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Resumen.  
  

A lo largo de estos 11 meses, desde el 1° de noviembre de 2.012 a la fecha, 

hemos podido implementar un sistema de información transparente, preciso y oportuno 

en todas las jurisdicciones (ministerios, secretarías y direcciones) de la provincia en las 

que el Ministerio de Planificación y Ambiente, en conjunto con el Ministerio de Hacienda 

y Finanzas, son rectores de presupuesto; cabe aclarar que existen muchas otras 

jurisdicciones en las que este ministerio no tiene injerencia en su planificación 

presupuestaria y aun así se reciben consultas sobre la implementación de este sistema 

que permite visualizar claramente el mapa de asignación presupuestaria detallada y 

relacionar con los indicadores de gestión de cada dependencia, optimizando y 

jerarquizando el uso de los recursos que disponen. 

 

Introducción.  
 

La definición de la estrategia del gobierno de la provincia de llevar adelante una 

gestión orientada a resultados parte de la necesidad de diseñar un modelo de 

intervención flexible e integrado, que asegure la participación de todas las instituciones 

públicas y que posean capacidad operativa para actuar sobre la realidad compleja y 

heterogénea.  

El objetivo principal es centrarnos en el desempeño de la gestión pública y 

favorecer así el cumplimiento de los logros establecidos como metas de gobierno. A 

partir del aporte de especialistas en diferentes disciplinas y con el objetivo de asistir a 

todas las áreas de gobierno de acuerdo a su demanda, logramos esta implementación 

complementando a cada jurisdicción con el apoyo del equipo técnico. 

Durante esta etapa final, que corresponde a los meses 10 y 11 del proyecto, en 

el que específicamente teníamos como tarea reforzar y afianzar todo el proceso que se 

vino desarrollando desde el principio, o mejor dicho institucionalizar esta práctica que 

permite la conexión entre las áreas, optimizando sus recursos y logrando una 

planificación y proyección sustentadas en el trabajo que se viene realizando, con la 

utilización de herramientas informáticas que intentan sistematizar y ordenar el trabajo 

para una mejor toma de decisiones, con la participación de diversas áreas internas de 

cada jurisdicción en la que necesariamente se debe trabajar en equipo, con todo lo que 

ello implica. 
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Específicamente, el objetivo propuesto del proyecto fue: “El estudio tiene por finalidad 

fortalecer el desarrollo de todas las áreas de gobierno, asistiendo en las prácticas, 

capacitaciones e implementación del sistema de gestión por resultados, priorizando la 

cadena de valor, que refleje la práctica y el gasto presupuestario.” Consideramos que 

logramos institucionalizar prácticas que se venían realizando de manera esporádica, no 

sistemática y en forma heterogénea en las diferentes jurisdicciones; poco a poco estas 

prácticas irán sentando precedente para el análisis presupuestario de cada nuevo año, 

dejando pendiente para un posterior proyecto la implementación del presupuesto 

plurianual, tendiendo a una planificación a largo plazo con el menor margen de error 

posible. 

Contenido.  
 

Al inicio del proyecto, trabajamos con algunas jurisdicciones clave en cuanto a lo 

sensible de su actividad como lo es el Ministerio de Salud, el Ministerio de Producción o 

el Ministerio de Educación de la provincia, son áreas de gobierno en las que 

comenzamos asistiendo a las Unidades de Planificación Sectorial (UPS en adelante), 

que son áreas que responden jerárquicamente a su jurisdicción pero funcionalmente a 

este ministerio (de Planificación y Ambiente), más específicamente a la Subsecretaría 

de Planificación y Evaluación. Como punto de partida, contábamos con trabajos en 

planificación por parte de las áreas como el Marco Lógico que habían venido 

trabajando desde 2.008, pero sin un análisis de presupuesto y sin mucho orden en 

cuanto a los actores específicos para cada etapa, lo que representó nuestro primer 

desafío para tomar todo el trabajo realizado y de alguna manera no perderlo sino 

capitalizarlo para continuar el proceso. Por otro lado teníamos la pata correspondiente 

al presupuesto, que hasta ese momento fue manejado solamente por el área de 

administración y tomado simplemente como una bolsa de recursos financieros que se 

irían consumiendo a demanda y sin mucha planificación; es anecdótico aclarar que en 

varias ocasiones algunos subsecretarios han consultado al equipo técnico de esta 

Subsecretaría el monto de su presupuesto anual y lo consumido a la fecha, lo que 

representó un primer indicio del trabajo que habría que realizar, reforzar y dejar 

institucionalizado. 

Comenzamos realizando reuniones con las áreas para conocer el estado de los 

equipos especialmente de UPS, su relación con las diferentes áreas dentro de su 
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jurisdicción y sus conocimientos sobre planificación y presupuesto. Así es que 

organizamos ya con todas las jurisdicciones dando una serie de capacitaciones 

organizadas agrupando las jurisdicciones por tipo de actividad que realiza cada una, de 

manera que nos queden 5 grandes grupos; por ejemplo todas las jurisdicciones que 

realizan obras irían juntas. En las diferentes capacitaciones se trataron los siguientes 

temas, por etapa: Planificación operativa; Cadena de valor institucional; Metas; 

Presupuesto por programa y por resultados; SAFyC, imputaciones y reportes; SiGob, 

actualización de indicadores (información cualitativa y cuantitativa); Reporte vinculación 

entre sistemas (este último no para ser generado ya que esta tarea se centraliza en la 

Subsecretaría de Planificación, sino para mostrar el resultado buscado con esta serie 

de actividades). 

Con este trabajo inicial brindamos asistencia técnica a cada jurisdicción, 

revisando su estructura presupuestaria y su cadena de valor a ese momento, que en la 

mayoría de los casos venía heredada de gestiones anteriores y no había sido 

modificada ni revisada; o aún no estaba definida en el caso de la cadena de valor o 

tenía solo un programa presupuestario en el que se agrupaban todas las actividades, 

no reflejando así la realidad con las consecuencias que esto implica. Los principales 

problemas con que nos encontramos  en el inicio del trabajo fueron:  

- Con respecto al presupuesto: 

o Estructura presupuestaria que no refleja la totalidad de las 

actividades que se realizan y las áreas que conforman a la 

jurisdicción. 

o Incorrecta imputación de gastos. 

o No utilización de la estructura, sino imputaciones que llamamos 

por ‘goteo’, es decir utilizar cada partida hasta que se agote y 

continuar con la siguiente; esto implica que sea imposible su 

utilización para análisis. 

o Centralización de la información y de las operaciones como 

aislados de la realidad, simplemente para cumplir con la 

formalidad del registro sin dar más sentido a la información que 

se puede generar. 

- Con respecto a la cadena de valor: 

o No existencia de cadena de valor pública. 
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o Definición de algunos indicadores que en la mayoría de los 

casos no responde a la realidad de la jurisdicción (escasos 

indicadores, pobres y que no cubren la totalidad de las 

actividades de la organización. 

o Definición errónea de indicadores de producto, resultado e 

impacto, colocando unos en lugar de otros sin conceptualizar 

cada uno y dar sentido a los mismos. 

o Por lo definido en estos puntos, se desprende la imposibilidad 

de cuantificar los indicadores para el periodo actual y poder 

proyectar para siguientes periodos. 

o De los indicadores definidos, no se contaba con su definición 

cualitativa (especialmente descripción y fundamentación). 

 

De acuerdo a lo expresado, mucho menos podíamos planificar en ese momento 

una correlación entre ambos (presupuesto y cadena de valor), por lo que el primer 

trabajo devino en ordenamiento y organización para luego comenzar a trabajar en esta 

relación. 

Un análisis y tratamiento aparte llevaron las jurisdicciones que tienen como 

principal actividad obras de infraestructura, dado que hubo que realizar formularios 

especiales para la definición de indicadores y para su inclusión en el sistema 

informático de indicadores. 

Paralelamente, se fue desarrollando un modelo con una primera versión del 

sistema de vinculación entre el “sistema de administración financiera y de control” de la 

provincia y el “sistema de indicadores para la gobernabilidad”, SAFyC y SIGOB 

respectivamente. Este fue puesto a prueba en las jurisdicciones y ajustando a medida 

que surgían diferentes necesidades y se iban ajustando la cadena de valor y la 

estructura presupuestaria hasta que finalmente fue implementado y adoptado por todas 

las jurisdicciones, siguiendo un análisis y un correlato con la realidad, asignando 

correctamente presupuesto a las actividades y actividades al presupuesto. Si bien el 

presupuesto viene dado, se trabajó la idea de que al tener organizadas estructura 

presupuestaria y cadena de valor, sería más fácil “discutir” el presupuesto, mostrar los 

logros con las partidas asignadas y visualizar lo que se pudo lograr y lo que no. 
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Desarrollo.  
 

Con la introducción del ‘Sistema de Indicadores’ a la administración pública 

provincial, que además del sistema informático (Sigob) propiamente dicho, implica un 

trabajo largo y detallado de definición de la ‘Cadena de valor público’ a partir de la cual 

se formularon los indicadores a largo, mediano y corto plazos, es decir Indicadores de 

Impacto, Resultado y Producto (estos últimos Terminales e Intermedios), 

respectivamente. Una vez definida esta cadena y luego de haber sufrido ajustes por 

redefiniciones y adecuaciones tanto cualitativas como cuantitativas a causa de haber 

sido ‘utilizada’ (testeada) en la práctica, comenzamos el trabajo de acercar de alguna 

manera la cadena mencionada al presupuesto.  

Resultó de gran utilidad para dar mayor visibilidad y legitimación al proyecto la 

creación de la ‘Comisión de Planificación y Seguimiento de Presupuesto’, integrada por 

el Gobernador de la provincia, la Subsecretaría de Planificación y Evaluación de 

Resultados, la Subsecretaría de Coordinación y Gestión Pública, la Subsecretaría de 

Hacienda y la Comisión de presupuesto del Poder Legislativo de la provincia; la 

finalidad de esta comisión es monitorear las acciones de las distintas jurisdicciones de 

gobierno a partir de la información generada por la Subsecretaría de Planificación y 

Evaluación, siendo el principal insumo para estos, los reportes mensuales generados a 

partir de este proyecto. 

Así es que paralelamente al trabajo que se viene realizando con las 

jurisdicciones para el ordenamiento de la cadena de valor público, de la estructura 

presupuestaria y de las imputaciones al presupuesto, se fue desarrollando, testeando y 

ajustando el desarrollo de la aplicación que permitió vincular ambos sistemas, SAFyC y 

SiGob para facilitar el monitoreo y permitir la toma de decisiones. 

De acuerdo a lo planteado anteriormente, fuimos abordando cada uno de los 

problemas con acciones concretas para optimizar el uso de los sistemas y generar así 

reportes de calidad, confiables y oportunos. Específicamente, realizamos 

capacitaciones y reuniones para fomentar la correcta utilización de las herramientas 

con las que se cuenta; en lo referido al presupuesto, analizando los circuitos, actores y 

acciones que se realizan para que deje de ser una herramienta de cumplimiento de una 

formalidad y se universalice el uso dentro de cada jurisdicción, que cada área conozca 

el presupuesto con el que cuenta para realizar sus actividades, que pueda incluir sus 

actividades dentro del mismo y pueda adaptar la estructura a la realidad. Por el lado de 
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la identificación de la cadena de valor público, logramos el desarrollo de la misma en 

las jurisdicciones que no contaban con esta, se asistió en el análisis y adaptación de 

indicadores de las que ya contaban con una cadena definida, se realizaron aportes 

para la generación de información cualitativa y cuantitativa de indicadores (fichas 

descriptivas de los mismos) y se abordó la especificidad de las jurisdicciones que 

realizan obras de infraestructura. Durante todo el proceso se fue formando en la 

importancia de la vinculación presupuesto-indicadores, en la correlación necesaria para 

un análisis integral de cada jurisdicción, y para que la autoridad de mayor rango de la 

provincia pueda realizar un mapeo del gasto realizado por cada área, las actividades 

realizadas y analizar así el gasto y el grado de cumplimiento de los objetivos 

propuestos en las “metas” de gobierno, siendo estas un nivel de indicadores macro 

definidos por el Gobernador, a las que todo el sistema de indicadores definido aporta. 

Es un signo importante para este proyecto el hecho de que hacia el final del 

mismo, algunas jurisdicciones de las que el Ministerio de Planificación y Ambiente no 

siendo rector de su presupuesto, solicitaron asistencia para la definición de su cadena 

de valor pública y de la estructura presupuestaria. Tal vez el ejemplo más significativo 

lo representa la jurisdicción “Defensoría del Pueblo de la provincia”, que está 

avanzando en su organización tomando como modelo a otras jurisdicciones que ya 

tienen toda esta metodología en funcionamiento. 

 

Adicionalmente a las capacitaciones y el trabajo durante todo el periodo del 

proyecto en conjunto con las jurisdicciones, los desarrollos realizados son: 

 

Archivo plano de presupuesto: 

El mismo es descargado en formato xml directamente del sistema SAFyC y luego 

procesado de acuerdo al desarrollo realizado. 
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 Archivo plano de indicadores: 

 
El mismo es generado a partir de la siguiente consulta SQL a la base de datos del 

SiGob, también desarrollada: 

SELECT i.titulo AS [Nombre del indicador],  
       CASE  
         WHEN dbo.fn_cClasificadoresPorIndicador(i.codigo_indicador, '57', 3, 1) = 

'' THEN  
          dbo.fn_cClasificadoresPorIndicador(i.codigo_indicador, '57', 2, 0)  
         ELSE dbo.fn_cClasificadoresPorIndicador(i.codigo_indicador, '57', 3, 1) 
       END AS Jurisdicción, 
       dbo.fn_cClasificadoresPorIndicador(i.codigo_indicador, '57', 3, 0) AS 

Programa, 
       ti.descripcion_tipo_indicador AS [Tipo de indicador], pi.ano_periodo AS 

[Año], um.descripcion_unidad as u_medida,  
       CASE i.acumula 
         when 0 then 'No acumula' 
         when 1 then 'Acumula' 
         end as Acumula, 
       CASE periodicidad 
         WHEN 0 THEN 'Quincenal' 
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         WHEN 1 THEN 'Mensual' 
         WHEN 2 THEN 'Bimestral' 
         WHEN 3 THEN 'Trimestral' 
         WHEN 4 THEN 'Cuatrimestral' 
         WHEN 5 THEN 'Semestral' 
         WHEN 6 THEN 'Anual' 
         END AS Frecuencia, 
       pi.titulo AS [Período],   
       ISNULL(i.rezago_actualizacion, 0) AS [Rezago en días],  
       ins.nominst AS Fuente, i.linea_base AS [Línea de base], c.descrip AS 

[Región], ri.meta_programada AS [Meta], ri.avance AS [Avance],  
       CASE i.tipo_valor 
         WHEN 0 THEN 'Cuantías' 
         WHEN 1 THEN 'Porcentaje' 
       END AS [Tipo de Valor],  
       CONVERT(varchar(10), i.fecha_inicio_vigencia, 103) AS [Fecha de Inicio], 
       CONVERT(varchar(10), i.fecha_fin_vigencia, 103) [Fecha de Finalización] 
FROM   indicadores i 
JOIN   periodos_indicador pi ON i.codigo_indicador = pi.codigo_indicador 
JOIN unidades_medida_indicadores um on i.codigo_unidad_medida = 

um.codigo_unidad_medida 
JOIN   regiones_indicador ri ON pi.codigo_periodo = ri.codigo_periodo 
JOIN   tipos_indicadores ti ON i.codigo_tipo_indicador = ti.codigo_tipo_indicador 
JOIN   clasif c ON ri.codigo_clasif_region = c.clave 
LEFT   OUTER JOIN instituciones ins ON i.codinst = ins.codinst 

ORDER  BY i.codigo_indicador, pi.numero_periodo, c.descrip 

 

Por último estos archivos, son procesados a través de una macro en la que se 

establecen ciertos parámetros (según se muestra a continuación) generando la 

vinculación entre ambos sistemas de información. 

 

Parámetros del reporte: 

 

(página siguiente) 
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Por último, el resultado generado de todo el proceso es una planilla de cálculo en Ms 

Excel en el que cada jurisdicción se ubica en una hoja del documento, mostrando en el 

panel izquierdo la información de presupuesto y en el panel derecho la información de 

indicadores; dentro de cada jurisdicción, el detalle de presupuesto llega hasta el nivel 

de Actividad/Obra (es decir que el orden responde a  Programa  Subprograma  

Proyecto  Subproyecto  Actividad/Obra), y a nivel de indicadores el detalle se 

muestra a nivel de Programa presupuestario, es decir que no existe un indicador por 

cada actividad/obra, sino un grupo de indicadores para cada programa presupuestario 

dentro de la jurisdicción. Esto se debe en principio a la imposibilidad aún de resumir en 

un indicador, cada actividad; no era el objetivo de este proyecto, aun así comenzaron a 

realizarse algunas pruebas que llamamos ‘gasto por producto’, donde relacionamos 

uno a uno línea de presupuesto con indicador. 

 El reporte final entonces es el siguiente: 

Cada hoja contiene una jurisdicción: 
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Análisis a partir del reporte. 

Como se mencionó anteriormente, el reporte relaciona en forma directa los indicadores 

de producto (terminales e intermedios) con el presupuesto; y en una instancia posterior 

se relacionan los indicadores de resultado con el presupuesto. Esto se debe a que solo 

los productos tienen una periodicidad que permite realizar un seguimiento a corto plazo 

ya que se actualizan mensual o trimestralmente, según cada caso particular. En el caso 

de los indicadores de resultado tienen una periodicidad de actualización anual y son 

comparables en el presupuesto al nivel del programa presupuestario y no a las 

actividades específicas como en el caso de los productos. Por último, el tercer tipo de 

indicadores, los de impacto, refieren a lo alcanzado por la gestión en el largo plazo y no 

responden a líneas presupuestarias sino más bien a la jurisdicción en general. 

Podemos decir que el logro de un impacto se alcanza si se ha cumplido lo propuesto en 

los productos y resultados, mostrando el logro de la jurisdicción, que en muchos casos 

tiene también impacto, valga la redundancia, en otras jurisdicciones ya que lo logrado 

por una tiene incidencia indefectiblemente en otra u otras; como ejemplo podemos 

decir que un resultado en la Administración Provincial del Agua, tendrá impacto 

necesariamente en Salud, en lo referido especialmente a enfermedades de origen 

hídrico. 
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Conclusiones.  
 

A partir de la definición del gobierno de la provincia de llevar adelante una 

gestión orientada a resultados y del reconocimiento de la necesidad de diseñar un 

modelo de intervención flexible e integrado que asegure la participación de todas las 

instituciones públicas (jurisdicciones) para que posean capacidad operativa en actuar 

sobre una realidad compleja, heterogénea y en constante cambio, nos focalizamos en 

el desempeño de la gestión pública para favorecer, de esa manera, el cumplimiento de 

los logros propuestos en el Plan de Quinquenal de Gobierno.  

 Logramos implementar una nueva metodología de trabajo que implica el 

ordenamiento de toda la información que se produce, sistematizarla y ser utilizada 

luego en la toma de decisiones y para el análisis de periodos futuros, tanto en la 

definición de la estructura presupuestaria y la cuantificación del mismo, como del 

establecimiento de los objetivos de indicadores. Se ha trabajado sobre todas las 

jurisdicciones y adoptaron la forma de trabajo obteniendo hasta el momento muy 

buenos resultados; los equipos de trabajo de cada área están preparados para formular 

cada paso y lograr información de calidad en forma oportuna. En primer lugar el 

ordenamiento permitió el uso del presupuesto en forma integral y no como una 

formalidad de registración de datos, lo que se tradujo en una mejor distribución de los 

recursos. En segundo lugar, la definición de la cadena de valor permitió el 

ordenamiento y la jerarquización de actividades para el logro de objetivos, asignando a 

los mismos recursos presupuestarios. Si bien la metodología fue adoptada por todas 

las jurisdicciones, se continúan realizando modificaciones que responden a ajustes 

propios de un proceso relativamente nuevo. 

 Por último, logramos con el proyecto que se establezca una constancia de 

trabajo que permite obtener información oportuna, algo que no resultó fácil en principio 

ya que se realizaban las tareas de actualización de datos en forma esporádica, sin 

visibilizar la utilidad del proceso. El gran desafío para la Subsecretaría de Planificación 

y Evaluación en adelante, reside en hacer que este trabajo permanezca en el tiempo, 

que se institucionalice más allá de una gestión; creemos que esto ocurrirá dado que las 

mismas jurisdicciones dieron cuenta de la utilidad que el sistema les proporciona y 

hace aproximadamente tres meses vienen trabajando en forma más autónoma, 

consultando ciertas cuestiones operativas. A esto sumamos el satisfactorio pedido de 

asistencia de jurisdicciones para las que esta Subsecretaría no es rectora de su 
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presupuesto, lo que indica una buena implementación por la utilidad y las 

repercusiones que está teniendo. 
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