CONTROL DE GESTION EN EL. AMBITO PUBLICO

INTRODUCCION

La adminisiracién ptblica requiere hoy
en dia mayores y mejores respuestas.
La dindmica social y politica que vive
nuestre pais ha planteado varias y di-
versas respuestas por parte del gobier-
no hacia la sociedad civil, donde se
exige que un nuevo modelo de desarro-
llo incluya las nuevas necesidades y
demandas, cuyos requerimientos exigen
una administracién piblica moderna y
eficiente, donde imperen modelos de
gestién, no sélo burocriticos, que inclu-
yan sistemas administrativos acordes al
dinamismo y complejidad actuales.

En este sentido se requiere asumir la
necestdad del cambio en una doble con-
notacién, tanto en lo que se refiere al
modelo de desarrollo que se propone
adoptar, como en los petfiles que, en
consonancia con lo antetior, debera
contener la gestidn piblica y sus servi-
dores. Ademd#s, se hace evidente una
suerte de reactualizacion del criterio de
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eficiencia, como uno de los orientadores
de la gestidn pdblica, sobre fodo si re-
conocemos que las necesidades y caren-
cias de nuestra sociedad han aumentado
de manera considerable, plantedndonos
el uso adecuado de recursos técnicamen-
te escasos en una perspectiva global.

Asi, los objetivos que se plantea el
Estado mexicano son cada vez mds am-
plios y complejos y, por ende, lo son las
actividades y estructuras que se requie-
ren para su cumplimiento. En este con-
texto, el desafio para la administracidn
piiblica es gigantesco, sobre todo si re-
conocemos sus carencias y deficiencias
actuales e histéricamente prevalecientes.

En este marco es donde aparece la
necesidad de contar ya no sélo con un
sistema de planeacidn participativo, sino
también con un seguimiento de las ac-
tividades que sea capaz de reflejar las
fallas técnicas y humanas que imposili-
taron, en su caso, el cumplimiento de los
objetivos v donde el servidor publico
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asume su responsabilidad y establece
mecanismos que considera propios a la
problematica gue la realidad le impone.

La basqueda de mayores y mejores
sistemas de coordinacién y control, den-
tro de los que se cuenta la creacién de
la Secretaria de la Contraloria General
de la Federacién, asi como Ia necesidad
de la participacién de los distintos sec-
tores y miembros de la sociedad en el
disefio de los planes y de politicas pu-
blicas, la politica de simplificacién ad-
ministrativa, cuyo objeto es alcanzar una
mayor racionalidad en los trdmites bu-
rocriticos acercando los servicios a la
ciudadania y buscando una descentra-
lizacién de la funcién administrativa
gubernamental, dandole al municipio la
responsabilidad que la Constitucién es-
tablece, implican todos ellos un cambio
de actitud y una filosofia diferente en
cuanto a la administracién piblica se
refiere.

Este cambio conlleva el reconocimien-
to por los servidores piblicos de un
accionar eficlente y serio, donde los
principales actores implicados en los pro-
cesos politico-administrativos se preocu-
pen por la obtencién de los objetivos de
sus instituciones, buscando superar obs-
ticulos y los diferentes problemas inhe-
rentes a sus actividades. Es aqui donde
aparece el “Control de Gestién”, como
una alternativa para orientar y mejorar
la administracion de los organismos y
entidades publicas.

Nos preocupa sefialar aqui la impor-
tancia de esta funcién, pero entendida
€n su perspectiva actual: como sistema
de autocontrol, y no en su connota-
cion de vigilancia. Reconocemos gue
hasta hoy no son, en su mayoria, muy
fructiferas las expetiencias de los Siste-
mas de Control de Gestién (SCG) im-
plantados en la administraciéon publica
mexicana, pero creemos que ha sido por
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mal entendimiento en algunos casos v
en otros por persistir una mentalidad
no acorde al SCG.

Partiremos de establecer una con-
ceptualizacidn del SCG, para enseguida
proponet un sistema que consideramos
apropiado al sector piblico mexicano,
y finalmente sefialaremos algunas con-
diciones que consideramos existen para
el caso de nuestro pais en general. No
se pretende decir que el sistema aqui
expuesto sea el dnico viable, mas bien
buscamos ofrecer unas cuantas lineas
propositivas para avanzar en el disefio
de mejores mecanismos de gestién, en
este caso particularizando en la fun-
cién de control,

I. EL CONTROL DE GESTION,
COMO ELEMENTO
DESCENTRALIZADOR

Para poder aprender y ubicar lo que
pudiéramos lamar la filosofia descen-
tralizadora del control es necesario pre-
cisamente que empecemos intentando
hacer una definicién apropiada a dicha
filosofia, aunque como ocurre general-
mente en las disciplinas o ciencias lla-
madas sociales, encontrar una sola de-
finicidn respecto de un concepto ¢ ca-
tegoria es una dificultad que hemos de
reconocer. Nos aventuramos a sefialar
que por control entenderemos todos
aquellos procesos o mecanismos que
buscan asegurar una respuesta 0 un
resultado, ya sea de individuos, orga-
nismos o variables, ajustados a ciertos
patrones, metas o expectativas previa-
mente definidas.

De lo anterior se desprende que en
el plano organizacional, ¢l control per-
sigue la finalidad de obtener, tanto de
los individuos como de las variables in-
volucradas, conductas, metas o resulta-
dos que previamente fueron definidos



y que, desde nuestra perspectiva, pare-
cen ser necesarios para alcanzar deter-
minados objetivos. Por ahora no inte-
resaria hacer mencién al disefio de estos
objetivos, sin embargo, debemos de re-
conocer que el manejo y disefio de los
mismos es un elemento importante para
el andlisis organizacional y de conside-
deracién en ciertas teorias motivacio-
nales.

Por consiguiente, el control es una de
las funciones fundamentales de la ges-
tion, en la medida en que no basta
solamrente con la aceptacién al trabajo
cooperativo orientado a la consecucién
de determinados fines, sino que es im-
prescindible asegurar, respecto de los
individuos, que ese trabajo cooperativo
se ajuste a determinados patrones que
lo hagan realmente funcional a la ma-
terializacién de los objetivos propuestos.
Del mismo modo, en cuanto a las va-
riables materiales, se persigue que éstas
tengan un comportamiento ajustado a
las necesidades, cuando esté en nuestras
manos influir para que ello ocurra.

De este modo, podemaos concluir que
la esencia del control es conseguir una
cierta conducta o comportamiento de
personas y medios materiales y circuns-
tancias, ajustados a nuestros fines. Asi,
hablamos de control cuando exigimos
a los empleados que chequen con una
tarjeta la hora de entrada y salida del
trabajo, buscando que cumplan con un
horario establecido; al igual que cuan-
do se sefiala la necesidad de mantener
el circulante monetario dentro de cier-
tos limites para evitar presiones infla-
cionarias.

En la historia referente al control
podemos encontrar el predominio, so-
bretodo en las primeras fases del desa-
rrollo administrativo, del control sobre
el comportamiento individual, avanzan-
do posteriormente en la aplicacién de

controles sobre los medios materiales,
especificamente a partir del desarrollo
y formalizacién de la cibernética.

Concentrarse en los aspectos del indi-
viduo parecia perfectamente 16gico para
el estado de desarrollo en que se en-
contraba la humanidad, donde las pii-
meras teorias lo consideraron como ele-
mento susceptible de ser manipulado,
en el sentido de poder conseguir una
cierta conducta de él. Es asi, que por
mucho tiempo, control y obediencia fue
ron términos estrechamente asociados.
El control se aplicaria para que los
hombres sean obedientes a las 6rdenes
¢ instrucciones recibidas, encarando esta
postura las relaciones de autoridad y
poder formalizado. Por esta razén, el
principio de premios y castigos, restrin-
gidos en un inicio al aspecto monetario,
fue Ja férmula predominante en la ad-
ministracién.

Posteriormente, con el descubrimien-
to de que los individuos no se movian
sélo por incentivos materiales, se pen-
§6 en atender también a sus inquietudes
emocionales o de grupo para ¢l disefio
del sistema de recompensas, Estas ver-
tientes dieron por resuftado, de una u
otra manera, aquellas corrientes que
pensaban en el control como un proceso
donde se establecian relaciones de com-
portamiento estructurado que darian por
resultado los objetivos buscados.

La cibernética producird una suerte
de revolucién en relacién con el control
al afirmar que todos los sistemas, or-
gdnicos o inorgdnicos, tienen un siste-
ma de control interno que les permite
detectar aquellos elementos internos y
externos, que por alguna razén estdn
funcionando de manera distinta a lo
requerido o programado. Con esio, se
empezaba a desarrollar una tendencia
que percibia que el control no sdlo tenia
un aspecto punitivo de sancién al fun-
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cionamiento erréneo, sino que también
era un elemento crucial para corregir
oportunamente las deficiencias produ-
cidas por el funcionamiento o por las
relaciones contextuales cambiantes.

Adicionalmente, esto permitié pensar
en la necesidad de observar y buscar
influir en las variables contextuales que
que tenian una interaccidn importante
para el comportamiento del sistema. Es
importante sefalar aqui el cambio de
una connetacién del control orientada
a consideraciones punitivas y de super-
visién, a una visién de autoregulacion
del sistema.

Concomitante al desarrollo de estas
ideas, surge la concepcién e incluso el
convencimiento de algunos tedricos de
que el control jerdrquico no puede ser
funcional a la complejidad y desarrollo
de las actuales organizaciones, seiialan-
do que la conducta necesaria del per-
sonal no se logra con el ejercicio de la
autoridad, sobre todo si se observa el
crecimiento de los agentes encargados
de controlar, necesarios para satisfacer
dicha funcién. Por consiguiente, se se-
fala la necesidad de lograr otros me-
canismos de participacidn y aceptacion
de ciertos roles en las organizaciones,
los cuales pasan por el manejo de una
identidad colectiva, la participacién en
el disefio de objetivos, etcétera.

Todos estos cambios llevaron a trasto-
car los mecanismos de control, aceptan-
dese que es necesario considerar esta
funcién en su conceptualizacién de re-
gulacién para el sistema, subraydndose
el sentido predictivo que hay que afa-
dirle, tanto en su consideracién mate-
rial como en la de los individuos, lo
que lleva mds a la reflexién sobre la
vulnerabilidad de los programas y ac-
ciones que & la preocupacién de la
persistencia ¢ no de un tipo de con-
ducta. Este tipo de control debe ser

i1e

capaz de introducir los cambios que el
contexto y la dindmica propia de la or-
ganizacion requieren, por lo que un ex-
clusivo control por reglas y procedi-
mientos se revelaria ineficiente ante el
dinamismo que se vive hoy en dia,

Por otra parte, una gran exigencia
que se planiea a cualquier mecanismo
de control es que sea realmente efecti-
vo y genere la eficiencia. Un control
por supervisién pareciera favorecer mas
lo contrario. S6lo en la medida en que
cada uno de los involucrados en una
tarea, en los distintos niveles que se
contemple (operacién, decisién, planea-
cién, etcétera), sientan que el con-
trol es til no para una mayor vigilan-
cia o evaluacion, sino fundamentalmente
para la consecucion de objetivos de la
unidad o instancia en la que se en-
cuentran circunscritos, podremos hablar
de un verdadero control. Esta seria la
primera exigencia para el control de
gestién: la reparticidn de la tarea del
control entre los diferentes individuos
que se encargan de la toma de deci-
siones.

Existe una segunda precondicién re-
ferida a la clara divisién de un objetivo
en sub-objetivos, donde existiran los lla-
mados centros de responsabilidad, que
presumen una identificacién de cada
uno de los responsables con los objeti-
vos de la unidad correspondiente. El
SCG significa un avance al buscar la
delimitacién exacta de las funciones y
tareas que cada centro debe desarrollar
para llegar a los objetivos finales, signi-
ficando un mecanismo descentralizador.

Hasta aqui ya tendriamos varios ele-
mentos a considerar para conceptualizar
la nueva orientacién del control. Ej lla-
mado control de gestion tiene como na-
turaleza el ser un autoregulador de las
actividades, siendo simplemente un sis-
tema de informacién que a través de



ciertos pardmetros, generalmente espe-
cificados en indicadores, permitira co-
rregir o aprovechar las desviaciones
de la gestidn surgidas de las decisio-
nes de cada centro de responsabilidad.

II. EL SISTEMA
DE CONTROL DE GESTION

El control es el sistema de informa-
cibn que nos va a permitir ver si los
objetivos se han alcanzade (control de
eficacia} y si el uso de recursos no ha
sido excesivo con respecto a los resul-
tados obtenidos (control de eficiencia).

Dentro de esta Optica los objetivos
podrian considerarse externos al con-
trol. El seguimiento se dard a través
de ciertas indicaciones que medirdn el
grado de obtencién de una situacién
deseada. Para fines practicos podriamos
distinguir el control estratégico como
aquel que evaluard la realizacién de los

objetivos fundamentales y control ope-
racional el que se interesa en el cum-
plimiento de las operaciones necesarias
para alcanzar los objetivos fundamen-
tales.

El sistema de control de gestién com-
prende los siguientes elementos (ver
esquema) .

1. Los objetivos de la organizacién o
unidad susceptible a ser controlados.
2. Los medios y las acciones funda-
mentales para la obtencién de obje-
tivos (factores clave o éreas cri-
ticas).
La definicién de responsabilidades.

La definicién de resultados a seguir
y/o evaluar.

5. Los instrumentos de medida y con-

trol, ¥y

6. El surgimiento de acciones correc-
tivas para reorrientar la situacion.

ESQUEMA DY CONTROL DE GESTION

CBJETIVOS

FACTORES CLAVE

RESPONSA-
BLES

Y ACCIONES
( RESULTADOS )

INDICADO-
RES
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I. Los objetivos. Dentro de una Op-
tica de control de gestion lo que inte-
resard, a nivel de los objetivos, es que
estén mas o menos claros al sistema.
Estos pueden estar definidos por ciertos
procedimientos o bien percibidos por el
centro de responsabilidad en cuestidn.

Realmente uno de los mayores pro-
blemas en las administraciones piblicas
es la comprensién y la clarificacién
de los objetivos, gue en muchas oca-

sicnes no es viable por existir intereses,
o por las relaciones que el centro de
responsabilidad en cuestién tiene con
su contexto de actividad. Por ello se ha
establecido que es primordial la bds-
qgueda de una clarificacién de objetivos,
o en su caso visualizar el porqué no
existe dicha clarificacién. La tipologia
mostrada a continuacién permite com-
prender las diferentes situaciones de la
actividad administrativa y sus viabili-
dades de control.

TIPOLOGIA DEL CONTROL
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MEDIBLES

ACTIVIDAD
DE La
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La tipologia presentada nos muestra
la importancia de tener objetivos claros,
cuya ambigliedad puede deberse a dis-
tintas causas, como el dinamismo con-
textual, la pugna entre grupos implica-
dos en la actividad, etcétera. El primer
esfuerzo serfa buscar aclararlos, pero si
no es posible, aun asi podemos levar
adelante la tarea del control. Sélo que
en este caso el control serd meramente
politico, es decir, el manejo oportuno
de las instancias de poder, equivalentes
a una exigencia de la fidelidad politica,
donde el que decide podrd optar por
hacer lo contrario y exigir la aceptacién
de sus subalternos a estos cambios.
Afortunadamente no es esta la situacién
comtn; pero esto nos demuestra que
el control de gestién, como bisqueda
por alcanzar los objetivos, es viable, aun
en circunstancias como la sehalada.

Otrc problema puede ser el de la me-
dicién, que suele ser comnin en niveles
superiores de la administracién piblica.
Por ejemplo si definiéramos el objetivo
fundamental de la Secretaria de Educa-
cién Pdblica como elevar la cultura del
pueblo mexicano, nos econtrariamos con
un enorme problema de medicién, sin
embargo podriamos buscar medidas sus-
titutas, o al extremo definir un criterio
para aceptar o negar que vamos por el
camino adecuado para alcanzar el ob-
jetivo que nos hemos planteado.

También podriamos encontrarnos con
el hecho de no conocer los efectos, y
estar por ende incapacitados para con-
trolar la actividad. Si la actividad es re-
petitiva el “ensayo y error” scluciona-
rin el problema, correspondiendo al
control por pruebas; si este no es el
caso, serd la intuicidn la reguladora de
la actividad o el uso de expertos que
nos sefialarin, gracias a sus conocimien-
tos en la materia, lo adecuado o no de
las actividades.

Ademds, debemos de tener claro que
las actividades ptiblicas, y por ende sus
objetivos, no son neutrales en su reali-
zacion, pudiendo beneficiar, pero tam-
bién afectar negativamente, a determi-
nados grupos o personas. Al extremo
incluso, pueden afectar el orden pibli-
co, por ejemplo en la creacién de una
linea del Sistema de Transporte Colec-
tivo (Metro), ésta puede afectar a las
personas a quienes se les expropia un
inmueble, entre otras.

Todos estos efectos podemos deno-
minarlos efectos ligados, que en su con-
junto serdn positivos y negativos. Asi,
una politica de simplificacion adminis-
trativa puede tener como efecto ligado
la reubicacién del personal liberado de
ciertas actividades, o bien, la exigencia
de realizar més actividades por parte de
la ciudadania (llenado de formularios,
fotocopias de documentos o de com-
probantes, etcétera), o incluso puede
necesitarse més personal o equipo debi-
do o ser una simplificacién hacia afuera,
es decir, a favor de la ciudadania.

El problema es que no existe un con-
trol de los efectos ligados. La atencién
prestada a estos efectos parece estar en
relacidn a los siguientes elementos:

1. La presién del medio. Un grupo
o la prensa pueden ser sensibles al
efecto de cierta actividad, por lo cual
ejercen presién de manera tal que se
considere el hecho en las decisiones v
acciones del dmbito publico.

2. La existencia de una politica fuer-
te en ciertas actividades, es decir, pri-
vilegiar una actividad de forma que
“nada” podria ir en su contra.

II. Medios y acciones (la definicidén

de factores clave). Si se cuenta con una
clasificacidon de objetivos se podra con-
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tar con una definicién de actividades
que se¢ consideran fundamentales (cla-
ves) para la obtencién del objetivo.

Podriamos considerar en un primer
momento que los objetivos principales
estdn dados, y por ende, nuestro pro-
blema sea el definir qué hacer para
alcanzarlo. La bisqueda por estos pun-
tos clave estard guiada por los siguien-
tes principios:

1. Cada unidad decisoria, a la que
Hamaremos centiro de responsabilidad,
se asocia a un objetivo.

2. Los objetivos deberdn definirse
en forma tal que puedan generarse indi-
cadores para su seguimiento.

3. La posibilidad de accién correcti-
va debe estar ligada a los indicadores.

En este punto no podemos abstraernos
de los actores que intervienen en la de-
finicion de objetivos para las unida-
des administrativas pablicas, como son:
a) la autoridad superior, o coordinado-
ra sectorial, cuya influencia puede Hegar
a definir —o tratar de que asi sea—
los factores clave para la accidn, y don-
de la normatividad juega un papel muy
importante; b) las autoridades finan-
cieras (incluida la Secretaria de Progra-
macién y Presupuesto y obviamente la
Secretaria de Hacienda y Crédito Puabli-
co), que determinan ciertas lineas de
accidn; c¢) los administradores de la
unidad en cuestién (organismo, entidad,
empresa, etcétera), que en ocasiones
cuentan con una racionalidad que les
es muy propia; d) el grupo “técnico”
interesado en la calidad de los servicios
o productos, a veces dejando de lado
el aspecto “costos”; e¢) los defensores
de los intereses corporativos del perso-
nal, representados generalmente por el
sindicato; f) los usuarios o beneficia-
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rios del servicio o producto que, en el
marco de la planeacién democrética,
tenderian a contar con més influencia, y
g) en el caso de ciertas empresas pi-
blicas y de algunos servicios debemos
reconocer también la influencia de cier-
tos competidores reales o potenciales,

Creemos que todos estos actores go-
zan de un cierto poder de influencia
que determina en mayor o menor gra-
do las acciones y medios utilizados por
las organizaciones piiblicas. Lo impor-
tante sera ser capaces de determinar
los elementos fundamentales que nos
permitirdn realizar un control por ex-
cepcién, es decir, crearemos indicadores
basados en estos factores, dado que no
podemos esperar hacer un seguimiento
de todas y cada una de las acciones.

III. Lo definicion de responsabili-
dades. Una de las mayores ¢xigencias
para establecer un sistema de control de
gestién es la definicién del organigrama
de gestidn, que corresponde a una repre-
sentacién formalizada de responsabili-
dades.

La realidad de la administracion pu-
blica pareceria dificultar esta definicién,
pues como hemos sefialado no es posible
reducir la responsabilidad a dimensiones
Unicas, sobre todo si tenemos que con-
siderar los efectos ligados. Ademds en
ciertos ambitos pidblicos se tiende a
dejar grados altos de laxitud en la ac-
ciébn que dificultan el establecimiento
de la responsabilidad. Sin embargo, Ia
coherencia de objetivos es exigible por
el hecho de tener que asegurar la mi-
sién final del organismo piblico, por
ello se ha propuesto jerarquizar las ne-
cesidades de responsabilidad, es decir,
bajo el hecho de que las organizacio-
nes ptblicas satisfacen diversas nece-
sidades, se debe especificar cudl de ellas
estd privilegiada,



S5i bien es deseable la jerarquizacién,
no es una realidad. El llegar a una de-
finicidn de responsabilidad “cerrada” es
dificil y problemdtica en el sector pa-
blico. Por lo misme proponemos una so-
lucién pragmadtica consistente en el cru-
ce de responsabilidades y acciones por
medio de matrices creadas exprofeso.

Mids que una propuesta analitica,
pensamos que estableciendo matrices de
relacidn; entre objetivos, factores clave
¥ centros de responsabilidad, se puede
llegar a capturar de cierto modo la res-
ponsabilidad que conllevan las distintas
actividades. Ademas en ocasiones refle-
jaran las necesidades de corresponsabi-
lidad, pero con una gran virtud: per-
mitirdn probar la coherencia de la idea
que el funcionario tiene de su rol, la
prictica del mismo y el rol que le asig-
nan sus superiotes por un lado y el
medio ambiente por el otro.

1V. El seguimiento de resultados. El
fin dltimo del sistema de control de
gestion es ser un sistema de informa-
cién que reporte sobre las actividades
de manera que podamos corregir y apro-
vechar las desviaciones presentadas. Por
consiguiente, la eficiencia del sistema
de control estard dada por las posibili-
dades que brinde para afectar Jas ac-
ciones,

El seguimiento de resultados implica
tener claro lo que se busca, pero tam-
bién el ¢émo se busca, por Io cual
es importante especificar criterios para
ello. En el caso del sector piiblico es
evidente que existen varios criterios que
pueden manejarse como son:

1. La utilidad. Referida a la conformi-
dad de la accién, a la misién de in-
terés general. Es decir, requerimos
observar si realmente estd siendo

utilizado el bien o servicio generado
por la unidad pidblica en cuestién.

2. Eficiencia. Referida a una relacién
costo-beneficio que en las organiza-
ciones puiblicas se maneja con refe-
rencia a la programacién y la pre-
supuestacién.

3. Eficacia, Relacién costo-ventaja. Idea
de que una organizacién piblica no
debe buscar la rentabilidad, pero
que importa la ventaja que propot-
ciona.

4. Legalidad. Derivada del derecho ad-
ministrativo. Significa el circunscri-
birse al marco legal de actuacién.

5. Continuidad. Algunos servicios de-
ben ser prestados bajo cualquier cir-
cunstancia.

6. lgualdad. Referida al hecho de que
ciertos servicios publicos deben ser
prestados a todos sin hacer distin-
cibn o practicar una segmentacidn.

Estos no serian los Unicos, pero si
los mas importantes y comunes en el
ambito publico.

V. Instrumentos de medida y con-
trol. Existen diferentes técnicas de medi-
cién y control, pero la mayor parte de
ellas son g posteriori, sobre todo la in-
formacién de tipo contable. En nuestro
caso sélo haremos mencién de los indi-
cadores de gestién, que pueden derivar-
se de los diversos elementos de informa-
cion existentes en las organizaciones,
pero que muchas veces se elaboran ex
profeso, sobre todo si consideramos los
criterios establecidos en el punto ante-
rior.

Un indicador es un dato empirico
o una medida que revela la presencia o
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intensidad de un fendémeno o una va-
riable. Es necesario recalcar que ne-
cesitamos la existencia de una cone-
xi6n entre la competencia delegada y el
indicador de resultados.

Las organizaciones piblicas se jus-
tifican por una cierta finalidad y por
la blisqueda de ciertas misiones, de ahi
que serd fundamental el tener en el
indicador algo que nos sefiale si se
estd avanzando o no en el sentido de-
seado.

Sera fundamental tener en claro cuél
es el criterio evaluador para la activi-
dad para poder disefiar los indicadores.

Eficacia programética =

Eficacia presupuestal =

Si importase solamente el si obtuvie-
ron ciertas metas o no, aiin asi tenemos
incorporado un criterio evaluatorio co-
rrespondiente al de eficacia. Con base
en los criterios incorporados en los in-
dicadores es que podemos clasificarlos
de la siguiente manera:

1. Indicadores de eficacia. Son los
que permiten determinar cuantitativa-
mente el grado de cumplimiento de una
meta u objetivo en el periodo determi-
nado. En el sector piiblico es comtn el
manejo de este indicador con una logi-
ca presupuestaria, donde se establecen
las siguientes relaciones:

Metas alcanzadas
Metas programadas

Presupuesto ejercido

Presupuesto asignado

Como puede verse, lo que interesa
es ¢l logro de ciertas metas o el cum-
plimiento en el ejercicio presupuestal;
por consiguiente, la eficacia es la capa-
cidad de lograr objetivos y metas pro-
gramadas lo que interesa, manejdndose
un horizonte de tiempo determinado.

2. Indicadores de eficiencia. Son los
indicadores que establecen la obtencidn
de la relacién entre metas y recursos
a un nivel de recursos especificos. Para
el sistema programético puede conside-
rarse este indicador como la medicién
de la relacién entre metas alcanzadas y
recursos ejercidos, de tal forma que po-
demos plantearlo en la forma siguiente:

Eficacia programdtica
Eficacia presupuestal

Eficiencia =
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3. Indicadores de capacidad. Este in-
dicador nos sefiala la medida de las
posibilidades de cobertura de los ser-
vicios publicos y actividades de la ad-
ministracién piblica, pudiendo ser uti-
lizado @ priori para decisiones que pa-
san por definir prioridades, orientacio-
nes y aspectos urgentes a atender,

4, Indicadores de calidad. Aqui lo
importante es tener un indicador que
nos sefiale no sélo la prestacién de un
servicio, o la realizacion de cierta ac-
tividad, sino que se otorgue o realice
a niveles de calidad adecuados. En ge-
neral un indicador de este tipo se ma-
neja mas en el sentido negativo, es
decir, ante las dificultades de medir
la calidad se establecen indicadores de
satisfaccién de los usuarios de los ser-
vicios 0 en su caso de no satisfaccidn.



Ast, un ejemplo de estos indicadores
puede ser el nimero de quejas, el tiem-
po no disponible del servicio, las fallas
de servicio, etcétera.

3. Indicadores de estructura. En rea-
lidad este tipo de indicador es de uso
muy relativo, pues en ciertos niveles
1o importarfia que exista tal reparticion
de empleados o de recursos, pero donde
si se revelan importantes es en la es-
tructura de usuarios de los servicios pu-
blicos , donde puede importar el tipo

de usuarios (por ingresos, por zonas,
por frecuencia, eteétera).

Existen un ndmero mayor de indica-
dores, pero consideramos que los ante-
riores son los mds usuales. Lo importan-
te serd el disefio de un cuadro de mando
gue haga un seguimiento de los objeti-
vos que se ha planteado la administra-
cion piblica en turno. Para ello, como
sefialamos antes, conviene manejar algu-
nas matrices que nos permiten el manegjo
de informacién, como la propuesta en
seguida,

MATRIZ PARA EL VACIADO DE INDICADORES

INDICADOR TIFO FORMULA

MIDE PRUEBA © EJEMPLO

PROPUSO

AUTORIZO

REVISS
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Comentarios Finales

Segln se ha sefialado, las experien-
cias de control en el sector ptblico
mexicano no han Hegado a ser lo sig-
nificativas que se desea; sin embargo,
serd posible continuar avanzando en
la medida que podamos ir mejorando
los mecanismos que sirven para dicha
funcién.

No se habran resuelto todos los pro-
blemas con el uso de los pocos meca-
mismos aqui propuestos, pero si se abréd
adelantado en los pasos que deben dar-
se para llegar a contar con un sistema
de control donde la preocupacién de
quienes lo utilizan sea el logro de los
objetivos de la gestién piiblica.

Hoy en dia mds que nunca necesita-
mos de un funcionario piiblico que se
responsabilice de sus acciones y deci-
siones, y que se preocupe por la satis-
faccién de las demandas de la sociedad,
la cual habra de participar cada vez
més en la definicién de las tareas pud-
blicas y en el seguimiento y vigilancia
de su realizacién. Por consiguiente, un
sistema como el control de gestidn, tal
y como lo hemos definido aqui, serd un
arma 1til y necesaria en todo el ambito
de la administracién pablica.

Contar con mecanismos de informa-
cién basados en indicadores sobre lo
fundamental, no sélo permitird mejores
decisiones, sino incluso serd un medio
iti! para la comunicacién y coordina-
ci6én de las actividades. Ademds permi-
tird una mayor transparencia de la ges-
tién piblica.
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