la evaluacion ex—ante alaluz de lo ex—post.

Hacia La metaevaluacion

La evaluacion ex—post de programas (compuestos generalmente por un conjunto de
proyectos) se ubica en € umbral entre la mesoevaluacion y la metaevaluacion y constituye, por
tanto, un instrumento valioso para la evaluacion estratégica desde € punto de vista de los
disefiadores de politicas y de los responsables por la coordinacion y evaluacion de los planes y
programas de desarrollo. Esto nos traslada a la érbita de la Evaluacion Estratégica Global, la que
cierrael Tablero de Control Gerencial.
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7. Evaluacion estratégica global -

metaevaluacion

EVALUACION
. ——
ESTRATEGICA GLOBAL

_______ ﬁ_________

EVALUACION DE
RESULTADOS

I

CONTROL DE
PROCESOS

]<

CONTROL DE
PROYECTOS

EVALUACION
EX-POST

}
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A. Los objetivos institucionales se enfocan bajo dos
perspectivas

» Una més auténoma, que obedece a los gercicios actualizados de mision-vision. La
ingtitucion se dirige hacia propésitos mas estables y permanentes, relacionados con
servicios que por su natural eza debe prestar —o, mejor, garantizar su prestacion.

» La otra perspectiva es derivada dd Plan de Desarrollo, frente a la cua la institucion
debe incorporar politicas, desarrollar estrategias, participar en programas 0 asumir
proyectos cuyos resultados deben contribuir a logro de los objetivos del Plan.

Esta perspectiva no solo lleva a las instituciones publicas —o que cumplen funcién publica— a
incorporar los objetivos del Plan a sus objetivos institucionales, sino que plantea la necesidad de
efectuar evaluaciones sistematicas y esporadicas para verificar los logros del Plan y las
contribuciones que a dichos logros aportan |os resultados institucional es.

Los nuevos mandatos constitucionales y los esfuerzos de modernizacion del Estado estan
[levando alos diferentes paises y gobiernos a establecer mecanismos de control de gestion orientada
aresultados, pero parece que los logros en los sistemas que se han pretendido establecer son todavia
poco halagadores.

El punto de encuentro entre los objetivos ingtitucionales y los pedidos del plan de desarrollo
debe entenderse y manegjarse dentro de su propia realidad politico—ingtitucional, preservando la
identidad y la autonomia de la que dispongan los organismos del Estado y los niveles
gubernamentales involucrados.

Hay dos extremos que deben ser evitados:

» El primero, donde cada institucién actdia en funcion de “sus propios objetivos’, sin
incorporar los del Plan, como que cada entidad fuera una rueda suelta.

» El segundo, donde se trata de mirar los objetivos institucionales exclusivamente bgjo
los mandatos del Plan, sin reconocer autonomias, ni culturas institucionales propias, ni
lavalidez de determinados procesos 0 servicios que se prestan de manera sistematica.

El primero resulta, entre otros factores, de la limitada ingtitucionalizacion del Plan Nacional
de Desarraollo y de una doble agenda ingtitucional. “Muchas instituciones no logran apropiarse
adecuadamente de la Estrategia de Desarrollo del pais. Esta situacion provoca no solo €l
desconocimiento de los retos del desarrollo nacional, sino que conduce a un divorcio entre las
prioridades nacionales y las ingtitucionales. Lo anterior explica la formulacién de planes
institucionales aislados, elaborados sin contemplar € entorno dentro del cual deben ser g ecutados.”
Predomina, ademés, “una cultura institucional caracterizada por bajos niveles de coordinacién y
comunicacion, concentrada en la realizacion de tareas y actividades y no en los procesos, los
resultados y la eficiencia. En muchos casos, existe un desconocimiento casi generalizado, incluso en
los mandos medios, del rumbo y las prioridades institucionales, hecho que se convierte en un lastre
parala gjecucion de los programas y proyectos prioritarios del Gobierno.”*

Por € otro lado, la experiencia de varios paises de la regién nos muestra que |os intentos para
establecer sistemas de informacion, de control de gestion y de evaluacion de resultados en las
instituciones publicas, cuando se focalizan sdlo desde la perspectiva de la entidad planificadora
central, o estan fracasando o llevan a resultados muy precarios. La conciliacién de intereses no

¥ SINE - Sistema Nacional de Evaluacion. “Guia para la Elaboracién y Evaluacion de Compromisos de Resultados’. Ministerio de
Planificacion Nacional y Politica Econdmica. San José de Costa Rica, 1997.
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significa subordinar todo a Plan. Significa compatibilizar los objetivos institucionales con los del
Plan, alavez que se degja a las instituciones sus propios espacios para que simultaneamente realicen
su razon social, en e contexto de una cultura ingtitucional. Una realidad inevitable es que, glstenos
0 no, gusteles 0 no a los técnicos de los organismos de la planificacion central, las instituciones
publicas, aln sin pertenecer a otros niveles autbnomos de gobierno (como los territorides y
locales), tienen su propia culturay |os equipos gerenciales poseen sus visiones. Los espacios parala
realizacion profesional de las clpulas directivas y de los equipos de trabajo deben ser el fruto de la
conciliacion entre los objetivos del Plan y los objetivos de mision—vision, unidos a la participacion
creativa en la definicién de los factores de éxito, en los cuales la gerencia ingtitucional empefia su
compromiso.'®

Entre |os dos extremos, entonces, debe darse un proceso de concertacion que haga viables los
propdésitos intergubernamentales y que facilite la adopcidn de mecanismos de informacién y control
idoneos.

De todas formas, en las relaciones: @) Plan Naciona de Desarrollo — Plan Institucional y b)
Nacién — Territorio podemos ubicar dos tipos de eval uaciones:

* Lametaevaluacion, que eslaevaluacion localizada en el nivel global; en este nivel se
efectla la evaluacion edtratégica del Plan, se verifican los cumplimientos de los
agentes ingtitucionales, sectoriales y territoriales y se consolida la informacién para la
evaluacion macro.

» La mesoevaluacion, que es la que se redliza en los niveles ingtitucionales y
territoriales, desde donde se generan contribuciones a plan global, a la vez que se
persiguen objetivos “propios’.

B. La metaevaluacion

En un plano superior, & organismo evaluador (generalmente e organismo central de
planificacién y/o la Contraloria) debe estructurar la evaluaciéon del Plan y de las edtrategias de
desarrollo. Requiere para ello configurar las sumatorias de las contribuciones de las entidades y, en
general, de los aportes de los mesoespacios ala planificacion global. Debe, entonces:

¢ Consolidar y verificar evaluaciones ingtitucionales contributivas al Plan.

« Veificar los resultados totales o global es mediante las sumatorias de |os mesoespacios
(institucionales, territoriales, sectoriales).

» Evaluar los planes y programas mediante la medicion directa de sus logros y de sus
impactos.

e Hacer o contratar la evaluacion ex—post de los planes y programas.
« Efectuar el monitoreo de planesy programas.

* Consolidar y asegurar e mantenimiento de sistemas integrados de informacién para
control de gestion del plan y restimenes de gerencia de proyectos.

“Lagestion publica adquiere integralidad y continuidad en la medida en que la planeacion, la
gjecucion de acciones y la evaluacion de las mismas se orienten y retroalimenten constantemente

% Nos referimos, naturalmente, a instituciones piblicas no disfuncionales con los objetivos de gobierno, ni en situaciones de

comprobada ineficiencia, improductividad e ineficacia, en cuyo caso més bien lo que se debe poner en juego es la existencia misma
de laempresa o dela solucién institucional parala prestacion de servicios reconocidos como necesarios.
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sobre la base del mismo propdsito: e cumplimiento de los Objetivos del Plan Naciona de
Desarrollo."*

C. Lamesoevaluacion

Mientras la metaeval uacion se preocupa por la globalidad, 1a mesoeval uacién se mueve en €l
espacio ingtitucional o en € territorial, en dos sentidos de confluencia: de arriba—abgo y de
abgjo—arriba. Alli se concilia, se concerta, se acogen los objetivos y directrices superiores pero se
mantiene y, mejor, se consolidalarealizacion de |os objetivos propios del mesoespacio (comunidad,
territorio, regién), incluidos los microespacios (usuarios, ciudadanos, procesos, proyectos) y la
identidad de los entes que son protagonistas en ese mesoespacio.

Desde d punto de vista de la institucién se debe mirar € grado de contribucién a los
objetivos del Plan: Esto, en varios planos.

« Estado de avance de los programas y/o proyectos del Plan
¢ Cumplimiento de programasy proyectos
¢ Productos y resultados de procesos ligados a las estrategias de desarrollo

¢ Resultadosinstitucionales contributivos al Plan o alas estrategias de desarrollo

D. El encuentro de la mesoevaluacion con la metaevaluacion

En la clpula institucional se encuentran los objetivos de mision—vision perseguidos por la
alta gerenciay los objetivos directores del Plan Naciona de Desarrollo. En este punto de encuentro
se verifica e grado de contribucion de los resultados institucionales a los objetivos del plan. En el
nivel global, nacional, los resultados del quehacer institucional son evaluados estratégicamente por
la unidad responsable de la planificacién nacional. En el ambito territorial, se verifica la
contribucién de los resultados institucionales a plan territorial (regional, departamental,®
municipal).

La integralidad requerida en la organizacion de Estado “debe lograrse con una clara
delimitacion de los espacios auténomos de accidn de las entidades y con sus compromisos para €
logro de objetivos comunes que articulan cimulos de entidades.” Esto implica establecer acuer dos
interinstitucionales con bhase en las responsabilidades de cada entidad en cada uno de los
programas o componentes del Plan en que participa.™

Estos acuerdos van tomando fuerza como mecanismos de articulacion entre lo meso y lo
macro, con diferencias en su modalidad de aplicacion. Mientras en algunos paises se establecen
como compromisos formales entre los directivos institucionales y el Presidente de la Republica, en
otros se apoyan en la accion concertada entre |os organismos vinculados del sector. Cuaquiera que
sea la modalidad, més o menos formal, se requiere, como minimo, de la concurrencia de cuatro
elementos:

1. Coordinacion interinstitucional
2. Claridad y precision en los objetivos comprometidos
3. Responsabilidades delimitadas para cada organismo, y

" Departamento Nacional de Planeacion de Colombia - DNP. “SINERGIA, Gestién Publica Orientada a Resultados” . Bogotd, 1995.
8 Provincial o estadal.
®  DNP, op.cit
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4, Evaluacion sistematica de los resultados obtenidos en cada nivel de los acuerdos.

E. Lamatriz de desempefio institucional - MDI

Esta matriz es d instrumento principa para efectuar el seguimiento y evaluar €
cumplimiento de los objetivos (compromisos) institucionales y su contribucién alos programas o a
los planes de desarrollo gue los enmarcan.

En esencia, laMDI tiene dos cuerpos en su estructura vertical (columnas):
1. Cuerpoizquierdo, constituido por cuatr o columnas:
» Objetivos (0 acciones estratégicas)
* Indicadores (criterios de evaluacion)
» Ponderaciones (peso de los criterios)
» Vaor actual del indicador (o criterio).
2. Cuerpo derecho, configurado por las metas o escalas de evaluacion.

Este cuerpo tiene diferentes versiones, en funcién de los afios—meta que se establezcan y de
las escalas de val oracién que se adopten.
A tituloilustrativo presentamos el siguiente formato de MDI:

Cuadro 15
MODELO 1 DE MDI %°

Conceptos®/ Escala de evaluacién
Objetivo Indicador  Peso del Valor 5 4 3 2 1
indicador Actual del Excelente  Muy Bueno Regular Malo
indicador bueno

4/ En el modelo SINE, el Objetivo se denomina "Accion Estratégica y el indicador "criterio”

Evaluacién de la gestién institucional

llustremos la aplicacién de la Matriz de Desempefio Institucional con un g emplo del modelo
SINE, de Costa Rica.®*

®  Modelo SINE de CostaRica

2 Este es un gemplo presentado por & modelo SINE de Costa Rica, que ilustra un Compromiso de Resultados hipotético entre
Ministerio de Salud y la Presidencia de la Republica. Ver “Guia para la Elaboracion y Evaluacion de Compromisos de Resultados’.
Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econémica. San José de Costa Rica, 1997.
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En primer lugar, se elabora la matriz con los objetivos del compromiso, sus indicadores, las
ponderaciones (sumatorias a 1.00), el valor actual y los parametros de desempefio.

Cuadro 16
EJEMPLO DEL USO DEL MDI
Conceptos Escala de evaluacion
o ) Peso del | Valor 5 4 3 2 1
Objetivo Indicadora indicador | actual del | Excelente | Muy | Bueno | Regular | Malo
indicador bueno
5 —
Inmunizaciones % de nifios 0.50 84.0 90.0| 87.0| 860| 850| 840
inmunizados
Promedio
Nutricién y desarrollo del | mensual de 0.30 9500 12.000 | 11.000!| 10500 10.00| 9.500
nifio nifios ’ ' ! ' ! ’ '
cubiertos
# de sistemas
Saneamiento basico d_e .
rural disposicion 0.20 N,D, 6,000 5,000 4,000 3,000 | 2,000
de excretas
instalados

En la medida en que se complete un periodo de evaluacion —el afio, por gemplo— se
comparan los valores de |os resultados obtenidos con el valor inicial (anterior “valor actua”) y con
los parametros de la escala de evaluacion.

Evaluacion de los objetivos

Cada objetivo se evalGa con base en el puntgje simple obtenido:

* Si end primer programa se logré inmunizar un 87%, se obtiene un puntgje de 4.

Evaluacioén institucional

Al finalizar € afio, en el ggemplo que aporta e documento del SINE, los logros del Ministerio
de salud son:

Cuadro 17
INDICADOR DE OBJETIVO Y META LOGRADA
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Una vez se posee la calificacion de todos los objetivos, se cacula € puntge compuesto,

aplicando las ponderaciones de la tabla:

Cuadro 18
TABLA DE PONDERACIONES
Objetivo Indicador Peso Resultado Pl_mtaje Puntaje
simple ponderado
o .
Inmunizaciones ./° de ninos 0.50 87.0 4.0 2.0
inmunizados
Nutricién y N Prorrledlo me_nsual 0.30 10,750 45 135
desarrollo del nifio | de nifios cubiertos
Saneamiento # de sistemas de
basi disposicion de 0.20 6,000 5.0 1.0
asico rural .
excretas instalados
Total Integrado 1.00 - - 4.35

Otro modelo de Matriz de Desempefio Institucional es utilizado por € sistema “SINERGIA”
de Colombia. %

Cuadro 19
MODELO 2 DE MDI*®

Conceptos Metas para el afio 1
Objetivo
Objetivo de de Valor
Desarrollo entidad | Indicador | % | Actual Minimo Satisfactorio Sobresaliente

Este modelo, como veremos a continuacién, hace explicitay facilita la articulacién entre los
obj etivos especificos de entidad (segunda columna) con los objetivos del Plan de Desarrollo.

Evaluacion de planes y programas y metaevaluacion

L os objetivos no solo se pueden ponderar para obtener una apreciacion del total de la gestion
de laingtitucion. También se pueden ponderar para integrar la calificacion de un programa dentro
de laingtitucion compuesto por varios objetivos. Esto puede llevar a un Tablero de Evaluacion mas
desagregado, en el que los objetivos originales pueden estar referidos a programas y los
sub—objetivos referidos alos proyectos que 1os componen.

Podemos decir que la informacién procesada hasta aqui responde a punto de evaluacion de
frontera entre la mesoevaluacion y la metaeval uacion. Pero desde € punto de vista de la autoridad

%2 Sistema Nacional de Evaluacion de Resultados de la Gestion Publica — SINERGIA. Modelo desarrollado por e Departamento
Nacional de Planeacién de Colombia. Bogota, 1994.
% Modeo“SINERGIA”, de Colombia.
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planificadora superior (o de la que gerce lafuncion de contraloria) es necesario atravesar la frontera
y entrar ala metaeval uacion, paraindagar sobre dos aspectos:

» El grado de contribucién de los objetivos de las instituciones a los planes y programas
de desarrollo, y

» Laceficaciay laeficiencia delos planesy programas globales de desarrollo.

Contribucion de los objetivos de las instituciones a los planes y
programas de desarrollo

Para este fin, la autoridad planificadora o evaluadora puede apoyarse en diversos
instrumentos, uno de los cuaes es la Matriz de Contribuciones, la cua se basa en supuestos de
aporte de los objetivos (programas y proyectos ) de cada institucién a cada uno de los planes y
programas globales. Las ponderaciones de contribucion se establecen en e momento del disefio de
la planificacion plurianua y se actualizan en los Planes Operativos Anuales.

Para este efecto € organismo de planificacién superior puede apoyarse en un instrumento
como la Matriz de Contribuciones de Objetivos Institucionales. Cada programa importante se
desagrega en | os objetivos a cargo de cada agencia publica con responsabilidades de intervencién:

Matriz de contribuciones de objetivos institucionales al plan de

desarrollo
Cuadro 20
OBJETIVO GLOBAL (PLAN O PROGRAMA)
Objetivo ndicador Ponderacion r(larjsst(i)t#;ii%rlle Resultado
especifico p
Total 1.00

En aras de la eficacia del control, este gjercicio tiene especia significado en los planes y
programas prioritarios de gobierno. Al final de cada periodo de evaluacion (afio), se verifica la
eficacia real de las gestiones ingtitucionales por objetivos prioritarios del Plan de Desarrollo, se
analizan y se corrigen |os supuestos inicia es de contribucion.

Evaluacion de eficiencia en la asignacion de los recursos

La verificacion sistematica de la contribuciones a plan de desarrollo arroja luces importantes
para verificar la eficacia ingtitucional, para redefinir componentes y gjustar los proyectos,
programas y planes. Este gercicio debe pasar por la confrontacién de la matriz de contribuciones
efectivas (actuaizadas) con la matriz de recursos asignados. Los desbalances observados lanzan
sefides para gjustar la distribucién de los recursos y efectuar la reprogramacion presupuestal
pertinente.
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Evaluacion de eficacia de los planes y programas globales

El ciclo de la metaevaluacion se cierra con la retroalimentacion a los componentes, a los
agentes institucionaesy a sistema de recursos del Plan y se completa con la propia verificacion de
eficacia (impacto) de los planes y programas globaes. Aqui la autoridad planificadora (o
evaluadora) aplicalos instrumentos y modelos de eval uaci6n que considere apropiados.

Un instrumento adecuado para este proposito es € Marco Logico, aplicado no ya a los
proyectos especificos de las instituciones, sino a cada Programa o Plan Global. Los principios y
procedimientos son los mismos ya indicados en su aplicacién a los proyectos (Capitulo de Gestion
de Proyectos). Las diferencias radican en €l cambio de escala:

Gréfico 29
MARCO LOGICO APLICADO A LA METAEVALUACION

Concepto | | I ndicador || Verificacion | | Supuesto

Fin:

Impacto en la
estrategia global
de desarrollo

Propdésito :
Resultados del
Plan o Programa

Componente:
El agregado que
entrega cada
institucion

Objetivo:

El desagregado
de cada entidad
responsable

El control y evaluacién de la autoridad planificadora superior comprende |os tres primeros
niveles, mientras que el nivel inferior esinformativo y su control estd a cargo, de la agencia publica
responsable, cuyos objetivos integrados se consolidan en € tercer nivel. Este encuentro de niveles
permite la conexion entre lameso y la metaeval uaci on:
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Grafico 30
AMBITO DE EVALUACION
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De esta forma, €l Tablero de Control Gerencial en la mesoevaluacion se apoya en cuatro
instrumentos integradores. La Matriz de Resultados (Capitulo 3), La Matriz de Control de Procesos
(Capitulo 4), e Marco Logico (Capitulo 5) y la Evaluacion Ex—post (Capitulo 6). La
metaeval uacién se consolida en e Marco Logico que resume el Plan Nacional de Desarrollo. Y las
dos se conectan con la Matriz de Desempefio Institucional, con el mismo Marco Ldgico y con la
evaluacion Ex—post de Programas que trascienden el mesoespacio.

F. ¢Qué sigue?

El enfoque principal de nuestro trabajo se ha centrado en la necesidad de una vision gerencia
y en un menu de métodos y de herramientas de los que puede hacer uso la autoridad gubernamental
para verificar que se mantiene dentro del rumbo perseguido y para facilitar la articulacién entre los
ambitos de la gerencia publica.

Pero la aplicacion de los métodos y de los instrumentos debe pasar necesariamente por un
proceso de cambio de actitudesy de generacion de cultura que permita que cada nivel se apropie
del control de gestion y de la evaluacion de resultados. Que lo haga suyo, lo internalice y lo
incorpore a su agenda de trabgjo, ala cotidianidad gerencial.

L as autoridades superiores con responsabilidades de planificacion, de control y de evaluacion
no van a conseguir resultados oportunos y eficaces solamente estableciendo sistemas de
informacion “a pedido”, desde arriba, mientras estas iniciativas no se apoyen en acciones y en
instrumentos que estimulen positivamente a su uso e induzcan su apropiacion por |os protagonistas
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gerenciales. La praxis limitada —es decir, nuevos sistemas a pedido sin diseminacion cultura— esta
demostrando fallas o comportamientos incompl etos, como:

» Los cuadros gque se llenan para la metaevaluacion no son € resultado de un control
gestién institucional sistematico sino que, en la mayoria de los casos, son |lenados por
una oficina —generalmente la de Planificacién- que los consigue o los elabora a
margen de un sistema de informacion de la entidad.

* Lo anterior es consecuencia de la inexistencia de sistemas institucionaes de
informacion gerencial, a su turno derivados de la inexistencias de sistemas de control
de gestidn con base en resultados asociados a obyjetivos estratégi cos.

» Losdatos llegan tardios, incompletos, inconsistentes.

» Alto desgaste persiguiendo la informacion para que fluya del mesoespacio a
metaespacio.

* El uso de la informacion en la metaevaluacion escasamente nutre procesos de
reformulacion presupuestal, sin apoyarse en nociones claras sobre contribucion a la
eficaciaglobal.

» Lainformacion se quedaarriba, sin retorno pararetroalimentacion en las instituciones.

* Cuando hay retornos, llegan tarde para los requerimientos de retroalimentacion del
ciclo gerencial.

» Ensuma, no hay conjugacién de lengugje.

Este escenario seguird repitiéndose con escasas variaciones mientras no se invierta en
internalizacion y en siembra de cultura paraasimilar € control de gestion basado en resultados, para
todos |os niveles micro y meso espaciales.

Para facilitar los procesos de cambio actitudinal, necesarios para establecer sistemas eficaces
de control de gestion y de evaluacion de resultados —insistimos, en todos los niveles— queremos
[lamar la atencién sobre tres estrategias que, a nuestro juicio, deben ser impulsadas con mayor
énfasis y dedicacién por parte de las autoridades institucionales y de quienes estan interesados en
promover estos sistemas: Incentivos, transparenciay articulacion.

G. Incentivos

La gerencia publica tiene que modificar su praxis burocrética tradicional y darle cabida con
mayor audacia a los mecanismos de estimulos para facilitar con sentido pragmatico los logros
asociables a compromisos individuales, grupaes, institucionales, por proyectos, por programas,
orientados a mejora del desempefio, a eficiencia en € uso de los recursos comprometidos y a la
eficacia en los resultados.

Los incentivos deben mirar hacia dos campos:

» Hacialos protagonistas de los logros: funcionarios, equipos de trabajo, contratistas,
grupos de proyectos, dependencias, instituciones, comunidades, ciudadanos y usuarios,
con € fin de impulsar metas de productividad y de obtencién de efectos en los
procesos y hacia e entorno. Hay muchas formas de premiar a quienes logran
resultados. Esto es definitivamente necesario para mantener el entusiasmo entre
quienes yalo poseen y para contagiar a quienes aliin no lo tienen.

» Por otro lado, debe estimularse la creacion, adopcion, desarrollo y puesta en operacion
de sistemas de informacion gerencia en las instituciones pablicas. Entre otros tipos de
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apoyo, deben ponerse en préctica programas e incentivos para promover el
intercambio de experiencias sobre avances e innovaciones con resultados
comprobados en la materia. Las experiencias exitosas deben ser premiadas y
difundidas, con € fin de diseminar la cultura del control de gestion y de la evaluacion
de resultados en la gerencia publica.

H. Transparenciay participacion

Concomitantemente con buenas politicas de estimulos, que vayan en la via del propésito
perseguido, es necesario disefiar, propiciar y poner en practica estrategias que aseguren la
transparencia en los comportamientos y en el manegjo de los recursos publicos. De hecho, € control
de gestion no es responsabilidad apenas del protagonista gerencial, sino que en é deben participar
todos los que orbitan en torno a quehacer institucional .

Toda entidad publica mangja recursos que son de propiedad de los ciudadanos y toma
decisiones que de alguna manera afectan sus intereses. Esto impone la necesidad de establecer
mecanismos de control de gestién abiertos, a los que tengan acceso y en los que participen
directamente los ciudadanos y otros protagonistas colaterales. ES un requisito necesario para
facilitar €l gercicio de la supervigilancia, de la “veeduria’ sobre las decisiones y sobre las
actuaciones de la autoridad gubernamental o de la que cumpla funciones de naturaleza publica, con
el fin de garantizar pulcritud y transparencia. Estrategia ésta en la que hay mucho camino todavia
por recorrer.

Por otro lado, si llamamos “involucrados’ a quienes de alguna forma tienen que ver con los
procesos, con los productos o con los impactos de la accién publica, veremos gque hay involucrados
beneficiarios de la gestion pero que también hay involucrados victimas. De ahi, que los
instrumentos de control de gestién serén incompletos mientras no se apoyen en la participacion de
los involucrados, como garantia para expresar sus expectativas sobre |os resultados institucionales y
para verificar que sus intereses no sean lesionados. Ademas, para facilitar apoyos culturales,
sociopoliticos y aln de recursos, que hagan viables |os proyectos, 10s procesos y |os programas con
los que se ha comprometido |a gerencia publica.

. Articulacion

Las autoridades planificadoras deben dejar de lado su persistente tendencia a uniformarlo
todo y a desgastarse queriendo imponer disefios y comportamientos exclusivamente de
arriba—abgjo. El nuevo mundo del tercer milenio —al que ya llegamos—, seglin o dijimos en nuestra
primera frase de la introduccion, es un mundo globaizado y descentralizado, que exige
comunicacion de arriba—abajo y viceversa: La comunicacién entre la autoridad planificadora y la
gerenciainstitucional tiene que ser bidireccional.

En € fondo, la probabilidad de éxito depende en ato grado de la coherencia existente entre
los objetivos estratégicos ingtitucionales y los objetivos que le marca a la institucién e Plan
Naciona de Desarrollo. De ahi la necesidad de que planificadores y gerentes hablen un mismo
lenguaj e, los Ultimos mirando mas allé de sus espacios ingtitucionales, hacia fueray hacia arriba, y
los primeros dando sefides claras y respetando los espacios de identidad de los responsables por
hacer las cosas y porque esas cosas se hagan eficientemente y con claros beneficios hacia los
ciudadanos que son, alavez, clientesy duefios de todo lo publico.
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