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1. INTRODUCCION

Deciamos en el trabajo anterior que cada unidad politica provincial
ha logrado estructurar historicamente una realidad institucional,
administrativa, economica, social y cultural unica. Reconociendo tal
multiplicidad es que habiamos recorrido el camino de agrupar tales
diversidades en base a ciertos mecanismos de relacién interregional del
pais, los que eran considerados centrales en el devenir del desarrolio
provincial.

En este nuevo trabajo, utilizaremos esta clasificacion para observar,
sobre tales similitudes estructurales, cuales san las formas que adquiere
el estado no ya desde el enfoque macro y cuantitativo, sino en términos
de proceso, en lo organizacional; en suma, en la capacidad de accion y
maniobra de las organizaciones publicas provinciales.

Este objetivo, que cruza toda la tematica a tratar, se pone de
manifiesto en forma directa cuando se establecen las pautas para la
confeccion de los indicadores necesarios para alimentar un sistema de
informacién, tema central del trabajo que a continuacion se presenta.

Una parte importante del mismo es generar comparaciones
interprovinciales a la busqueda de fortalezas y debilidades, las cuales
sélo seran relevantes en el marco de la clasificacion generada en el
trabajo anterior.

Nuestro abordaje al tema comienza con un analisis del esquema de
sistema de informacion que contendra tales indicadores. Esto es asi por
dos razones; por un lado pues se considera que los "datos” deben ser
elaborados para devenir en “informacion”, y porque soclamente la
construccidn de una estructura alrededor de los Sistemas de Informacion
pueden darle la continuidad, confiabilidad y eficacia que requiere para

que efectivamente sea una herramienta relevante en los procesos de’

reforma.

El analisis de los Sistemas de Informacién comienza con un rapido
analisis acerca del tema de la calidad, el cual es central en la tematica
organizacional de este tiempo y que condiciona en forma determinante las
caracteristicas de los indicadores organizacionales. En este contexto se
propone por otra parte la separacion de la informacion para el control de
supervision "disciplinaric”, de la generada para la conduccion estratégica.

Posteriormente se analiza a los Sistemas de Informacion como parte
de la Organizacioén Global, paséndose luego a analizar tos productos que
generaria el Sistema de informacion. Estos productos a su vez estarian
conformados por tres tipologias distintas de indicadores; de
insumo/producto, de estructura/proceso y de cumplimiento de programa.



A continuacion se desarrollara un capitulo en donde se describen las
caracteristicas generales de los indicadores, remarcando sus condiciones
y realizando una clasificacion de los mismos.

Posteriormente se detallan las condiciones de implementacién de un
Sistema de Informacién en las Administraciones Publicas Provinciales. Se
establecen cieftas pautas metodolégicas, analizando cuales son las
funcionalidades de los diferentes tipos de indicadores analizados.
Enseguida se detallan los objetivos globales del Sistemna, sus condiciones
de viabilidad y un eventual cronograma de despliegue del mismo.

 Por ultimo se establecen, a modo de ejemplo, algunos modelos de
indicadores, y de informacién agregada que se considera relevante para
que, en forma rutinaria, esté en manos de la conduccion estrategica del
estado y de los procesos de reforma.

2. Los Componentes del Proceso de Reforma y el papel de los S.[.

2.1. La calidad y la informacién(?)

Un recurrente diagnéstico de la crisis economica y politica por
la que atraviesan las instituciones publicas y privadas de América Latina,
establece, entre otros parametros, la faita de una administracién gue haga
hincapié en lo cualitativo refuerza las tendencias de oposicion al cambio e
impide el desarrollo de la necesaria modernizacion de los aparatos
publicos.

La calidad es lo que nas puede permitir relacionarnos con el marco
de articulaciones crecientemente complejas que caracteriza las ultimas
décadas. No se trata aqui de volver al modelo pre-industrial, la antigua
calidad estaba vinculada a un sistema estable, al mismo tiempo
segmentado y jerérquico, y que se media por la rareza y se realzaba por
la excluisividad, sino de incorporar en el procesc y en el producto,
condiciones cualitativas distintas, que permitan acompanar el creciente
pluralismo.

El tema de la calidad promueve la generacion de cambios profundos
en todos los sistemas de la organizacion, pero es tal vez en los sistemas
de informacién, en donde se propone una nueva forma de evaluacion y de
control en donde tales cambios se ven con mayor contundencia.

En la organizacion de la calidad se precisa otra informacién para
otros actores. La organizacion  publica  clasica trabajaba
fundamentalmente sobre los controles de legalidad, los que si bien

{1) Las notas referidas al tema de la calidad fueron tomadas de nuestro trabajo Calidad Total en
las Administraciones Publicas, CFl, Mimeo, 1993.



aparecen como necesarios, pierden de vista las caracteristicas principales
del proceso organizacional. Inclusive los pocos intentos que se han
desarrollado por sobre los controles de legalidad tienen solamente
objetivos de "disciplinamiento” sobre la mano de obra, y no generan una
masa critica capaz de colocar en una perspectiva estratégica a la
administracion.

En el &mbito provincial, enmarcados en el tema que nos ocupa, sera
necesario recorrer un sistema mixto, en donde se diferenciaran acciones
de tipo legal y formal, de aquellas aplicadas a mejorar los niveles de
gestion y produciendo informacidn agregada para la toma de decisiones
estrategicas.

Por otro lado el sistema de informacion tiene que ser capaz de medir
ios niveles de calidad, tanto de la organizacién como de los productos que
genera. Trabajar no solamente sobre el producto, sino también sobre la
forma en que se realiza, es decir sobre el proceso y los procedimientos.

Esta modalidad de pensar la calidad como producto final y como
proceso asistido por el sistema de informacion, facilita la comprension de
las dificultades de funcionamiento por la que atraviesan la mayoria de los
circuitos organizacionales.

En este sentido, la generacién de indicadores que den rapidas pistas
acerca de las condiciones en que se realizan las tareas pueden ser una
ayuda cabal a la hora de reformularse la vieja administracion basada en la
cantidad, con un sinnumero de controles de legalidad, que sdlo refuerzan
las disfuncionalidades del todo. No podremos pensar en elevar la calidad
de las organizaciones publicas sin apoyarnos en un Sistema de
Informacion (S.1.){2) que la evalle desde distintos angulos y en todos los
tramos del proceso.

2.2. Reforma Administrativa y Sistemas de Informacién

El Proceso de Reforma del Estado, sin duda, tiende a involucrar al’
conjunto de la sociedad civil, por 1o que seria incorrecto referirse a la
Reforma Estatal, como un proceso confinado al aparato estadual.

La Reforma Administrativa es un concepto mas restringido,
fundamentalmente intraburocratico, que tiende a elevar sustancialmente
los niveles de eficiencia, eficacia y calidad del aparato publico.

La experiencia en distintos contextos nacionales reconoce tres
momentos en el proceso de reforma estatal, que estan consecutivamente
vinculados:

(2} cuando nos referimos a los productos del S.I. estamos hablando de la informacion que
definimos como "estratégica” y no la informacién para control de legalidad o de disciplinamiento
laboral



a)- La transformacién del rol del estado
b)- La reestructuracién del aparato burocratico
c)- La reconversion de sus recurses humanos.

Para alcanzar el primer objetivo, se han utilizado mecanismos ©
instrumentos tales como la privatizacion, la desregulacion y la
descentralizacion.

£l segundo y tercer aspecto son materia de la reforma
administrativa, ya gque contempla elementos vinculados a la gestion
publica, su composicién y asignacion de recursos, la racionalidad y
adecuacidn de sus normas, la renovacion de sus tecnologias, y la
optimizacion de sus estructuras. -~

La aplicabilidad de los instrumentos y mecanismos de reforma
administrativa esta sujeta a dos elementos fundamentales: la decision
politica y la capacidad técnica. En ambos casos una de las claves de su
viabilidad pasa por el sistema de informacion que brinda el soporte
necesario para la toma de decisiones.

La centralidad de los sistemas de informacion surge como
emergente de tres sucesos de diferente raiz:

* |a turbulencia del contexto, que hace obsoleta la informacion
con que se cuenta en muy cortos lapsos de tiempo, y que propone
escenarios que precisan de tratamientos cualitativamente diferentes, y
que es preciso diagnosticar.

* Los avances tecnologicos, que permiten el procesamiento de
gran cantidad de datos en corto tiempo y a bajo costo.

* La incorporacién de la dimension "calidad” en los productos,
procesos y procedimientos y la ya citada dependencia de esta dimensién
del correcto funcionamiento de los sistemas de informacion, '

Antes de avanzar en la conceptualizacion del S.I. debemos resaltar
la necesaria coherencia funcional de los indicadores con la tarea
administrativa que se pretende medir y/o evaluar y la complementacion
con otras acciones de reformas.

Esto es, el trabajo (y los costos) que demande la aplicacidén del
herramental que desarrollaremos debe ser pensado en el marco de por o
menos dos principios, por un lado la Administracion Publica es una
unidad, (de diversas y hasta contradictorias modalidades y unidades de
trabaijo), y por otro lado las acciones deben ser pensadas y creadas con el
objetivo de fortalecer la continuidad del proceso de reforma.



En este sentido es imprescindible pensar en una serie de etapas que
en sus componentes politico y estratégico y en sus contenidos técnico y
operativo generen una secuencia marcada por las siguientes pautas
generales:

* FIJACION DE LAS ORIENTACIONES BASICAS

* ESTABLECIMIENTO DE-OBJETIVOS POR UNIDAD

* DESARROLLO DE PROGRAMACION DE ACTIVIDADES
* DESARROLLOQO DE LOS PROCESOS DE REFORMA

* CONTROL Y RETROALIMENTACION

Como puede observarse facilmente esta secuencia de acciones del
plan de reforma precisa del apéyo, en cada una de ellas, de un sistema
de informacién que las apuntale. Asi puede decirse que el lanzamiento de
un plan de reforma tiene como condicion necesaria (aunque no suficiente)
la previa (o concomitante) consolidacion de un sistema de informacion.
Este sistema, cuanto mas preciso, eficiente y exacto sea en mayor medida
coadyuvara en la concrecion de ios objetivos de la reforma.

En este sentido el desarrollo de acciones de relevamiento tienen que
ser pensadas dentro del marco de generacion de diagnésticos puntuales y
globates y de informacion sincrénica que permita adelantar los resultados
de las operaciones que se realizaran, como asi también replantear y
eventualmente corregir los supuestos, acciones y planes de reforma
administrativa. '

3. Los sistemas de informacién {S.1.)

3.1. La Organizacion y los S.1L

Las Organizaciones estan formadas por sistemas gue son
susceptibles de desagregarse (analiticamente) en subsistemas. La
finalidad de todo sistema es producir bienes o servicios que satisfagan.
una demanda. Para alcanzar este objetivo, los subsistemas operan e
interactuan con el medio, donde estan insertos, proveyéndose de los
materiales necesarios para la consecucion de sus fines.

En el interior de una organizacidon los diferentes sistemas y
subsistemas sobreviven a través de cierta comunicacién que con funcion
de vasos comunicantes cruzan y atraviesan la organizacién, otorgandole
coherencia y sentido al accionar de ta misma.

En definitiva graficamente, es posible reconocer a la organizacién
como atravesada por una infinidad de vias o pistas que proveen de
recursos a los diferentes subsistemas.



la funcién de vaso conductor y comunicante en la organizacion,
estrategicamente, esta cumplida por los Sistemas de Informacion.

Aunque en varios sentidos las organizaciones publicas estan
empefadas en la superacion de disfuncionalidades de vieja data, la
tecnologia en informacion que pone hoy a disposicion de las mismas el
mercado, hace que en este rubro el potencial de cambio sea dificil de
igualar al que pueda desarrollarse en otras areas del Estado.

Por otra parte los ya citados cambios hacia la produccion de calidad
y las turbulencias del contexto impulsan hacia una creciente demanda de
informacion mejor y mas oportuna por parte de la conduccién del Estado,
En resumen, este vasc conductor es uno de los nudos clave de las
organizaciones publicas en la década de los '90. '

Cuando hablamos de sistemas de informacidn de las organizaciones
publicas estamos pensando en un sistema que:

* Examine y recupere los datos provenientes del ambiente

exterior.
* Capture los datos producto de los procesos y procedimientos
efectuados dentro de la organizacion.
* Contabilice, analice y evalle los productos de la organizacion.
* Filtre, organice y seleccione los datos presentandolos en
forma de informacion a los encargados de la toma de decisiones.

El objetivo final del S.I. es hacer que el proceso de administracion
deje de ser producto de informacion fragmentada, de conjeturas
inspiradas en la intuicion y de solucion de problemas aislados para
alcanzar el nivel de conocimiento basado en un adecuado conocimiento
del ambiente, de la organizacién, de los productos de la misma y de los
impactos de los productos en el ambiente. ;

3.2. Los Productos del S.1.

Desagregedamente y en términos generales puede decirse que los
suministros basicos del S.I. serian los siguientes:

3.2.1. Diagndsticos: El S.1. desarrollara diagnésticos globales
y particulares sobre la situacién administrativa y organizacional, en
funcién de la cual se desarrollaran las estrategias globales y las
planificaciones puntuales de la Reforma Administrativa.

3.2.2. Evaluacién y monitoreo: El S.. confeccionara
informacién de evaluacidén y monitoreo, la que junto a la existencia de
objetivos, metas y planes nos permitira evaluar y monitorear 10s procesos



de reforma en curso, y el desarrollo de las tareas "rutinarias" de la APP,
retroalimentando las unidades de planificacion y direccidn.

3.2.3. Anélisis de Impacto: E! S.I. desarrollaréa informes
acerca del nivel de satisfaccién de las demandas de la poblacion-usuario
(Efectividad)

3.2.4. Prospectiva: El S.|. debe desarrollar cierto sentido y
capacidad de prospectiva para la organizacién. Prever adelantadamente
tendencias y comportamientos organizacionales  disfuncionales,
promoviendo la correccion y resolucion de los mismos.

3.4. La Informacioén del S.I. y los Indicadores

Es de destacar que cuando pensamos en los productos del S.I.
estamos hablando de la informacion que definimos como “estratégica”, y
no la informacién para control de legalidad o de disciplinamiento laboral.

La informacién que contendra el S.|. estara conformada por
indicadores que estén referidos principalmente a tres esferas:

3.4.1. Insumo - Producto:; Estos indicadores se refieren a la
calidad o cantidad de elementos producidos e insumidos por la
administracion en un cierto pericdo.

3.4.2. Estructura - Proceso: Se refieren a caracteristicas de
las estructuras y de los procesos que se llevan a cabo en.ellas para
lograr ciertos bienes, servicios y regulaciones.

3.4.3. Cumplimientos de Programas: Se refieren al grado de
cumplimiento de programas establecidos. Estos indicadores pueden ser
de dos tipos; medir el nivel de realizacion, vg. la medicién del
cumplimiento de objetivos (impacto). '

Siguiendo estas definiciones podemos decir que el sistema de
informacion tendra tres espacios principales. Uno de ellos dirigido a
obtener informacion acerca de la funcion especifica que realiza la unidad
en cuestion, esto es el control de resultados, que se adapta z la tarea que
se realiza en cada lugar.

Otro que puede tener caracteristicas muy similares en toda la
organizacion, y que se refiere al andiisis de la estructura, y en donde
obtendremos informacién sobre las unidades de trabajo, y por ultimo un
tercero que debe salir a realizar mediciones por fuera de la unidad gque
esta siendo analizada.



Para culminar este punto diremos que los indicadores seran las
unidades que compondran el Sistema de Informaciéon. En este sentido
sostenemos que los sistemas de informacién tienen como resultado o
salida el suministro de informacion ordenada en funcion de las
necesidades de la organizacion, y que los indicadores son los inputs que
lo alimentan.

4. Los Indicadores

4.1. Que es un indicador y cuales son las condiciones que debe
reunir

Operativamente definiremos los indicadores como "Un conjunto
sistematizado de datos de la realidad que se combinan adecuadamente
en un simbolo numérico con un cierto nivel de abstraccion y sintesis pero
a su vez con contenido informativo.” (Inap, 1879).

Los indicadores que conformen el sistema de informacion deben
reunir las siguientes condiciones:

4.1.1. Validez: Condicion que manifiesta la correspondencia
entre el indicador seleccionado y el fenomeno que se pretende cuantificar.
Este requisito es el recto de la etapa de |a seleccion de indicadores.

4.1.2. Confiabilidad: Esta caracteristica de los indicadores
hace referencia a los instrumentos de captacién del dato que generara el
indicador. Un instrumento es fiable en la medida que su repetida
utilizacion, incluso por investigadores diferentes produce, bajo las mismas
circunstancias, los mismos resultados.

4.1.3. Factibilidad: Esta propiedad se refiere a la brecha entre
lo deseable y lo posible en la produccién de indicadores. Esto es, st se
considera necesario producir nuevos indicadores aun no relevados, se

debe analizar la factibilidad de recolectar datos y la confiabilidad de los.

instrumentos de captacién antes de incluir el mismo en el sistema.

4.1.4. Sencillez: Esta propiedad esta referida a la capacidad
que debe presentar el indicador para ofrecer una lectura e interpretacion
rapida de los fendmenos de la realidad social y consecuentemente con un
alcance mas amplio que el de los expertos en el area especifica.

4.1.5 Falibilidad: Esta referida a la perfectibilidad de los
instrumentos de medicién, por cuanto los mismos deben responden
ajustadamente a una gran variedad de especificidades de servicios,
funciones, informacion disponible y a las heterogeneidades de las
realidades provinciales.



4.2. L.as condiciones a satisfacer

Los indicadores de gestién deberan brindar informacion relevante que
satisfaga los siguientes conceptos:

4.2.1. Eficacia: En pocas palabras, puede decirse que un
sistema es eficaz si es capaz de lograr lo que se propone. En este sentido
los indicadores de eficacia giraran alrededor de la capacidad de la
organizacion para alcanzar ciertos resuitados esperados. En la gestion de
prestacion servicios estatales la eficacia comprende la capacidad de
satisfacer necesidades de la poblacién objeto.

4.2.2. Eficiencia: Es la capacidad real de producir lo maximo
con el minimo de tiempo y energia. Eficiente es aquél que produce lo
méaximo con el minimo desperdicio, costo y esfuerzo, o sea aquél que en
su actuacién presenta una elevada relacion producto-insumo. En general
tiene a diferenciarse la eficiencia de la productividad. La primera es
considerada cuando se relacionan ambos componentes en términos
financieros (Recursos vs Gastos) y 1a segunda cuando o que se mide es
la capacidad o rendimientos fisicos.

4.2 3. Efectividad: Es el criterio de desempefo que mide la
capacidad de producir 1a solucion o respuesta deseada por los miembros
de una formacién social dada. Expresa la responsabilidad institucional
para proveer lo que la sociedad global y sus multiples diversidades estan
requiriendo.

4.3. Una Clasiﬁcécién de los Indicadores

A los fines de concluir una rapida mirada general sobre las
caracteristicas principales de los indicadores, veremos a continuacion una
clasificacion general de los mismos, detallando al mismo tiempo, las
definiciones operativas correspondientes.

4.3.1. Segun lo que expresan:

* Indicadores que muestran: Son aquellos que realizan
funciones descriptivas de los componentes de una actividad y de las
relaciones que se dan hacia su interior o con el exterior de la unidad.

* Indicadores que explican. Son aquetios que ademas de
darnos informacidn acerca de la actividad nos permiten acercarnos a la
identificacién de los factores que determinan el estado de situacion.




4.3.2. Segun su Composicidn:

* Simple u observable: Se refieren a los que surgen de 1a
cuantificacion de las caracteristicas o atributos que se quieren describir
(si estas fueran cualitativas) o de la magnitud cuantitativa que asume el
fenémeno (si este es cuantitativo). Los indicadores simples son funcion de
una sola variable y generaimente se presentan en todos ios estudios
descriptivos para mostrar los componentes en sus caracteristicas y
dimensiones.

* Etaborado o construido: Son funciones de mas de una
variable, mediados por algun tipo de algoritmo que reune indicadores
simples. Para la realizacién de estos indicadores primero hay que
plantearse que informacion se precisa y de que forma es relevante
relacionarlos. '

4.3.3. Segun el Periodo de Estudio

* Sincrénico: Son aquellos indicadores indicadores
observados o calculados para el estudio de una situacidon o actividad en
un momento determinado, en un corte temporal estatico.

* Diacrénico: Se refieren a los indicadores que
manifiestan la evolucién de una variable a lo largo de un periodo de
tiempo. Estos indicadores nos dan pistas acerca de la evolucion de una
variable, como asi también nos permite la construccion de estandares de
eficiencia y productividad.

5. La Implementacién de Nuestro Sistema de Informacién

5.1. Algunas Consideraciones Previas

En cuanto a las pautas de trabajo sobre los indicadores que se:

proponen es necesario hacer algunas salvedades:

* El despliegue de el S.|. parte del supuesto de la
existencia previa de alguna unidad de la organizacion (generalmente el
centro de computos de la provincia) que centralizaba de cierta manera
datos acerca de las caracteristicas centrales de la APP. En todos los
casos se deberda analizar la tarea que esta unidad realiza y la
conveniencia de fortalecerla o de crear una en paraleio que le tome
algunas funciones. Del mismo modo se deben analizar la existencia de los
canales de recoleccion de dates y de distribucion de informacién para
tomar una decision en el mismo sentido.

* Se parte del supuesto de considerar que la conduccion
de la APP cuenta con la siguiente informacidn basica:

10



- Cantidad de Agentes, con un nivel de
desagregacién hasta los niveles de Direccion.
- Gasto en salarios, con igual nivel de
desagregacion.

- Gastos en bienes y servicios no personales,
con igual nivel de desagregacion.

* Si bien consideramos que muchas de las caracteristicas
pensadas para este trabajo son vélidas para la totalidad de las APP
provinciales, el mismo fue disefiado para las provincias rezagadas e
intermedias, segun tfa clasificacién desarrollada en nuestro trabajo
anterior. '

* El maximo potencial de informacién para el desarroilo de
programas se logra cuando se hacen mediciones regulares y pueden
realizarse trabajos diacrénicos de los indicadores seleccionados.

* Se establece la necesidad de que el S.I. combine una
bateria de las tres tipologias de indicadores detalladas en el punto 3.4.
(Insumo = Producto / Estructura - Proceso / Cumplimiento de programas)
en un seguimiento sincrénico de los mismos, resaltando que cada
tipologia genera informacién absoluta (su importancia esta dada por el

resultado "en si"), e informacion relativa (su importancia esta dada por la -

comparacién con otros resultados de la misma organizacion o de otras
organizaciones provinciales). '

Estos tres tipos de indicadores son importantes porque permiten
medir diferentes caracteristicas de la organizacion: La estructura de la
organizacién, la capacidad de generacion de productos bajo una cierta
bateria de recursos (en términos cuantitativos y cualitativos) y el nivel de
cumplimiento de directivas de la conduccidn de la organizacion.

En lo que se refiere a la caracteristica sincrénica de los trabajos la
misma se aconseja debido a la ventaja que da la posibilidad de trabajar en
un “proceso” y evaluar la "tendencia”, ademas de promover el trabajo
sistematico del Sistema de Informacion.

5.1.1. Los Indicadores Insumo Producto

Los indicadores Insumo - Producto permiten comparaciones
interprovinciales para cada tipologia (v.g. costo por alumno en términos
cuantitativos, impacto de la cantidad de horas médicas en la calidad de ia
atencion sanitaria, en términos cualitativos). Esta comparacion es
relevante hacia el interior de las categorias desarrolladas en nuestro
trabajo anterior, y permiten, por la via de la excepcion poder determinar
con bastante claridad aciertos y errores de la organizacion.

11



5.1.2. Los Indicadores de Estructura Proceso

Los indicadores estructura proceso no sélo permiten comparaciones
similares a las detallas en el punto anterior, sino que también se puede
establecer el nivel de cada sector en comparacion con otras unidades de
la propia organizacion (Vg. cantidad de personal de apoyo contra tramites
realizados, o duracion promedio de tramites, tramites recurridos, etc.).

En este sentido es de destacar que la estructura es reconocida como
una unidad (tanto desde una perspectiva estatica como dinamica),
interfase entre la demanda, necesidad o requerimiento social y la entrega
de determinado servicio o producto que satisface aquella demanda
originaria. En otros términos se trata del centro procesador de insumos y
recursos.

El estudio de la estructura permite reconocer la modalidad de uso y
combinacion de los recursos disponibies en las diferentes unidades, de la
misma estructura. Relacién que puede ser cuantificada con indicadores
cuantitativos que muestren la optimizacién del gasto, cantidad de
personal contra producto entregado, costo promedio de generacion de
producto etc..

La estructura puede ser medida a través de indicadores cualitativos
de capacitacion del personal del area, adecuacion del espacio fisico,
disponibilidad de elementos de oficina y material para lograr resultados
esperados, tiempos promedio de demora en la entrega de productos.

Queremos hacer hincapié en dos caracteristicas de este tipo de
indicadores. Par un lado porque nos puede dar pistas certeras acerca de
modelos y formas organizacionales exitosas y deficitarias. Asi al comparar
dos unidades dentro de la misma organizacién que tienen resuitados

disimiles podremos tener aigunos rastros acerca de una forma.

organizacional mas exitosa. Por otro la necesaria mediacion de tales
resultados que deben ser confirmados a la luz de otras mediciones .

5.1.3. Los Indicadores de Cumplimiento de Programas
Por ultimo los indicadores de cumplimiento de programas también
tienen un caracter doble (vg. % de ejecucion de programa, o de objetivos
cumplidos). Sin embargo es mas correcto analizar estos indicadores en
términos absolutos, esto es en cuanto a los resultados en si mismos.

5.2. Definicion de Objetivos Globales

La construccion de indicadores se encuentran estrechamente ligada
a la definicién de objetivos globales. Como habiamos visto los objetivos
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deben darse en el marco de un programa de reforma que tenia una
secuencia apoyada en la tarea del S.I. que era el centro nervioso de todo
el proceso de Reforma (Punto 2 de este trabajo).

Siguiendo este razonamiento, el objetivo final de un indicador debe
ser representar una fuente de informacion confiable ya que la informacion
por él suministrada es un inputs critico en el proceso de Reforma
Administrativa.

Por ultimo y en cuanto a las funciones de los indicadores, diremos
que, siguiendo lo detallado en el punto 3.2 especificamente los outpus del
S.1. apuntalaran el desarrollo de los siguientes productos:

* La planificacién global y particularde 1a Reforma
* La toma de decisiones puntuales

* La reevaluacion y monitoreo continuo

* La medicion de los impactos de |las acciones

* La prevision de hechos

5.3. Condiciones de Viabilidad

Cuando hablamos de indicaderes como un instrumento de medicion
de la misma, estamas pensando en una herramienta que supere el disefio
y pueda ser de aplicabilidad efectiva en la organizacion.

Una primera descripcién de las condiciones de viabilidad se refiere a
una serie de instancias "materiales”, a saber:

* Contar con la disponibilidad suficiente y necesaria de
recursos financieros, econémicos, espaciales, materiales,
equipos, etc..

* Un cierto nivel de madurez organizacional

* Capacidad profesional

* Apoyatura logistica :

* Personal de apoyo administrativo

De igual importancia que la obtencion de las condiciones citadas es
la obtencién de una cierta capacidad de desarrollo sobre el entramado-de.
relaciones de poder sobre la organizacién. En este sentido se establecen
como pautas importantes la generacién de un compromiso explicito por
parte de la conduccién de la organizacion.

Siguiendo e! andlisis de este entramado, y paralelo a estas
condiciones de viabilidad, deben preverse las dificultades que desde la
cultura organizacional pueden plantearse al programa de reforma en
general y al desarrollo del sistema de informacion en particular.

Entendemos a la cultura organizacionai como el conjunto de valores
que determina un cierto nivel de conductas de los miembros de la
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organizacion; tal sistema de valores tiene su origen en la estructura y en
la historia de la organizacion.

Si analizamos la cuiltura organizacional de las administraciones
publicas, la experiencia es abundante en ejemplos de practicas
innovadoras que encuentran fuertes resistencias desde distintas aristas
organizacionales. T

En este sentido no debemos olvidar que es ésa misma cultura
organizacional la que garantiza y favorece la reproduccidn en un
determinado sentido. Las organizaciones aparecen asi con una cierta
“inercia" que reproduce, muchas veces bajo una caracteristica "ritual”

practicas sin ningun sentido organizacional, a la vez que sabotea las

acciones de cambio.

5.4. Cronograma de Actividades

Como ya senalaramos anteriormente, el indicador como instrumento
de analisis y de medicion aparece como etapa ldgica y secuencial
relacionado a la actividad que, en estos términos, se pretende monitorear.

~Por ello estableciendo un cronograma de actividades por unidad o por
estructuras, {las que en conjunto deben responder en forma desagregada
a los objetivos de la organizacion) se facilita el disefio y tipo de indicador
necesario por unidad organica y/o por actividad.

Tal como lo venimos planteando, puede ser medida y evaluada, la
estructura, el proceso, el/los programals, en funcion de los objetivos
perseguidos por la organizacion y para ello nada mas 6ptimo que un buen
detalle de actividades cruzada por tiempo o plazos fijados para su
realizacion.

Este cronograma orienta a los agentes involucrados en ia actividad

con el consiguiente nivel de responsabilidad en relacion a la misma, .

orienta a las autoridades y auditores de la organizacion de modo
operativo y facilita la deteccion de fallas o impedimentos {externos o
Internos a la unidad) en el cumplimiento de los objetivos planteados.

Por udltimo debemos remarcar que tal cronograma tiene una fuerte
tmbricacidén con las condiciones de factibilidad; esto es el cronograma se
debe desplegar en base a la disponibilidad de recursos (materiales,
organizacionales, politicos, etc.) que generen una masa critica de
condiciones y una estrategia de articulacion (adaptacién/cambio) de la
cultura organizacional.

Tomando en cuenta estas instancias el cronograma tendria las
siguientes componentes:
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. Desarrollo de plan de reforma
. Establecimientc de pautas de viabilidad materiales
. Desarrollo de estructura del S.1.
3.1. Formalizacion de Estructura Organica
3.2. Determinacién de productos minimos
3.3. Aplicacién de recursos humanos y materiales
3.4. Establecimiento de pautas de trabajo hacia el interior
y exterior de la unidad encargada del S.1.
4. Generacion de circuitos de recoleccién de informacion
5. Establecimiento de rutinas de informes
6. Establecimiento de pautas de retroalimentacion

WA —

6. Los Indicadores-

En este punto ejemplificamos algunos indicadores que podrian
formar parte de nuestros Sistema de Informacién. La experiencia
acumulada en cada organizacion y el desarrollo de las tareas iran
marcando la pertinencia de los mismos o la necesidad de ir generando
otros. En este sentido debe remarcarse que tan importante como su
desarrollo es la posibilidad de realizar un seguimiento a lo largo del

tiempo de tales indicadores de forma tal de poder ir detectando cual es la

evolucion que va realizando |a administracién a lo largo del tiempo.

Para los tres indicadores citados en el punto 5.1 solamente se podra
trabajar en forma completa en los indicadores de Estructura - Proceso,
esto es los que se refieren a caracteristicas de las estructuras formales y
de los procesos que se llevan a cabo para lograr ciertos bienes, servicios
y regulaciones. : :

En lo que hace a los indicadores Insumo - Producto {referidos a la
calidad o cantidad de elementos producidos e insumidos en un periodo
determinado), y dado el nivel de generalizacidn con que se trabaja sdlo se
podra construir una parte del indicador, el referido a los insumos,
adaptandose el mismo a los productos que realizara cada unidad de cada
organizacion.

Por Ultimo, los indicadores que brindan informacion acerca del
cumplimientos de programas son excesivamente especificos de cada
unidad, por lo que deberan desarrollarse para cada caso en cuestion.

Se trabaja sobre comparaciones interjurisdiccionales, pero puede
tomarse como unidad de analisis toda la APP y trabajar sobre
comparaciones interprovinciales o sobre unidades organicas de menor
jerarquia y hacer mediciones intrajurisdiccionales.

p—
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6.1. Indicadores Estructura Proceso
6.1.1. Coherencia y Pertinencia de la Estructura Organica

Este indicador da una muestra del nivel de coherencia existente
entre los objetivos o fines de cada unidad de organizacion y los recursos
con los que cuenta. Las estructuras organicas en la administracion
publica provincial, suele presentar superposiciones de funciones entre si,
méas de una unidad organica cuenta con funciones similares a otras.
Entre los primeros pasos se encuentra la necesidad de establecer
responsabilidades primarias en relacién al cumplimiento de dichos
objetivos, y complementariamente establecer la disponibilidad de recursos
necesarios para tal fin. El mismo surge de comparar los recursos
aplicados a cada unidad de organizacion con la cantidad de unidades y
nivel jerarquico de las mismas. Puede hacerse en la escala que sea
necesaria.

Se aconseja tomar los recursos financieros aplicados a la obtencion
de Bienes y Servicios No Personales. Si se tiene la informacion suficiente
pueden desagregarse los RRHH de acuerdo a la categoria, antigledad,
nivel de capacitacion, rendimientos, etc.

La metodologia aplicada en los casos de estructuras organicas con
superposicién en las funciones, consiste -en elaborar un listado de
objetivos y acciones, entre las diferentes unidades (estas pueden
encontrarse en una misma Jurisdiccion o en Jurisdicciones diferentes)
acompafiado de la informacion relativa a la fuente de financiamiento
(puede ser el Tesoro Provincial o un organismo nacional etc.), y un detalle
de la eficacia del gasto, es decir informacion del porcentaje de los mismos
que se destinan al pago de sueldos y salarios, en comparacidén con el
porcentual que se destina al, pago de bienes y servicios "no personales” .
Resulta importante advertir el porcentual destinado a bienes de capital,
esto Ultimo esta indicando cuanto esta capitalizada o tecnologizada la
estructura. Lo cual posteriormente sera util para medir los rendimientos de
los agentes en relacion al equipamiento y al tipo de instalaciones
disponibles.

Cuadro N° 1
Coherencia de las estructuras organicas de la APP
Provincla de .........

JURISDICCION 1 $ BS.ySS Recursos Humanos

Ministerio

Subsecretaria

Subsecretaria

Subsecretaria




JURISDICCION 2 $ BS.y SS Recursos Humanos

Ministerio

Subsecretaria

Subsecretaria

Subsecretaria o

6.1.2. Relacién de Estructuras de Apoyo / Control /
Sustantivas -

Nos permite ver de que forma se estructuran las unidades para cada
tarea. En este caso se considera importante, en términos de
productividad, la distribucion de los recursos. humanos, materiales, y
financieros en relacion al cumplimiento de los fines y objetivos,
establecidos por la organizacion. Es de prever que la estructura priorice
en la distribucion la mayor dotacién de recursos hacia las unidades que
realizan o cumplen funciones sustantivas, y/o de control o auditorias en
proporcién con las destinadas al cumplimiento de funciones de apoyo
administrativo (maestranza, mantenimiento etc.) '

Por otra parte podemos observar de que forma se distribuyen los
recursos entre las diferentes areas.

Cuadro N°2
Recursos y Estructuras Aplicados a Jurisdicclones
Provincia de .........

APOYOQ SUSTANTIVO CONTROL
s RH S RH § RH
Jurisdiccion 1 -
Jurisgdiccién 2
Jurisdiccion 3

Jurisdiccién 4

Referencias: Es preciso presentar el total presupuestado en mites de Pesos y los Recursos Humanos en
cantidad de Agentes.

6.1.3. Deteccion de Coherencia Global de las Tramitaciones
o Este indicador nos permite detectar la coherencia global en la
participacién porcentual de cada tramite en cada jurisdiccion. Esto es en
una primera instancia intensificar los tramites que se realizan con mayor
asiduidad (por ejemplo los relacionados con compras, personal, etc.) en
todas las jurisdicciones y luego obtener informacion acerca de como es
esta participacion porcentual en cada jurisdiccion.
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Cuadro N° 3
Participacién Porcentual de Cada Tramite en Cada Jurisdiccion
Provincia de .........

Tramites 1 2 3 4 5 [

Jurisdlcctdn 1

Jurisdiccion 2

Jurisdiccion 3

Jurisdiccion 4

Total A.P.P.

6.1.4. Deteccion de Tiempos Promedio de Tramitaciones

Este indicador nos permite detectar fos dias promedio que se
utilizan para la realizacién de los tramites mas usuales.

Cuadro N° 4
Tiempos promedio de tramitacién de cada tramite en cada jurisdiccién
Provincia de .........

Tramite 1 2 3 4 5 []
Jurisdicclon 1
Jurisdiccién 2
Jurlsdiccion 3
Jurisdiccion 4

6.1.5. Deteccion de Operaciones Promedio de las Tramitaciones

Este indicador nos permite detectar si hay desviaciones en
cuanto a la cantidad de operaciones promedio que se realizan para la
realizacién de los tramites mas usuales.

Cuadro N°6
Operaclones promedlo de cada tramite en cada Jurisdiccion
Provincia de.......... .
Tramite 1 2 3 - 4 5 6

Jurisdiccion 1

Jurisdiccion 2

Jurisdiccion 3

Jurlsdicelén 4

Ademas de los indicadores citados pueden desarrollarse otros

vinculados con la cantidad de sectores promedio vinculados a cada
tipologia de tramites, la cantidad porcentual de controles por excepcion,
‘0s niveles de auditoria interna y externa, etc.

Otra forma de trabajo que permite la obtencion de buenos resultados
es el trabajo sobre niveles de desviacion (utilizando por ejempio la
desviacién estandar de los registros de cada jurisdiccién) sobre todo,
como veremos mas adelante, cuando se trabaje en relacion a insumos
aplicados.

Por otra parte, y si se quieren establecer pautas de eficiencia, se
puede trabajar sobre la cantidad de insumos contra |as tramitaciones
realizadas
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6.1.6. Cantidad de Tramites por Perscnal y Bs. y Ss. No
Personales

Este indicador nos permite detectar la eficiencia del sector. Los
Recursos Humanos y los costos se hacen sobre las estructuras de control
y no sobre toda la Jurisdiccion. '

Cuadro N° 6
Recursos Humanos y Bs. y SS per cantldad de Tramites en cada Jurisdiccién
Provincla de.......... '

TRAMITE / BS. Y S8 TRAMITE /| RRHH

Jurisdiccléon 1

Lurisdicclén 2

Llurisdiccion 3

lurtsdiccion 4

6.1.7. Duracion Promedio y Personal y Bs. y Ss. No Personales

Este indicador nos permite detectar el impacto de los recursos
aplicados al sector. Los Recursos Humanos y los costos se hacen sobre
las estructuras de control y no sobre toda la Jurisdiccion.

Cuadro N°7
Duracién promedio de tramites y Personal y Bs. y §S en cada jurisdiccion
Provincla de .........
DURACION / BS. Y §S DURACION ! RRHH

Uurisdiccion 1

Jurisdiccién 2

Jurisdicclén 3

Jurisdiccion 4

6.2. Indicadores de Insumo Producto
6.2.1. Produccion de Unidad Modelo y RRHH y Bs. y SS

Los indicadores basicos de insumo producto miden de

que manera se correlacionan los insumos aplicados a una unidad. A modo,

de ejemplo veremos planillas de recoleccion de datos referidas al impacto
de Personal y Bienes y Servicios no Personales.
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Cuadro N° 8
Nivel de Produccién y Personal y Be. y S5 en cada Provincia
Para Unidad N*1

PRODUCCION BS. Y 55 PRODUCCION/BS. Y
S5
iUnidad 1/ Pcia A
Unidad 1 /Pcia B
iUnidad 1/ PclaC
Winidad 1/Pclab
PRODUCCION RRHH PRODUCCION ! RRHH

Unidad 11 Pcia A

Unidad 1/ Pcla B

(Unidad 1/ Pcia C

[Unidad 1/ Pcia b

En la medida en que se cuente con mayor cantidad de informacién
se podran hacer analisis mas profundos. Asi se puede profundizar el
analisis en base a la cantidad (y calidad) de los productos, y de acuerdo a

la tipologia de los insumos aplicados.

6.3. Cumplimiento de Programas

6.3.1. Nivel de Cumplimiento de Programas

Este indicador nos va dando una pauta de como es la evolucidn
histérica en el cumplimiento de un programa.

Cuadro N° 9
Nivel de Cumnpiimiento de Programas
Provincla de .........
% OBJETIVO % OBJETIVO
CUMPLIDO PLANIFICADO

DIA X
[pia x + 10
olax+20
DIA X + 30
DIA X + 40
[Etc.

6.3.2. Impacto de Programa

Este indicador nos va dando una pauta histérica de la
concrecién de los objetivos de impacto propuesios. Debe recordarse que
muchas veces el impacto es de orden cualitativo, para lo que se deberan
realizar no solamente mediciones objetivas sino tambien de demandas de

la poblacién.
Cuadra N° 10
Impacto de Programas
Provincia de .........
% OBJETIVO % OBJETIVCG % OBJETIVO

i CUMPLIDO PLANIFICADO PERCEPCION
DIA X
[DIA X + 10
DIA X + 20
DIA X + 30
DIA X + 40
[Etc.
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6.4. Una presentacién resumen

A modo de ejemplo presentamos a continuacion dos
curvas que representa una presentacion resumen de dos hipotéticas
jurisdicciones.

RESUMEN INFORMACION JURISDICCION 1

PARA TOTAL AP.P. = 100
140

130

120

St 2R MR A

110

100 A op—

90

i b o o 1 et S
- AL

8C

70
Dhracién Promedio Opcraciones Promedio Trimites / Bs.ySs. Tramites / RRHH

RESUMEN INFORMACION JURISDICCION 2
PARA TOTAL AP.P. = 100 : ‘

e e b BT 4o o e e ST

160

150

140

130

120

110

100

20

80
Dhracién Promedio Opcraciones Promedio Tramites / Be.ySs. Tramites / RRHH




De esta presentacion se desprende que, en una primera instancia, la
perfomance de la estructura/proceso de la jurisdiccion 1 es de mejor perspectiva
que los obtenidos por la Jurisdiccion 2.
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