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RESUMEN

El tema de gobierno por resultados se ha convertido en el discurso
politico-administrativo por excelencia de los paises latinoamericanos por
ser un asunto atractivo y sugerente. Para poder hablar de posibilidades
reales para que un gobierno por resultados sea real, se tiene que hablar
necesariamente de factores y condiciones que permitan su viabilidad. En
ese sentido, cobra vida el enfoque de gobierno por resultados no como
proceso administrativo, esto es, como aquel proceso interno que llevan a
cabo las organizaciones para conseguir sus objetivos ergo resultados, sino
como un marco integrador de condiciones y componentes institucionales
que en su funcionamiento conjunto logren conseguir resultados de
toda la administracion o de algunas de sus organizaciones para con la
ciudadania. Las diversas iniciativas latinoamericanas de los tltimos afios
sobre el tema, dan por sentado que se cuenta con las condiciones y los
requisitos para ello. Lo cual no deja de establecer una serie de dudas al
respecto, y por el otro, de valorar si en verdad lo que se pretende hacer
estd acreditado de toda la solidez que requiere el caso. Esto vuelve a poner
a las administraciones publicas latinoamericanas en francos dilemas, en
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cuanto saber si cuentan con elementos suficientes para hacer frente a
estas iniciativas. De esta manera, el ensayo tiene en efecto, el propdsito
de delinear tales condiciones y componentes institucionales.

Palabras clave: Gestion, gobierno por resultados, desempefio,
administracion publica, instituciones,

ABSTRACT

In the political-administrative discourse, the subject of government
by results has become standard in Latin American countries because it
is an attractive and emerging topic. In order to talk about the actual
possibilities for government by results to be real, the factors and conditions
that permit its viability must be discussed. In this sense, the government
by results focus takes on a life, but not as an administrative process. That
is, it is not the internal process that organizations carry out to obtain
their objectives through results, but rather an integrating framework
of institutional conditions and components, which in their entirety are
able to obtain results for their citizens from the entire administration or
from some of their organizations. Over the last few years, the diverse
Latin American initiatives assume that they have the conditions and
the requirements for it. This establishes a series of doubts and as such,
assesses if truthfully what they are attempting to do is accredited with all
the strength the case requires. This places once again Latin American
public administration in an open dilemma in terms of knowing if they
have enough elements to confront these initiatives. As such, the purpose
of this essay it to sketch such institutional conditions and components.

Key words: Management, government for results, assessment,
public administration, institutions.

INTRODUCCION

En los tltimos afios, una de las corrientes o temas de la modernizacion
administrativa que ha venido cobrando un papel preponderante tanto

36



CONDICIONES Y COMPONENTES INSTITUCIONALES PARA EL ESTABLECIMIENTO DE
GOBIERNOS POR RESULTADOS EN PAISES LATINOAMERICANOS

en el discurso politico-administrativo, asi como en proyectos de
implementacién en las administraciones publicas latinoamericanas, es lo
referente a la posibilidad de contar con gobiernos por resultados o de
gestion para resultados, todo en el marco de la Nueva Gestion Publica'.
Tan es asi, que este asunto no ha dejado de ser objeto de atencidén en
la mayoria de los foros realizados en los distintos paises de la region,
como en aquellos en los que precisamente se convoca a especialistas y
representantes de gobiernos de tales paises; nos referimos en este caso a los
que realiza todos los afios el Centro Latinoamericano de Administracion
para el Desarrollo CLAD.

En efecto, en los tres ultimos congresos, este asunto se ha convertido
en el tema “estrella” o principal a desarrollar o discutir. Y de manera
paralela, no se ha hecho esperar el interés de las autoridades responsables
de las diferentes administraciones de la region por su adopcion, a través
de las distintas cumbres y encuentros, que se celebran al respecto. De
hecho, nos atrevemos a decir que no hay practicamente ningtin pais de
la regidn latinoamericana que no haya decidido desde su propia agenda
politica-administrativa impulsar este tema mediante distintas modalidades
0 perspectivas.

1 Sobre este tema hay una amplia literatura. Algunos apuntes nos sefialan a la Nueva
Gestion Publica, como una propuesta emergente de los afios setenta y ochenta,
y con solidas raices de la teoria de la organizacion y de la economia politica, la
cual surge como respuesta a los problemas que presenta la Administracion Publica
Tradicional. Este tipo de gestion publica de acuerdo con la definicion del Comité de
Gestion Publica de la OCDE, representa “un nuevo paradigma dirigido a fomentar
una cultura orientada a la actuacion de un sector publico menos centralizado”
(citado por Mathiasen, 1998). En su base, la Nueva Gestion Publica va dirigida
a mejorar la actuacion de su gobierno y sus gerentes. Implica poner un especial
énfasis en la gestion por encima de las politicas; en organizar el gobierno en grupos
de agencias y de departamentos, mas que en piramides tradicionales y jerarquizadas;
en la adopcidn de toma de decisiones estratégicas y orientadas a la obtencion de
resultados y medidas de mejora de la calidad; en recortar los gastos en vez de crear
nuevos; en una mayor flexibilidad; en una mejora de la eficiencia en la prestacion
de servicios publicos; en la promocioén de la competencia en el ambito y entre
organizaciones del sector ptblico (Keraudren y Mierlo, 1998: 41-42).
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Sin embargo, pese a los esfuerzos registrados en algunos paises de la
region, dificilmente se puede hablar de practicas exitosas o por ejemplo,
que se haya podido conseguir en un tiempo corto arribar a ese escenario
deseado. Por el contrario, si se parte de la revisién de todas las buenas
practicas ejercidas en paises que son referencias en el tema, como son los
anglosajones y nordicos, en los que su proceso de implantacion ha estado
envuelto de toda una politica publica de fondo o reforma de gran escala,
que ha ameritado la construccion de condiciones y puesta en marcha de
elementos institucionales que han hecho posible su aparicion, aunado al
tiempo que se ha requerido a través de fases y plazos; pues simplemente
no hay ningtin nivel de comparacion, incluso se tiene la sospecha de que
en nuestros paises muchas de las iniciativas en la materia no han estado
desprovistas de una suerte de isomorfismo mimético o moda.

El tema de gobierno por resultados o de gestion para resultados, al
igual que temas similares, puede verse desde distintas perspectivas: a)
como proceso administrativo al interior de las organizaciones?, en el que
el término mas adecuado es el de gestion por resultados; b) como marco
integrador de instituciones mas como un discurso politico que técnico; c)
desde la perspectiva comparada; d) desde el anélisis de estudios de caso.

La perspectiva que se abordard aqui es como marco integrador de
componentes institucionales, o lo que bien se denomina como “capacidad
institucional™ (Grindle, 1997), y el término por utilizar es de gobierno
por resultados. Por lo tanto, este ensayo tiene el propdsito de exponer
algunas de las condiciones y componentes institucionales necesarios para

2 Paraeste caso véase Modelo Abierto de Gestion para Resultados en el Sector Puiblico
(2007) publicado por el CLAD y el Banco Interamericano de Desarrollo BID.

3 El concepto emergente para aumentar capacidad es el de construccion de capacidad
institucional (capacity building). Este asume una vision mas compleja y un enfoque
de sistemas que ubica los problemas organizacionales dentro de un entorno de
varios niveles, actores ¢ influencias y con importantes interdependencias entre
estos (UNICEF, 1999 citado por Ospina, 2002).
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hacer posible un gobierno por resultados, con el interés de que el tema no
se quede atrapado en el discurso y transite hacia los hechos. El ensayo se
divide en los siguientes apartados: a) ;Qué es un gobierno por resultados?
b) (De qué condiciones y elementos estamos hablando para un gobierno
por resultados? c¢) La experiencia mexicana y d) Conclusiones.

A) ¢ QUE ES UN GOBIERNO POR RESULTADOS?

Segin la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico OCDE (2005), el gobierno por resultados:

Consiste en aplicar un marco que permite dilucidar los objetivos,
repartir claramente las responsabilidades de los resultados que deben
alcanzarse, fijar las metas que hay que obtener, proveer las sefales
y los estimulos apropiados, medir y dar a conocer el desempefio
alcanzado y actuar de acuerdo a las ensefianzas derivadas de la
experiencia. Estas iniciativas se aplican tanto a los individuos como
a las organizaciones.

Como marco integrador y coordinador de componentes ins-
titucionales, el gobierno por resultados cimbra su desarrollo a partir de la
funcionalidad adecuada de varios elementos que en su conjunto lo hacen
realidad. Por lo tanto, se esta hablando de un concepto globalizador o
“paraguas”, esto es, que para alcanzar su logro requiere de distintas piezas
que lo hagan posible, con la idea que nos lleve a la conformacion de una
probable clasificacion de preceptos o categorias en cuanto que algunas
son de caracter genérico y otras de caracter particular. En resumen,
a diferencia de lo que se dice con relacién a las diferentes medidas e
instrumentos de innovacion administrativa, desde esta perspectiva el
gobierno por resultados es un fin y no un medio. Su verdadero potencial es
hacia afuera, no hacia dentro, entiéndase como gran marco coordinador o
interfase con otras instituciones y no estrictamente como un proceso que
se desarrolle por fases al interior de las organizaciones. Esta perspectiva,
al final tiene que ver mas con el disefio institucional de los paises que con
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sistemas de gestion, pero ademads sirve como plataforma para enarbolar
un discurso politico-gubernamental que apunte hacia los resultados.

En este sentido una definicidn bajo esta segunda perspectiva para
gobierno por resultados es la siguiente:

Esun marco integrador de condiciones y componentes institucionales
cuyo funcionamiento Optimo en su interactuar contribuye al logro
de resultados de un gobierno. Su nivel de contribucién puede ser
de caracter transversal, esto es, a lo largo de las organizaciones
o de modo vertical al interior de una organizacion a partir de la
armonizacidn de estos elementos.

B) (',DE QUE CONDICIONES Y ELEMENTOS ESTAMOS HABLANDO PARA UN
GOBIERNO POR RESULTADOS?

Si se parte de la tesis mencionada de que el gobierno por resultados
es mas un fin que un medio, y mas como un marco integrador que proceso
administrativo, por principio este precepto, en un contexto institucional
ampliado o vision macro, tiene que estar respaldado por toda una politica
publica de gran envergadura que lo haga sostenible, como ha acontecido
en otros paises, el caso concreto de Nueva Zelanda, Australia y el Reino
Unido (Arellano, Gil, Ramirez, Rojano: 2004). Politica que a la vez
requiere crear condiciones y conjuntar elementos necesarios, que pueden
operar de manera transversal o vertical a lo largo de las organizaciones,
y que son los siguientes:

. Consolidar una burocracia profesionalizada.

. Potencializar a la funcidon directiva hacia la innovacion.

. Crear un sistema de agencias.

. Continuar con las reformas en los sistemas presupuestarios

basados en resultados.
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. Reorientar hacia los resultados los instrumentos de planeacion
y evaluacidn a nivel central.

. Desregular y mejorar la gestion en los procesos administrativos.
. Destinar partidas presupuestales para estimulos e incentivos.
. Cambiar necesariamente la cultura organizativa.

Como se puede observar, esto significa que tales componentes
institucionales en su conjunto, que no de manera aislada, se constituyen
en el pilar del gobierno por resultados. Lo que ha venido sucediendo en
Latinoamérica es que la estrategia de un gobierno por resultados se ha
montado sobre solo uno o dos de los ejes mencionados, sin contemplar el
nivel de contribucién que tienen los otros componentes, puesto que por
otro lado, no todos necesariamente a veces estan funcionando de manera
optima y coordinada. Pasemos a revisar cada uno de estos componentes
institucionales para establecer cudl es el estado del arte en la mayoria de
los paises de la region.

CONSOLIDAR UNA BUROCRACIA PROFESIONALIZADA

El andlisis de los sistemas de profesionalizacién o servicios civiles
de los paises latinoamericanos ha demostrado que pese a haber en
algunos de ellos décadas de legislaciones en torno al tema, tanto las
buenas practicas como la experiencia solida en la materia, son un bien
escaso (Echebarria, 2006). Por el contrario, se observa la necesidad del
aprendizaje permanente de las lecciones de otros paises, tanto de sus
experiencias buenas y malas, asi como de la incursidn en las tendencias
actuales. Todo lo anterior a fin de evitar la mayor cantidad de descalabros
a la luz, precisamente, de la experiencia comparada. Esta situacion,
independientemente de lo que sefiala un reciente informe del Rockefeller
Center for Latin American Studies and Harvard University (2006), ubica
a los distintos paises de la region latinoamericana en la siguiente situacion
vinculada con el desarrollo de un servicio civil:
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GrAFICO 1
INDICE DE MERITO BUROCRATICO
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En dicha grafica pueden distinguirse tres grupos de paises: Brasil,
Chiley CostaRica que se ubican en primer lugar, con indices comprendidos
entre 55y 90 (sobre 100), lo que refleja una aceptacion generalizada de
los principios de mérito en las decisiones de seleccion, ascenso y despido
de funcionarios publicos. Les sigue un segundo grupo de paises con
indices comprendidos entre 30 y 55, que incluye Argentina, Colombia,
Meéxico, Uruguay y Venezuela, en los cuales coexisten las practicas
basadas en el mérito con tradiciones de clientelismo politico. Por ultimo,
hay un tercer grupo de paises, integrado por Bolivia, Paraguay, Republica
Dominicana, Pert y todos los paises centroamericanos (con excepcion de
Costa Rica), que presentan indices por debajo de 30, lo que indica una
fuerte politizacion de las decisiones de seleccion.

Pero como ya se sefiald, resulta muy dificil hablar de experiencias
consolidadas en la mayoria de los paises, que por cierto llevan mucho
tiempo. Salvo la excepcion de Brasil, Chile y Costa Rica, todos los demas
paises presentan severos déficits de profesionalizacién. Este asunto no
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es menor ya que va en detrimento de la capacidad técnica, la evaluacion
del desempeiio individual o colectiva asociada a estimulos econdémicos
e incentivos, la estabilidad en los cargos, la eficacia administrativa y la
certidumbre juridica. En resumen, va en detrimento de la contribucion
para alcanzar resultados.

POTENCIALIZAR A LA FUNCION DIRECTIVA HACIA SU INSTITUCIONALIZACION

No es suficiente con que un pais cuente con una burocracia
profesionalizada, hoy dia la funcién directiva guarda un especial
protagonismo. Entiéndase a la funcion directiva como “la movilizacion
de personas para hacer frente a realidades problematicas, afrontarlas y
resolverlas” (Heifetz, 1994), o “El proceso de persuasion o el ejemplo
por el que el individuo (o un equipo) conduce a un grupo a perseguir
objetivos defendidos por los directivos o compartidos por el directivo y
sus seguidores” (Gardner, 1990). Por su parte, entendiendo a los directivos
publicos, la Carta Iberoamericana de la Funcion Pablica (2004) sefiala lo
siguiente:

los directivos publicos corresponden a aquel segmento de cargos
o direccion inmediatamente subordinado al nivel politico de los
gobiernos, cuya funcion es dirigir, bajo la orientacion estratégica y
el control de aquél, las estructuras y procesos mediante los cuales
se implementan las politicas publicas y se producen y proveen
los servicios publicos. Se trata de una funcion diferenciada tanto
de la politica como de los profesionales de las politicas publicas
que integran la funcién publica ordinaria. La adecuada definicion
y consolidacién de una direccidon publica profesional son basicas
para un correcto disefio institucional de los sistemas publicos
contemporaneos.

Pero también los directivos publicos deben ser pensados como
aquellos personajes responsables y protagonistas de la mayoria, sino
es que de todas, las politicas publicas con las que cuenta un aparato
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administrativo. En la que ademas de su responsabilidad estd de por
medio su liderazgo, direccion y capacidad técnica y politica para que
otros consigan los resultados propuestos. Esto significa principalmente
dos cosas: por un lado, modificar los entornos en los que se mueven
éstos a través de la construccion de incentivos que les permitan ser mas
creativos e innovadores alejados del excesivo control basado en normas y
auditorias. Y por el otro, en su institucionalizacion mediante un sistema de
profesionalizacion (tipo senior civil service) mediante reglas especificas
paralelas a las de los servicios civiles. Adicionalmente, los directivos al
ser responsables directos de la consecucion de resultados, necesariamente
se les tendrd que mejorar sus incentivos y revalorar su funcion como
bisagra entre los politicos y los administradores pero también pedirles
que rindan cuentas.

Sin embargo, en este rubro, al igual que en el anterior, tampoco
hay buenas noticias en cuanto que la regioén latinoamericana registre
avances significativos. Nuevamente salvo el caso de Chile que cuenta
con un sistema de alta direccion y otros paises como Brasil, Colombia y
Reputiblica Dominicana (Figueroa, 2002) en los que hay una mencién en
sus legislaciones, pero que al fin de cuentas no deja de ser proyecto, se
puede decir que no hay visos de institucionalizacion proximos sobre este
rubro. Por lo tanto, lo que se ve es que la funcién directiva con la que
cuentan los paises de la region manifiesta aun altos niveles de politizacion
ergo spoils system, lo que pone en tela de juicio su nivel de contribucion
a los buenos resultados de un gobierno.

CREAR UN SISTEMA DE AGENCIAS

Hablar de la posibilidad de una administracion publica cuyo disefio
descanse en un sistema de unidades administrativas fragmentadas o
agencias, es hablar de la posibilidad de contar con organizaciones con
objetivos mas especificos, manejables en cuanto a recursos y evaluables en
su desempefio. La situacidn antes descrita, nos obliga a pensar en transitar
de grandes estructuras organizacionales monoliticas a pequefias unidades

44



CONDICIONES Y COMPONENTES INSTITUCIONALES PARA EL ESTABLECIMIENTO DE
GOBIERNOS POR RESULTADOS EN PAISES LATINOAMERICANOS

que tengan fines muchos mas concretos, cuya direccion esté basada
en resultados, en alusion al punto anterior de directivos competentes e
innovadores.

Elparadigma paraeste caso, otravezlo sonlosreferentes anglosajones
y ndrdicos, y si bien en algunos paises latinoamericanos esta el interés de
establecer un sistema de unidades tipo agencias, a través de érganos cuya
naturaleza juridica es similar, la realidad es que todavia se esta lejos de tal
esquema. Por lo tanto, sigue prevaleciendo el esquema dual tradicional
tipo francés-espafiol que no se adecua del todo a lo que marca un sistema
de gobierno por resultados.

CONTINUAR CON LAS REFORMAS EN LOS SISTEMAS PRESUPUESTARIOS BASADOS
EN RESULTADOS

Por principio cabe sefialar que las reformas administrativas en los
procesos sustantivos de la administracion publica que se iniciaron a partir
de la década de los ochenta con la premisa de lograr —en el discurso—
un gobierno caracterizado por su eficiencia y eficacia, se encuentran
en la actualidad en una fase de recomposicion. En una reciente etapa
de la reforma, llamada “gerencialista”, aparecen nuevas propuestas de
reconfiguracion del sector publico con estudios y analisis sobre el rol
de los gobiernos que sustenten su actuacidén en términos de resultados
obtenidos y de su observancia.

El estudio sistematico de la reforma mas ambiciosa e importante
de este tipo de enfoque, se podria afirmar que es la reforma a los
sistemas presupuestarios. Lo anterior, dado el hecho de que las reformas
presupuestarias como instrumento incluyente de la nueva gestion publica
(NGP) implican el proceso de transformacion en casi todos los aspectos
de la accidon gubernamental contemporanea: desde la relacion con el
Poder legislativo hasta la implementacion y desarrollo de los sistemas de
servicio civil de carrera, sistemas de calidad, transparencia y rendicion
de cuentas, planeacidn estratégica, evaluacion del desempefio y demas
instrumentos de reforma administrativa (Arellano, 2004).
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Esta claro que los procesos de presupuestacion en la actualidad,
son un elemento esencial y fundamental de las reformas administrativas
que estan dirigidas hacia los gobiernos que buscan actuar con base en
la obtencién de resultados. En efecto, la transformacion del proceso
presupuestario basado en la teoria clasica del control de los gastos a uno
orientado a la sistematizacion de resultados especificos, es pieza sustantiva
del éxito de una reforma integral de la administracion publica (Arellano,
Gil, Ramirez, Rojano: 2004). Porque ademas tiene el proposito de lograr
una mayor eficacia en el gasto y permitir también mas transparencia y
rendicion de cuentas a la ciudadania, en un contexto donde aun prevalece
la idea de que la corrupcidon estd presente en cualquier momento del
ejercicio del gasto publico.

De tal forma que este componente institucional es fundamental
para la plataforma de un gobierno por resultados, sino es que es el mas
importante. Sobre todo si tomamos en cuenta que los resultados no pueden
estar disociados de los recursos economicos. Por el contrario, el ejercicio
del gasto y el cumplimiento de objetivos que den lugar a resultados forma
parte precisamente del espiritu central de este esquema.

Sin embargo, una reforma de esta naturaleza no es facil de realizar, ya
que significa todo un proceso de cambio que involucra distintos factores
que van desde la reformas de leyes, la construccién de indicadores, la
recomposicion del sistema de planeacion y evaluacion, la construccion de
metas factibles y retadoras, la rendicion de cuentas, los posibles cambios
en los tiempos de presentacién y aprobacioén del presupuesto, de una
relacion diferente de los poderes legislativos con los poderes ejecutivos,
la transformacion de los habitos culturales, y el impulso de esquemas de
incentivos, etcétera.

En este rubro, también la mayoria de los paises latinoamericanos
han tenido una incursion, como lo es el caso de Chile, Brasil, Costa
Rica, México, Argentina, Colombia*, pero sin conseguir todavia cambios
integrales, solo parciales, ya sea por el lado de la evaluacién y en la

4 Véase Capitulo 5 “Presupuestos por resultados en América Latina”. En: Mds
alla de la reinvencion del gobierno: Fundamentos de la nueva gestion publica y
presupuestos por resultados en América Latina. Mexico, CIDE-Porrua, 2004.
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construccion de indicadores, o en la reforma de leyes sin llegar a su
gestidon o bien por el cambio en su periodicidad. Por lo que los avances
en este componente institucional también son parciales.

REORIENTAR LOS INSTRUMENTOS DE PLANEACION Y EVALUACION A NIVEL
CENTRAL HACIA RESULTADOS

Marcar un rumbo claro y definido de lo que se quiere conseguir
y coémo se quiere hacer, asi como convencer plenamente a los actores
involucrados, es un elemento fundamental. Esto va de la mano con
plantear la consecucién de objetivos plenamente determinados en tiempo
y espacio segun las caracteristicas propias que la identifican como tal.
El logro de conseguir y alcanzar estos objetivos establecidos conlleva a
visualizar un futuro deseado respecto a la situacion en que se encontraba
en sus inicios. De ahi que en los procesos administrativos exista —entre
los principios de administracion- la permanente busqueda de lo 6ptimo
para lograr mas con menos. Esto es, mejorar la organizacion a partir de
una racionalidad de los recursos que coadyuve a la toma de decisiones
para su conservacion y desarrollo. En el &mbito de lo publico, el trasfondo
en las decisiones de una administracion publica para lograr resultados,
son los objetivos que se definen con una visién del gobierno en turno
enfocados a racionalizar los recursos por encima de la discrecionalidad,
y sujetos a realizar los actos de gobierno con politicas publicas capaces
de procurar el bienestar comtn y mitigar la escasez y el conflicto social.
Es precisamente en este punto, en el que la planeacion vinculada con los
resultados cobra un lugar preponderante.

De manera complementaria, estd la herramienta de la evaluacion
entendida como un ejercicio de investigacion interdisciplinaria que
persigue el objetivo de conocer, explicar y valorar, mediante la aplicacion
de un método sistematico, el nivel de logros alcanzados (resultados e
impactos) por los programas y politicas publicas que instrumentan los
gobiernos, asi como la aportacion de elementos al proceso de toma de
decisiones para mejorar las actividades gubernamentales. Una evaluacion
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del desempefio permite a los gobiernos dirigir y ajustar estratégicamente
sus politicas y programas hacia el logro de sus objetivos y metas, a partir
de la comprension de los resultados o outputs (productos y servicios) e
impactos o outcomes (efectos derivados por los productos o servicios)
(Cardozo, 2009). Para el caso latinoamericano, cabe destacar los avances
alcanzados en paises como Brasil, Chile, Colombia, Costa Ricay Uruguay,
en los que si bien los esfuerzos han sido mas que los propios resultados,
las bases estan dadas (Ospina, 2002).

Tanto la planeacion como la evaluacién en su orientacion hacia
resultados como componente institucional juegan también un papel
relevante, mas aun cuando las actividades de coordinacion y vigilancia
recaen en ellas. Esto también implica un despliegue técnico significativo,
compuesto, por un lado, por el montaje de toda una estructura
organizacional centralizada que permita estar planeando los objetivos,
evaluando los avances y progresos conseguidos y que esté¢ mas alla de la
funcién del control, y por el otro, en el uso de sistemas de informacion
adecuados e indicadores de gestion. En cuanto a lo primero, se requerird un
manejo correcto de la informacion via sistemas informaticos y por lo que
tiene que ver con lo segundo, la necesidad de establecer intensivamente
indicadores para medir los avances registrados.

Atencion propia merece el uso de indicadores como el epicentro del
cambio, ademas de representar un salto cualitativo en los modos de operar
en la gestion publica, se considera que en ellos se evidenciara el qué y el
como de las organizaciones basadas en resultados. Para la construcciéon de
un sistema de indicadores, ya en su momento Xavier Mendoza profesor
de la Escuela de Administracién y Direccion de Empresas ESADE, en
un texto de hace algunos afios, pero que vale la pena recuperar para
este tema “novedoso” en algunos paises, nos proponia una serie de
criterios e ideas que combinados con otros propios, son los siguientes:
a) Realizar un adecuado diagndstico de las organizaciones involucradas
para saber su nivel de interés y disposiciéon en el uso efectivo de
indicadores; b) Conseguir la voluntad y el compromiso del nivel politico
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y de los directivos responsables de modo que ellos sean los principales
promotores del proyecto; c¢) Plantear la implantacion de los indicadores
como un proceso de aprendizaje organizativo; d) Establecer medidas de
capacitacion permanente para la correcta utilizaciéon de indicadores; ¢)
Otorgar el protagonismo a los usuarios de los indicadores, y en especial
a los directivos responsables; f) Partir de la utilizacién de indicadores
basicos y buscar su desarrollo progresivo; g) Establecer un sistema de
consecuencias basado en premios y sanciones tanto para la implantacion
de los indicadores como para la mejora de su eficiencia; h) Procurar el
éxito en los primeras organizaciones que demuestren avances; 1) Disefiar
una adecuada politica de comunicacion y socializacion tanto al interior
como al exterior de las organizaciones involucradas; j) Identificar niveles
de contribucion a los resultados alcanzados tanto de grupos como de
individuos como producto de los indicadores fijados organizacionalmente;
k) Vincular los resultados alcanzados a un sistema de rendicion de cuentas;
1) Construir referencias de buena practicas que puedan ser trasladables a
otras esferas y ordenes de gobierno, principalmente a nivel local.

Sobre este componente institucional que es contar con un sistema
de planeacion y evaluacidn por resultados, se considera que es en €l en
el que la mayoria de los paises latinoamericanos alcanzan los mayores
avances. De hecho esta es una de las vetas que mas se han explotado para
impulsar el tema del gobierno por resultados, lo que no necesariamente
significa que las propuestas hayan dado frutos en los hechos.

DESREGULAR Y MEJORAR LA GESTION EN LOS PROCESOS ADMINISTRATIVOS

Un elemento que no es menor en todo este conjunto de acciones
concurrentes es el tema de desregulacion y la mejora de los procesos, que
significa, entre lo mas relevante, eficacia y disminucion de costos, pero lo
mas importante, logro de resultados. Este elemento es de gran relevancia
si en el marco de lo que dicta la Nueva Gestidon Publica, se estaria en el
interés de romper la inmovilidad normativa para dar lugar a la innovacion
y el alcance de resultados.
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Este componente institucional al igual que el anterior, también ha sido
impulsado por la mayoria de los paises latinoamericanos, practicamente,
para este caso, todos, y desde hace muchos afios. De hecho las modalidades
para este caso, han sido distintas desde la utilizacion de vias tipo sistemas
de calidad, incluso ISO 9000, programas de simplificacion administrativa
y de mejora regulatoria, cartas compromiso ciudadanas, etc. El interés
ha sido mejorar procesos administrativos tanto al interior de las propias
organizaciones como en la prestacion de servicio publicos. Sin embargo,
se tiene la impresion de que las medidas han sido aisladas y no forman
parte de una estrategia de gobierno por resultados.

DESTINAR PARTIDAS PRESUPUESTALES PARA ESTIMULOS E INCENTIVOS

Esto es, fijar dentro del presupuesto partidas econdmicas vinculadas
a impulsar y a la dotacion de premios e incentivos. Resulta curioso que
cuando se impulsa una estrategia de gobierno por resultados, de lo que
menos se habla o de lo que menos se termina ejerciendo es lo que tiene que
ver con estimulos econdmicos e incentivos ya sea de manera individual
o grupal. Por el contrario, resulta contradictorio hablar de gobierno por
resultados en un contexto de restriccion de recursos econdmicos y época
de austeridad.

Este componente estd asociado a otros de igual envergadura como
son los de contar con burocracias profesionalizadas y una funcidn directiva
fortalecida en cuanto a contar con sistemas de evaluacion del desempefio
eficaces que derivan en la distribucion de incentivos y estimulos. De
modo que, dificilmente, se puede hablar de gobierno por resultados y de
competitividad entre organizaciones sino esta de por medio este elemento
que no es menor.

CAMBIAR NECESARIAMENTE LA CULTURA ORGANIZATIVA

Este también es un asunto fundamental. En contraposicion con la
culturatradicional de lamera observanciade laley, y en ladespreocupacion
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por los resultados y uso eficiente de los recursos, se tendra que construir
un referente que vaya en sentido contrario, que promueva los resultados,
que dé prioridad al servicio al ciudadano a partir del cambio cultural
organizacional y que favorezca la innovacion y la mejora continua.

Este componente institucional también va ligado a lo que se pretende
como gobierno en cuanto a objetivos y metas y poder de transformacion.
En esto el sistema de planeacion, el papel de los directivos publicos y
la burocracia profesionalizada se convierten en los principales insumos

para la produccion de valores, habitos y creencias sobre un gobierno por
resultados.

Por supuesto que la consolidacion de una cultura de este tipo,
estara en funcion de la seriedad del discurso convertido en hechos, pero
también del interés y la voluntad que exista tanto en autoridades politicas
y administrativas de avanzar sobre ese sendero.

GRAFICO 2
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Fuente: Elaboracion propia.
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C) LA EXPERIENCIA MEXICANA

(Qué acontece con el gobierno y la administracion publica de México
con relacidn a una estrategia o politica de gobierno por resultados? La
agendapolitica-administrativa de los Gltimos afios, preponderantemente de
orden federal, no ha estado exenta de todas estas corrientes administrativas
de cambio. Por el contrario, ha hecho eco de ellas. Y si bien no han tenido
la importancia debida, no ha sido por falta de intentos. De manera que si
se tuviera que revisar la estrategia de un gobierno por resultados a través
de los diferentes componentes institucionales que se han mencionado,
en el entendido de ver a esta estrategia como un marco organizador y
coordinador, se diria que en cada uno de ellos el rendimiento ha sido
dispar. Aunado a una falta de claridad en las definiciones de hacia donde
se quiere ir.

Si partimos por ejemplo, del andlisis de contar con una burocracia
profesionalizada, impulsada a partir de la Ley del Servicio Profesional de
Carrera del 2003, los resultados recientes marcan un retroceso en lugar
de un avance en la consolidacion (Fdcil, 2009). Y si se trata del impulso
o fortalecimiento de la funcidn directiva, no hay ni siquiera la intencion
de hacerlo.

En cuanto a lo que se refiere al esfuerzo en materia de presupuesto,
¢éste se dio a partir de 1995 cuando el gobierno federal, en el que se
inici6 todo un proceso de reforma, buscaba modificar el sistema integral
de planeacion-programacion-presupuestacion, en el que se destacan
propuestas interesantes como la Nueva Estructura Programatica (NEP) y
el Sistema de Evaluacidn del Desempefio (SED) a través de la medicion
de indicadores (SHCP, 1998), asi como el Programa de Modernizacion
Administrativa (PROMAP) y el Programa Nacional de Financiamiento
del Desarrollo (PRONAFIDE), que fueron la base de la reforma al sistema
integral de programacion y presupuesto. En el PRONAFIDE se establece
la introduccion de indicadores estratégicos para lograr una administracion
de recursos publicos orientada a resultados. Asi, la elaboracion de un
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presupuesto por resultados fue un cambio cultural que pretendio conseguir
la adopcion de nuevas categorias y elementos programaticos que se
pudieran medir como un procedimiento establecido para dar continuidad
y cumplimiento a la misién y objetivos de las dependencias y entidades
de la APF (SCHP/ UPCP: 1997).

Por ejemplo, el disefio para la transformaciéon de la estructura
programatica tuvo el objetivo de dar orden y direccion al gasto publico
por medio de categorias y elementos que resultaron en una clave
presupuestaria mas completa con informacion para orientar, definir y
evaluar el impacto de la politica de gasto. Las categorias programaticas’
establecieron un orden con una clasificacion uniforme del conjunto de las
actividades gubernamentales que dan cuenta sobre el destino del gasto.
Por su parte, los elementos programaticos® proporcionaron la informacion
que permite medir la direccion de los resultados logrados con recursos
publicos.

En este mismo orden de ideas, la NEP intent6 ser un método que
sistematizd, ordeno y clasificd la informacion del sistema de planeacion,
programacion y presupuestacion de una manera agil, transparente y util,
dirigida a fortalecer un cambio en la gestién gubernamental que conlleve
a la obtencidn de resultados asi como analizar el desempefio de la APF
en una vinculacidn estrecha con sus objetivos principales (Arellano, Gil,
Ramirez, Rojano: 2004). Hasta este punto, es claro que la modernizacion

5 Las categorias programaticas son el marco general del gasto publico, cuantificables
en términos monetarios. Estas intentan asociar los recursos presupuestarios a una
clasificacion generalmente aceptada, por lo menos en el interior de la APF. Sus
principales niveles de agregacion son: la funcion, subfuncion, programa sectorial,
programa especial, actividad institucional, proyecto institucional y proyecto de
inversion.

6  Los elementos programaticos establecen, en primer lugar, informacion cualitativa
de lo que se pretende lograr. En segundo lugar, dichos elementos sirven para
evaluar los logros alcanzados. Los componentes de los elementos programaticos
son: mision, proposito institucional, objetivos, indicadores estratégicos y metas de
los indicadores.
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administrativa logro una modificacion importante de los mecanismos para
formular y ejercer el gasto, derivado de la nula integracién y coordinacion
del proceso presupuestario desde la planeacion hasta la evaluacion.

Sin embargo, pese a estos avances y bases conseguidas no se ha
llegado a un escenario de consolidacion. En afios recientes, en el interés
de darle nuevos brios a este asunto y como resultado de los trabajos
presentados en la Convencion Nacional Hacendaria de 2004 se expidio
la Ley de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria y su Reglamento
el 30 de marzo de 2006, marco normativo que constituye un nuevo
disefio institucional del proceso presupuestal para dar flexibilidad en el
ejercicio del gasto, dar un enfoque a los procedimientos de obtencion
de resultados, establecer sanciones e incentivos a los ejecutores del
gasto, devolver responsabilidades a los ejecutores del gasto, promover
la descentralizacion de las decisiones y simplificar los mecanismos de
rendicion de cuentas, entre otros (LFPRH, 2006).

Ademas, con las reformas constitucionales en materia de gasto
publico del 7 de mayo de 2008, se empata el objetivo de alcanzar una
mayor calidad en el ejercicio del gasto publico, la transparencia y la
rendicion de cuentas, derivado de expedir la Ley General de Contabilidad
Gubernamental que tiende a la homologacion de la contabilidad
gubernamental de los tres érdenes de gobierno, en materia de ingresos,
egresos, financiera y patrimonial. En virtud de esta reforma, deberan
evaluar los resultados que se obtengan con los recursos publicos, y
administrarlos bajo los principios de eficiencia, eficacia, economia,
transparencia y honradez, a fin de satisfacer los objetivos a los que estén
destinados (LGCG, 2008).

En palabras de Dionisio Pérez Jacome, Subsecretario de Egresos
de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, a un diario nacional
especialista en asuntos econdémicos, éste decia que

México esta listo para iniciar la revolucion del presupuesto basado
en resultados; los estados entraran al Sistema de Evaluacidon del
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Desempeiio ahora que se tienen las bases legales para hacerlo. Los
primeros pasos en materia de presupuesto por resultados se dieron y
el reto sera que en el 2009 éste se aterrice adecuadamente en estados
y municipios™’, explicd el funcionario. En resumen, después de
tantos afios todavia no estamos listos.

Por otro lado, el pasado 9 de septiembre de 2008, en ceremonia oficial
presidida por el Presidente de la Republica Felipe Calderéon Hinojosa,
se hizo la presentacion del Programa Especial de Mejora de la Gestion
2008-2012 (PMG), que funda una politica a cargo de la Secretaria de la
Funcién Publica y de caracter obligatorio para todas las dependencias y
entidades de la Administracion Publica Federal.

(Qué es lo mas destacable de esta politica publica? En primer
lugar, que con ella se trata de inaugurar la época de los gobiernos y
administraciones por resultados, tal como ha acontecido en otros paises,
que a través de politicas similares, desde hace algunos afios comenzaron
a caminar por tal sendero. En segundo lugar, que es una politica de
caracter integrador, esto es, que se auxilia y complementa de otras
politicas o componentes institucionales para lograr sus objetivos, entre
las mas importantes, estan las politicas de mejora regulatoria para la
agilizacion de tramites y servicios; de gobierno electronico para el uso
intensivo de tecnologias de la informacidon y comunicacién; de politicas
de transparencia para operar de un modo abierto; del servicio profesional
de carrera para contar con servidores publicos con méritos demostrados,
y de politicas de caracter presupuestal (en coordinacion con la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico) para un uso adecuado del gasto. Todo
ello con el fin de conseguir los resultados que las propias dependencias
y entidades se comprometan a conseguir. De hecho, en esta estrategia se
puede ver como en una politica de esta naturaleza cobra vida el espiritu
integrador y de coordinacion al que se ha aludido en este ensayo.

7  Véase Entrevista con Dionisio Pérez Jacome “Entraran estados al presupuesto por
resultados” Periddico el Economista 11 de julio de 2009, México.
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Sin embargo, también este es un buen ejemplo, que a falta de un
buen rendimiento en cada uno de los componentes aunado seguramente
a una adecuada coordinacidn por parte de la dependencia responsable,
los avances son nulos, y se ha generado el efecto contrario que se
esperaba basado en confusion, burocratismo (llenado de formatos) y
desorientacion.

CONCLUSIONES

Si se parte de la tesis de utilizar el precepto de gobierno por resultados
a partir de ser un marco integrador y coordinador de componentes
institucionales o con capacidad institucional estatal, como si fuese el
funcionamiento de un reloj, se puede observar a la luz de lo analizado
en el ensayo, la cantidad de elementos (que por cierto podrian ser mas)
que tienen que interactuar para la consecucion constante de resultados.
Situacion que depende de dos circunstancias: la primera, en cuanto al
buen rendimiento de cada una de las partes, y la segunda, de su perfecta
armonizacion a través de un rumbo claramente definido como producto
de una buena planeacion y evaluacion.

De modo que, si esta serie de pardmetros y componentes, todos ellos
en juego (que pueden ser interpretados como indicadores), se utilizan
para medir una realidad determinada, en este caso, la de los gobiernos
y administraciones publicas envueltos en el discurso del gobierno por
resultados, bien podrian determinar el estado del arte con respecto a este
asunto.

Por lo que corresponde a los paises latinoamericanos, se observa
que los avances han sido mas sobre propuestas concretas, pero sin que
haya habido una propuesta de caracter integral o integradora en aras
precisamente de dar lugar a la conjuncion de componentes institucionales
o a fortalecer la capacidad institucional. Al respecto, son pocos los paises
referentes en esto, como lo son Brasil, Chile, Colombia, Argentina, Costa
Rica, Uruguay y México.
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Por lo que vale preguntarse ;Qué componentes se tienen que
considerar para hacer factible un gobierno por resultados? ;Cual es el
papel de las burocracias y de cada uno de sus componentes para llegar
a un gobierno por resultados? ;Como lograr un gobierno por resultados
ante la presencia de tantos intereses encontrados? Mas alld de estas
interrogantes, lo que si es importante sefialar es que el desempefio para
obtener mejores resultados es un reclamo generalizado en todos los
Estados democraticos.
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