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RESUMEN

Este trabajo se propone reflexionar acerca de los mecanismos de evaluacién de las politicas
publicas y especialmente de las entidades publicas de fiscalizacion y control; y proponer un
sistema de seguimiento para la Auditoria General de la Ciudad de Buenos Aires (AGCBA), que
permita obtener la informacién necesaria para realizar evaluaciones de su desempefio.

Palabras clave: Politicas Publicas. Evaluacion. Sistemas de seguimiento. Entidades de

fiscalizacion superior. Auditoria General de la Ciudad de Buenos Aires.
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INTRODUCCION

El presente trabajo es la finalizacion del IV Master Latinoamericano en Evaluacion de
Politicas Publicas, realizado en la Universidad Internacional de Andalucia, en el afio 2011.
Como tesina final se propone reflexionar acerca de los mecanismos de evaluacion de las
politicas publicas y especialmente de las entidades publicas de fiscalizacion y control; y
proponer un sistema de seguimiento para la Auditoria General de la Ciudad de Buenos Aires
(AGCBA), que permita obtener la informacidn necesaria para realizar evaluaciones de su

desempefio.

Desde hace algun tiempo ha cobrado suma importancia la reflexién acerca de la evaluacion
de politicas publicas en Ameérica Latina. En los Ultimos afios se vienen potenciando los
esfuerzos orientados a impulsar de manera mas sistematica la evaluacién de politicas,
programas y proyectos a partir de multiples fuerzas que fueron confluyendo en ese sentido:
por un lado, las acciones de los diversos actores sociales, politicos, académicos que en los
paises de América Latina han reivindicado las politicas de evaluacion como forma de
mejorar la eficacia y la eficiencia de las politicas y programas, asi como su validez como
mecanismo para aumentar la transparencia y la gobernabilidad. Por otro lado, a partir de las
exigencias de los organismos internacionales que desde los afios 90 financiaron proyectos y
programas y han impuesto la evaluacion como requisito para desembolsar los fondos

destinados a los mismos.

Esa coincidencia y la presente necesidad de redisefiar el Estado y recuperar su papel y sus
capacidades a fin de lograr dirigir con acierto los procesos generales de la administracion,
constituyeron el soporte fundamental del consenso sobre la relevancia del papel de la
evaluacion de las politicas publicas; la cual cobra sentido como una palanca de vital
importancia para contribuir a mejorar la calidad de dichas politicas, profundizar la

democracia, construir ciudadania y crear valores publicos.

Es en este marco general de valorizacion de la evaluacion que surge la Auditoria General
como parte del sistema de control de la Ciudad de Buenos Aires y como institucién
destinada al control y evaluacion del uso y aplicacion de los recursos publicos del Gobierno
de la Ciudad.
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Los organismos de este tipo en las administraciones publicas argentinas son, en muchos
casos, mecanismos de reciente incorporacion; la Ciudad de Buenos Aires, recién en 1999,
después de su consagracion como Ciudad Autonoma, establece en la Constitucion los
organismos que constituyen dicho sistema. La valorizacién de dichos organismos y la
maximizacion de su aporte a la transparencia, a la generacién de una cultura de la
evaluacion y el control como asi también a la gobernabilidad, son el aporte principal que
debieran realizar para lo cual se requieren mecanismos sistematicos de evaluacion de su
propia actividad; como modo de mejorar su desempefio pero a la vez como forma de
legitimar su actividad mas allé del valor formal que la misma tiene. Para ello se requieren
sistemas de seguimiento capaces de generar informacion pertinente y util que sirvan de

insumos para el desarrollo de evaluaciones.

Nuestro trabajo se inscribe en esta preocupacion y se propone ofrecer un sistema de
seguimiento para la Auditoria General de la Ciudad de Buenos Aires, capaz de generar
informacion pertinente y confiable para el desarrollo de evaluaciones del organismo.

Los objetivos del trabajo entonces son los siguientes:

Objetivo general
El trabajo se propone elaborar un Sistema de Seguimiento para la Auditoria General de la
Ciudad de Buenos Aires (SISEA) orientado permitir la valoracién de las realizaciones,

resultados, cobertura, eficacia, eficiencia e impactos de sus actividades.

Objetivos especificos

o Describir el desarrollo tedrico y metodologico de la evaluacion de politicas
publicas.
. Elaborar un marco tedrico destinado a establecer los atributos de un Sistema de

Seguimiento de politicas publicas.

o Proponer un Sistema de Seguimiento (SISEA) para la AGCBA que permita
desarrollar evaluaciones sistematicas; que pongan en valor los resultados y el
impacto de las acciones acometidas, a partir de la generacion de indicadores, a

fin de colaborar en el mejoramiento del desempefio de la AGCBA.
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Para avanzar en dichos objetivos, el trabajo se organizd en 7 capitulos: Inicialmente se
delimita el marco tedrico a partir de un breve recorrido sobre la conceptualizacion y
perspectivas de evaluacién de politicas publicas. El capitulo 2 define los sistemas de
seguimiento en sus aspectos generales, marcando sus rasgos generales y sus alcances. El
tercer capitulo, de contexto y diagnostico, recorre el desarrollo de la implantacién de
organismos de control en América Latina y principalmente en Argentina, haciendo hincapié
en la creacion y desarrollo de la Auditoria General de la Ciudad de Buenos Aires. El capitulo
4 describe la metodologia y las herramientas utilizadas. El capitulo siguiente se concentra
en el desarrollo del sistema de seguimiento propuesto. El capitulo 6, como modo de poner a
prueba el sistema, ofrece los resultados de algunos indicadores para los cuales se pudo

obtener informacién. Finalmente, en el capitulo 7 se ofrecen las conclusiones.
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CAPITULO 1
LA EVALUACION DE POLITICAS PUBLICAS
Las discusiones acerca del rol del Estado y sobre la necesidad o no de su intervencién en el
mundo econdmico y social parecen haber llegado a un punto de acuerdo en el sentido de
reconocer la necesidad de una presencia protagoénica del Estado, es decir, del desarrollo de

politica publica, en la regulacion de las diversas dimensiones de la vida social.

Este reconocimiento trae aparejado también la idea de que dicha intervencién, dado el
esfuerzo social que significa la provision de su financiamiento, debe darse incorporando
fuertemente la evaluacion de las funciones de la politica publica, valorando tanto los
resultados como el proceso de desarrollo; el papel y los requerimientos de los diversos
actores intervinientes, ya sean los “hacedores” de la politica, los organismos de control
como asi también los usuarios del servicio o producto que esta genera; y tomando en

cuenta también los usos de la informacidn que la evaluacién proporciona.

Evaluacion y politicas publicas

Inicialmente, nos interesa explicitar que nos referimos a las politicas publicas como “el
conjunto de objetivos, decisiones y acciones que lleva a cabo un gobierno para solucionar
los problemas que en un momento determinado los ciudadanos y el propio gobierno

consideran prioritarios” (Tamayo Saenz, M. 1997).

Ofrecida esta primera definicion, creemos importante sefialar que es muy extendida la
perspectiva que para su analisis entiende a las politicas como un proceso que se
desenvuelve en etapas a partir de las identificacién de una situacién problematica; que para
modificar dicha situacién en un sentido deseado se elige y ejecuta un plan de accién que
produce resultados que pueden acercarse mas 0 menos a lo esperado (Tamayo Saenz, M.
1997. Aguilar Villanueva, R. 1991); y que dicha decisién de intervenir es tomada por un

actor unico y libre y que los objetivos se definen de forma explicita y concreta.

En este punto creemos necesario diferenciarnos de dichas interpretaciones pues
consideramos que la realidad es bien distinta. Inicialmente porque las politicas estan sujetas

a continuas revisiones, y quienes deciden sobre ellas no siempre buscan la racionalidad
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técnico-econdmica sino soluciones socialmente aceptables o politicamente convenientes a
los problemas. Ademés porque los objetivos de la politica son, en buena parte de los casos,

declaraciones de intenciones y no una definicion explicita y concreta.

En definitiva, los intentos de buscar la racionalidad a un programa o politica olvidan que
estas politicas son una expresion de la conflictiva interaccion desarrollada entre actores
sociales, estatales e internacionales en el marco de ciertos entramados institucionales, de
determinada matriz politica’, donde cada uno de los actores defiende sus intereses,
despliega su ideologia y utiliza la gama de recursos con los que cuenta con el fin de incidir
en la definicion de “una cuestion”; esos asuntos, necesidades o demandas socialmente
problematizadas (Oszlak, O y O'Donnel, G 1984). Es decir que, para explicar las politicas
publicas en su compleja dimension, no podemos analizar simplemente las situaciones
problematicas, las propuestas de solucién y los intereses de los actores afectados por ellas
sino también las relaciones que estos entablan, las reglas y los mecanismos que regulan las

mismas, etc.

Por otra parte, si bien muchos autores, por ejemplo, Aguilar Villlanueva (1993) sostienen
que utilizar un analisis que distinga etapas no es mas que echar mano a un “dispositivo
analitico” que responde mas a un orden logico para el analisis que a la representacion
descriptiva de tiempos y sucesos que efectivamente suceden uno tras otro, pues en la
practica pueden superponerse, sobreponerse, anticiparse, repetirse, etc; nos parece
importante sefialar, ante la extension de la perspectiva que considera a la evaluacién como
el cierre de dicho analisis en etapas, que compartimos una vision que se pretende mas
integral, donde la evaluacion se realiza en todas las etapas del disefio de la politica,
programa o proyecto, analizando la pertinencia y coherencia de los problemas, objetivos e

instrumentos planteados, el proceso de aplicacion y sus resultados (Osuna, J.L. 2000)

1 Cuando mencionamos la matriz politica nos referimos al sistema de variables estructurales, politico institucionales e
ideoldgicas que fijan los limites de factibilidad para la realizacion de intereses y el alcance de objetivos politicos, brindan a
los distintos actores un conocimiento de como funcionan las relaciones sociopoliticas y por lo tanto influyen la percepcion
sobre los limites de factibilidad y mas eficientes cursos de accion para el alcance de objetivos y realizacion de intereses.
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En esa interpretacion creemos que la evaluacion cobra un mayor valor y, aunque la
preocupacion por evaluar el desempefio de las politicas no es reciente, colabora en lograr

su fuerte inclusion como tema de la agenda publica actual.

Algunas definiciones acerca de la evaluacion de politicas publicas

Sefalada la perspectiva desde la cual abordamos el trabajo, pretendemos ahora dar cuenta
de los modos en que la evaluacién de politicas publicas fue tomando cuerpo como disciplina
y como campo de interés. Algunos trabajos suelen identificar los origenes de la evaluacién
de politicas publicas en un estudio de Alfred Binet encargado en 1904 por el Ministro de la
Instruccion Publica de los EEUU, con el cual marcé el inicio de la sicologia experimental y la
introduccién del experimentalismo como enfoque cientifico adaptado para la Administracion
Publica (Osuna, J.L y otros, 2000)

Otros investigadores sitlan los comienzos de las experiencias evaluadoras en los Estados
Unidos en los afios 30 cuando empieza a acufiarse el término de evaluacion de politicas
publicas en el marco de la Ciencia Politica y, concretamente, en el campo del Anélisis de
Politicas Publicas. Dicha experiencias centraban su preocupacién en el analisis de
programas de educacién y de salud publica para reducir la mortalidad provocada por
enfermedades infecciosas (Rossi y Freeman, 1993. Osuna, J.L y otros. 2000). Con
posterioridad, y especialmente a partir del final de la I Guerra Mundial, la aplicacién de
técnicas de investigacion social aplicadas a la evaluacion crecié a un ritmo acelerado ante la
demanda de conocimiento sobre la repercusion de los programas de bienestar. De esta
manera, la evaluacion se hace una practica recurrente desde los afios 50 en Estados
Unidos y Europa con una especial orientacion a los programas educativos, sociales y de
salud aunque pueden mencionarse también algunas experiencias valiosas en los paises
menos desarrollados que evidenciaron un cierto impulso a la evaluacion de politicas en

dicho periodo.

Es durante las décadas de los 60 y 70 cuando se expande la evaluacion como érea de
investigacion y estudio de diversas disciplinas cientificas con la aparicién de una amplia
bibliografia en la que se abordan técnicas y enfoques metodoldgicos, tanto cualitativos como

cuantitativos; se recopilan experiencias de practicas en evaluacion; se elaboran textos y
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manuales formativos; proliferan los foros de debate académicos y politicos y se publican

revistas y boletines especializados.

La produccion tedrica y académica se vio acompafiada por la creacion de instituciones como
la General Accounting Office (1921) en Estados Unidos, la Audit Commission o la National
Audit Office (1988) en el Reino Unido, y por la puesta en marcha de iniciativas encaminadas
a modificar los procesos internos y estructuras organizativas de las agencias publicas en
aras de desarrollar en ellas la capacidad necesaria para la evaluacién de politicas. Entre
estas iniciativas se puede mencionar a modo de ejemplo la Efficiency Strategy (1979 y la
Financial Management Initiative en el Reino Unido; la creacion del Comité Interministerial de
la Evaluacion (CIME) y el Fondo Nacional para el Desarrollo de la Evaluacion (FNDE) en

Francia.

Evaluacion de politicas publicas: enfoques e interrogantes

Claro que existen mdltiples enfoques metodoldgicos para avanzar en el desarrollo de
evaluacién y dar respuesta a los interrogantes planteados, que van desde los que toman
como referencia los objetivos explicitados hasta los que tratan de medir tanto los logros
previstos como los no previstos. Asi nos encontramos, por ejemplo, con evaluaciones
centradas en objetivos, que toman como referencia los objetivos de la politica evaluada para
efectuar mediciones comparadas entre los que se pretendia inicialmente y lo realmente
conseguido. Este enfoque, de los mas extendidos y aplicados en la actualidad y recogido
entre otros autores por Weiss (1972 y 1983), se enfoca en que dichos objetivos de

referencia permiten concretar y delimitar los cambios buscados.

En clara contraposicion con el enfoque anterior se ubican los trabajos de Scriven (1967)
quien en su articulo “The methodology or evaluation,” introduce los términos evaluacion
formativa y evaluacién sumativa, para distinguir entre aquella que tiene por objetivo
proporcionar informacion orientada a mejorar el objeto evaluado y las evaluaciones

pensadas para proporcionar informacion sobre si se debe continuar o terminar un programa.

Posteriormente, en otros trabajos Scriven (1973) enfatiza que todos los efectos provocados

por una politica 0 programa son objeto de evaluacion y no solo aquellos que estaban

10
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previstos inicialmente. Por ello se debe analizar el impacto sobre la situaciéon o poblacion
objetivo; el impacto sobre las situaciones o poblaciones que no son objetivo directo de la
politica; el impacto sobre las condiciones actuales pero también sobre las futuras; los costes
directos en términos de los recursos utilizados en el programa y los indirectos o costos de

oportunidad.

Otras perspectivas adoptan metodologias mas descriptivas; suelen sistematizar a modo de
inventario la informacion relativa a las actividades y resultados de los programas ofreciendo
una descripcion detallada tanto en lo previsto o planificado como de lo que se explicita por
fuera de ello. En una fase posterior proceden a valorar la utilidad del programa sobre la base
de comparaciones con otros programas alternativos; con normas o standard de calidad o

con parametros establecidos por los grupos de implicados mas significativos.

Estos modelos tienen como pretension adicional al registro de los resultados, explicar por
qué un objetivo propuesto no ha sido alcanzado y por qué otros no buscados se han
producido. Se trata de identificar las diferencias y “explicarlas a través de las condiciones en
las que se ha ejecutado la politica tratando de responder a cuestiones de tipo causa- efecto”
(Osuna, J.L. 2000 )

En el periodo que abarca los afios 60 y 70 también hubo aportes significativos de Campbell,
quien en el trabajo “Experimental and Quasi — Experimental Desings for Research” (1963),
rechaza la idea de que la evaluacion pueda generar una teoria neutral o un conocimiento

objetivo.

Es a partir de los afios 80 cuando se produce la aplicacion mas sistematica y generalizada
de la evaluacion en la mayoria de los paises desarrollados. En dicho periodo aumenta la
reflexiéon acerca de la utilidad de la evaluacion a la vez que se estimula su desarrollo debido
al interés y necesidad de directivos y gestores publicos por evaluar sus programas con el
objetivo de encontrar maneras de gestionarlos mejor (Wholey 1981, 1983) como por otros
procesos laterales como la incorporacion y desarrollo tecnolégico que modifico, y aun lo

hace, las préacticas de evaluacion.

11
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Estos enfoques, desarrollados por autores como Stake (1974), Wholey o Weiss, se
caracterizan por la importancia que asignan, en términos metodoldgicos, a la utilizacion de
estudios de caso y a las estrategias y métodos cualitativos. Stake, por ejemplo, pone el
énfasis en la utilizacion de los resultados de la evaluacion por parte de los distintos grupos
de interés ademas de su preferencia por la implicacion de dichos grupos en el proceso
evaluativo En el caso de Wholey la prioridad esta enfocada en que la gestion y la evaluacion
deberian servir para facilitar mejoras en la gestion de los programas, su rendimiento y
resultados (1983).

Ese énfasis en la utilidad de la evaluacién para la mejora de la gestion y los resultados de
los programas publicos requiere que los objetivos de los programas estén claramente
establecidos y existan hipdtesis adecuadas y demostrables sobre los resultados

perseguidos.

Otros autores como Crombach (1982) resaltan la consideracién de las demandas e
intereses de informacién de decisores y otros grupos de interés relacionados directamente

con los programas en la elaboracién de evaluaciones.

Weiss, por su parte, centrd su preocupacion en la falta de credibilidad de los resultados de
la evaluacion y en su escasa utilizacion, las cuales adjudica a la existencia de multiples
partes afectadas por los programas y al contexto politico donde se desenvuelve la
intervencion. El reconocimiento de la pluralidad que coexiste en un proceso de evaluacion
limita la idea de evaluacion imparcial que algunos autores sostienen y pone de relieve la
multiplicidad de valores y opiniones que pueden coexistir en un programa, dando por ello
mayor importancia a la evaluacion cualitativa de los procesos de gestion y ejecucion que a

la cuantitativa de resultados.

Las definiciones son incontables, con mdltiples matices, y diferencias relevantes;
Patton, por ejemplo, afirma que la evaluaciéon “consiste en la recopilacion sistematica
de informacién sobre actividades, caracteristicas y resultados de un programa para su

utilizacién por un grupo especifico, de cara a reducir incertidumbres, mejorar la eficacia
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y tomar decisiones en funcién de qué se esta haciendo con el programa y a quién esta
afectando” (Patton, 1987).

Otros enfoques, como el experimental, consideran que la acciéon publica admite
experimentar sobre la realidad y que las decisiones de politicas deben fundamentarse en la
experiencia contrastada de los cambios en las condiciones sociales provocados por la
intervencién. De esa manera, la administracion debiera evaluar cada nuevo programa
sometiéndolo a experimentacion antes de hacerlo extensivo a toda la poblacion (Campbell y
Stanley, 1966).

Xavier Ballart, desde una perspectiva mas preocupada por la gestién concreta de las
politicas, define la evaluacién como la “produccion de informacion que sirva a los gestores
publicos para tener una idea sobre la calidad de los servicios que estan produciendo, en

funcion de lo que se estime como valor” (Ballart, 1992)

Otra perspectiva instrumental sostiene que “es la técnica que mediante el método
cuantitativo y cualitativo, permite retroalimentar la planeacién, ejecucion y los resultados que
se generen a los programas, metas y objetivos que componen una politica publica, con el fin
de determinar su eficiencia, eficacia, economia y calidad, dentro de un marco normativo”

(Auditoria Superior de la Federacién, México, 2007).

En la misma linea, el Banco Mundial ha enfatizado en que se trata de la “valoracion
sistematica y objetiva de la pertinencia, eficiencia, eficacia, sostenibilidad e impacto sobre el
desarrollo institucional de una determinada intervencioén para el desarrollo” (Banco Mundial,
2002).

En el caso particular de América Latina la evaluacion de politicas publicas cobrd impulso
principalmente en la década del 90, como sefialamos anteriormente, en virtud de la
preocupacion de amplios sectores por mejorar la eficacia y la eficiencia de las politicas y
programas; colaborar en la mejora del proceso de toma de decisiones politicas, estratégicas
y econdmicas; promover espacios de aprendizaje sobre la gestion y fortalecer mecanismos

de rendicion de cuentas, la transparencia y la gobernabilidad entre otros objetivos.

13

Universidad Internacional de Andalucia, 2012




UNIVERSIDAD INTERNACIONAL DE ANDALUCIA.
IV MASTER LATINOAMERICANO EN EVALUACION DE POLITICAS PUBLICAS.

Estos esfuerzos por sistematizar la evaluacion de politicas fueron coincidentes con las
exigencias de los organismos internacionales que financiaron buena parte de las politicas y
programas de dicho periodo. Alli el Estado era objeto de fuertes procesos de reforma, de
‘ordenamiento” de sus tareas y funciones y de exigencias de mayor “racionalidad” en su
accionar. Estos elementos no ofrecieron el mejor marco de ingreso a las politicas de
evaluacion pues, si bien pueden destacarse importantes avances en la materia siguen
siendo miradas con recelo desde algunos sectores vinculados a las ejecucion de politicas
debido a que los pasos dados en la década del 90 han tenido mas el propdsito de “ordenar
cierto tipo de informacion acerca de algunas politicas publicas” y de instalar criterios mas
préximos a los principios generales impulsados para las politicas publicas en dicho periodo
(estado minimo, focalizacion, privatizacién, descentralizacion, etc), que el de facilitar
‘situaciones de aprendizaje sobre las politicas para fortalecer los procesos de

transformacion social” (Amaya, 2010).

Muestra de ello es como se ha tendido a enfocar la evaluacion sobre aquellos programas
con un gasto predominantemente social. Esto puede justificarse en el hecho de que se trata
de actividades que consumen partes significativas de los presupuestos; que son de alto
costo y que tensionan el balance de las arcas publicas; pero también puede interpretarse
como un modo de entender que al momento de evaluar éxitos y fracasos, definir prioridades
y tomar decisiones sobre los destinos de las politicas publicas y programas, como por
ejemplo recortar gastos, son estos a los que primero se les hecha mano. Mientras otras
politicas de mayor o igual envergadura, (politicas financieras, impositivas, de defensa,
seguridad, etc) no conocen mecanismos tan desarrollados de evaluaciéon ni de analisis

sistematico de sus objetivos, resultados e impactos.

En términos micro, esta tendencia a concentrar la evaluacion en el gasto social, en
demérito de analizar eficacia, eficiencia y transparencia de otras politicas, se hace evidente,
por ejemplo, en la preocupacion exacerbada por desarrollar mecanismos e instrumentos que
midan la eficacia y eficiencia del gasto que realiza, por ejemplo, cada ciudadano pobre
receptor de ayuda social, o cada pais receptor de fondos de cooperacién internacional;

actores que son evaluados desde una perspectiva de control social y moral, como
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carecientes de capacidad o afectados por cierta minusvalia en su atributos para la toma de

decisiones.

Mas alla de esto, lo que si ha quedado claro de la experiencia es la necesidad de desarrollar
y fortalecer los sistemas de evaluacion. Numerosos y significativos son los objetivos que
justifican dicha afirmacion: inicialmente, la necesidad de legitimar la intervencion estatal. El
sector publico debe estar al servicio de los ciudadanos y evaluar la adecuacion y la eficacia
de las politicas en las situaciones que generaron dicha intervencion; y al mismo tiempo,
rendir cuentas de sus actuaciones ante la ciudadania a través de mecanismos de control; en

un proceso doble de rendicion de cuentas en el que confluyen la evaluacion y el control.

Otro objetivo sustantivo de la evaluacién es aumentar la transparencia del sector publico ya
que no soblo proporciona informacion a todos aquellos interesados en conocer cdmo se
elaboran y ejecutan las politicas y cuales son sus resultados, sino que puede proporcionar

conocimiento sistematico y riguroso para la toma de decisiones.

Con la misma envergadura de los anteriores debe mencionarse la necesidad de hacer
efectiva la participacion de los ciudadanos en la toma de decisiones. La evaluacion habilita
posibilidades de incorporar la participacién de los ciudadanos a lo largo del proceso de la
politica convirtiéndose en un instrumento al servicio de la ampliacion de los marcos

democraticos.

Claro que si nos enfocamos especificamente en el hacer de las politicas un objetivo central
de la evaluacion tiene que ver con las posibilidades de mejorar la intervencion publica. La
evaluacion colabora en la mejora de la eficacia y la eficiencia en la medida que proporciona
un mecanismo de retroalimentacién que permite mejorar el conocimiento sobre acciones
futuras en base a la deteccion y correccion de errores y efectos no deseados. Este proceso
de aprendizaje, que facilita la introduccién de mayor racionalidad y coherencia en la toma de
decisiones, proporciona instrumentos para conocer el significado y repercusiones de sus
actuaciones constituye un incentivo para el cambio y la mejora permanente en los procesos
de gestion de la politica publica. En ese sentido, ofrece también la posibilidad de poner a

disposicion de los responsables politicos y los ciudadanos informacion objetiva e imparcial
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sobre la coherencia, el funcionamiento y los resultados de las politicas. Para ello debe
convertirse en un proceso operativo integrado a la gestion cotidiana a fin de servir a los
gestores como instrumento para la mejora de la gestion haciendo de sus resultados
instrumentos que resulten de utilidad a los responsables de la gestién y por lo tanto

utilizables.

Claro que, con el fin de interpretar en toda su dimension el efecto de las politicas deben ser
evaluadas en funcion de su capacidad para contribuir, por si solas 0 mediante las sinergias
que pueden producir con otras medidas, a alcanzar los objetivos de la intervencion en la que

se inserten.

Qué entendemos por evaluacion

Podemos decir que una de las interpretaciones que ha promovido un avance en el
desarrollo conceptual de la evaluacidén en las ultimas décadas, es la que impulsa su
comprension como una practica compleja, que va mas allé de la aplicacion de una serie de
metodologias para la busqueda de informacion sobre los programas publicos. La evaluacion
entendida como actividad politica, sumergida en un complejo escenario de disputas y
decisiones politicas que puede colaborar en la legitimacion de la intervencion estatal en

cuestiones relevantes.

Si bien hay multiples enfoques como los que sefialamos, puede coincidirse en que evaluar
es emitir un juicio critico sobre una determinada situacion, que contiene como aspectos

comunes en todas las aproximaciones conceptuales los siguientes (Osuna, J.L. 2000):

» Lanecesidad de hacer una recopilacion sistematica de informacién.

» La utilizacién de técnicas de analisis propias de las ciencias sociales: entrevistas,
encuestas, modelos de calculo econométrico, etc.

» Laintencidn de satisfacer unos objetivos: decidir, informar, formar, etc.

» La vocacion de ser de utilidad para algun grupo de gestores, responsables politicos,
0 técnicos.

» La pertinencia de involucrar a los implicados: politicos, sindicatos, organizaciones

empresariales, agentes econdmicos y sociales.
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En nuestro caso, y en coincidencia con los elementos recién mencionados, hemos adoptado
la definicién? que sostiene que la evaluacion de Politicas Publicas alude al “proceso
sistematico que por medio de la aplicacion de procedimientos cientificos y el uso
de técnicas de cualitativas y cuantitativas de investigacion social juzga el valor y
la oportunidad de una Politica Publica, tanto de su disefio, como de su ejecucion,
resultados e impactos, persiguiendo con ello, mejorar la gestion publica, velar
por la coherencia, eficacia, eficiencia y transparencia de las mismas,
incentivando por medio de la participacion activa de los diversos actores
implicados en ellas, el ejercicio de la ciudadania y la consolidacién de la cultura

democratica”.

El seguimiento: insumo vital de la evaluacién

En términos generales, el enfoque metodoldgico que consideramos mas apropiado para
abordar el proceso de evaluacion se caracteriza, basicamente, por tratarse de un enfoque
participativo y pluralista; que habilita procesos de dialogo, de intercambio y que promueva la

participacidn activa de los agentes implicados.

Un proceso que produzca informacion Util para los diversos actores implicados; que apunte
a lograr la utilizacién de los resultados del proceso de evaluacion; tanto a los que participan
en la gestion del programa como asi también a sus otros destinatarios, permitiendo el
aprendizaje y la difusién de buenas practicas. Con una orientacion analitica, formativa y
conclusiva que vincule los aspectos criticos del programa con la gestiéon para calificar la
eficacia, la eficiencia, el impacto de sus acciones revelando las relaciones causales e

interrelaciones que existen entre ellos.

En conclusién, apostar por realizar evaluaciones de las politicas requiere asumir un
compromiso politico cuyos beneficios se deben traducir en una gestion innovadora, eficaz y
eficiente de los recursos, la difusidén de una cultura de responsabilidad entre los gestores de

los programas, la consideracion del receptor de la politica como usuario y ciudadano, el

2 Definicién colectiva adoptada por los integrantes del IV Master Latinoamericano en Evaluacion de Politicas
Publicas de la Universidad Internacional de Andalucia. La Rabida, 2011.
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conocimiento del impacto de la politica, y la necesidad de incorporar las percepciones de los

beneficiarios y participantes.

De esta forma, se entiende la evaluacion como parte de un proceso colectivo, tendiente a
solucionar problemas, que requiere que los implicados en los programas publicos sean

también quienes juzguen la accion publica.

Desde nuestra perspectiva, mas allé de estos objetivos la evaluacion exige analizar el grado
de aceptacion y la capacidad de los responsables politicos, gestores y técnicos para la
puesta en funcionamiento de nuevas medidas, su seguimiento y control para responder a
problemas emergentes; profundizar la valoracién de la utilidad social de los programas;
mejorar la calidad de la informacién producida; desarrollar mecanismos de comunicacion de
la informacion producida y aumentar la participacion de los diferentes actores involucrados

en las politicas a la hora de evaluarlas.

En definitiva, se hace evidente la necesidad de la evaluacion como elemento sustantivo de
una nueva forma de encarar las politicas publicas y de desarrollar las administraciones
publicas como elementos estratégicos de gobernanza y buena administracién, para lo cual
es indispensable la elaboracion de mecanismos de recoleccion sistematica de informacion;

esto es, de sistemas de seguimiento.

Casi a modo de definicion puede decirse que el seguimiento es la tarea sistematica de
recoleccion, organizacion y puesta a disposicion de informacion referida a los
distintos elementos que componen una politica o programa. Es decir que el
seguimiento “brinda los insumos que, ademas de servir los objetivos de la gestion,
permitiran evaluar los diferentes aspectos de una intervencion publica” (Osuna J.L y otros.
2000)

La cantidad, la calidad y la pertinencia de la informacion son algunos de los aspectos que,
entre otros, dotardn de mayor o menor utilidad a un sistema de seguimiento y por ello la
importancia de definir de manera precisa sus alcances y caracteristicas pues, en muchas
ocasiones, la existencia de informacion no resulta suficiente para avanzar con mecanismos

de evaluacion ni para describir con claridad la evolucidn de las actividades sustantivas de
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una institucion, politica o programa. Su validez estaré dada por la contribucion que pueda
realizar a la toma de decisiones, al cumplimiento de objetivos 0 a la medicién de los
progresos realizados, y para ello debera contener toda la informacion que, en las diferentes

etapas de la politica, resultara necesaria para evaluarla.
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CAPITULO 2

APROXIMACIONES A UN SISTEMA DE SEGUIMIENTO

Nuestra decision por desarrollar un instrumento para el seguimiento del desempefio de la
Auditoria General de la Ciudad de Buenos Aires, esta vinculada directamente a dos
cuestiones que nos parecen de relevancia: la primera, ligada a una perspectiva mas general
acerca de los aportes que la evaluacién sistematica de las politicas publicas puede tener en
el desarrollo y mejoramiento de las mismas; ya sea ésta en organismos de gestion ejecutiva
como en otros, como es nuestro caso, organismos de control y fiscalizacion. La segunda,
por la importancia que el desarrollo de la evaluacion adquiere particularmente para
organismos de este tipo pues no son muy extendidas las préacticas de sistematizacion de
informacion y, menos aun las de evaluacion, en buena parte de los organismos de control y
entidades de fiscalizacion superior (EFS) de toda América Latina y especificamente de

Argentina.

Claro que habilitar los caminos a una evaluacion sistematica requiere de esfuerzos
persistentes e imperativos por desarrollar y consolidar un sistema de seguimiento capaz de
proveer la informacion que permita el desarrollo de andlisis y valoraciones del desempefio

de organismos, politicas o programas.

Esto es asi porque, casi a modo de definicion, mientras la evaluacion tiene como objetivo la
emision de un juicio critico acerca de la validez de la intervencion; el seguimiento, es la
tarea sistematica previa de recoleccion, organizacion y puesta a disposicion de
informacién referida a los distintos elementos que componen una politica o
programa. El seguimiento informa, la evaluacion concluye. El seguimiento brinda los
insumos que permitiran al evaluador responder cdmo se estan haciendo las cosas; se esta
llevando a cabo la politica tal cual se la disefié? Es la actuacion efectiva? se han logrado los
resultados esperados?, se han cumplido los plazos establecidos?, qué efectos han tenido
las acciones de la AGCBA en las instituciones bajo control? cuales han sido sus impactos?

Cual es el costo de dicha intervencion? entre otras preguntas.
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Entonces es imprescindible comprender que el Sistema de Seguimiento que proponemos
forma parte de un sistema pero no representa al sistema en su totalidad ya que cualquier

sistema de seguimiento y evaluacion contiene al menos dos subsistemas:

- el subsistema de seguimiento y

- el subsistema de evaluacion
El subsistema de evaluacién que, como ha sido dicho, debe brindar juicios y valoraciones
acerca de los diversos objetivos que una institucion se propone y puede ser realizada tanto
por agentes internos como externos. El subsistema de seguimiento, en cambio, provee
informacidn; es una accién que constituye uno de los nucleos de tareas cotidianas y debe
pensarse integrada a los circuitos de gestion, a diferencia de las evaluaciones, en las cuales
el evaluador externo puede desempefar un papel importante. Esto es asi porque el gestor
tiene la facilidad de acceder a la informacion necesaria pero a la vez el derecho de recurrir a

ella como asi también la obligacion de generarla y hacerla disponible.

El siguiente cuadro resume las caracteristicas y los aportes de los subsistemas

mencionados:

APORTES COMPLEMENTARIOS DE LOS SUBSISTEMAS DE SEGUIMIENTO Y
EVALUACION

Subsistema de Seguimiento Subsistema de Evaluacion

Aclara objetivos del programa. . .
Analiza por qué se lograron o

. - - no los resultados previstos.
Asocia actividades y objetivos con los P

recursos. .
Examina el proceso de

- L ejecucion.
Traduce objetivos en indicadores. )
Analiza  resultados  no

Obtiene rutinariamente datos sobre oropuestos o previstos.

dichos indicadores y compara resultados

con objetivos.
Resalta logros, marca

limitaciones y ofrece

Informa  sobre  avances, logros, recomendaciones

desvios
Elaboracion propia

En consonancia con estos intereses, objetivos e interrogantes, 10 que nos proponemos es

ofrecer un modelo de seguimiento que permita realizar estimaciones cuantitativas y
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cualitativas acerca de lo que estd haciendo la AGCBA, cuan bien se esta desempefiando y

cuales son los efectos de sus actividades.

En definitiva creemos que un sistema de seguimiento, aun elemental en el periodo inicial,
puede proveer informacion de utilidad que facilite el desarrollo de evaluaciones sistematicas
y solidas que permitan que sus resultados sean utilizados para una toma de decisiones
argumentada por parte de quienes gestionan y para una valoracion informada por parte de

los diversos actores involucrados.

Esto es asi pues la cantidad y calidad de los datos disponibles respecto a una politica o
programa son factores que condicionan el alcance de la evaluacion y la valoracion de su
ejecucion. Disponer de informacion resulta imprescindible entonces para conocer con el

mayor grado de exactitud posible qué es lo que se esta haciendo o lo que se ha hecho.

Claro que la existencia de informacién es crucial pero no suficiente; a la hora de avanzar
con una propuesta de seguimiento es imprescindible, y no un dato menor, reconocer los
obstaculos que se pueden hallar ain contando con informacion: ésta puede estar
desorganizada; dispersa, desestructurada o falta de periodicidad. Todas estas cuestiones
constituyen problemas que deben ser asumidos y resueltos por un sistema de seguimiento y

son, a la vez, aspectos que justifican su importancia.

Entonces vemos que son numerosos los problemas que debe sortear y los requerimientos
que debe cumplir un sistema de seguimiento si pretendemos que sea de utilidad. Tanto los
requerimientos acerca de su construccion, en cuanto a la sistematicidad en la recoleccion de
informacién y la produccién de indicadores; como en lo que tiene que ver con el marco
institucional de implementacion porque, como sefiala Cunil, debido a su escasa
institucionalizacion y sistematicidad, los sistemas de seguimiento y evaluacion han tenido
poco impacto en el mejoramiento de las instituciones, politicas y programas; como asi
también ha tendido a “no existir consecuencias directas de los resultados de S&E en la
gestion institucional” (Cunill, Nuria.CLAD, 2008)

Pese a ese panorama hemos sostenido desde el inicio de este trabajo que son muy
numerosos los aspectos de la politica publica con los cuales puede colaborar la
sistematizacion de procesos de evaluacion y por afiadidura un consistente, aunque

modesto, sistema de seguimiento como el que proponemos.
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A) Objetivos de un sistema de seguimiento

Un sistema de seguimiento, cualquiera sea el objeto de la politica sobre la cual se aplica y
por austero que resulte, debe incorporar como objetivo de partida la capacidad de describir
la evolucion de las actividades sustantivas de la institucion, politica o programa;
proponiéndose también la descripcion del desarrollo de la intervencion mediante el
establecimiento de criterios, indices y relaciones pertinentes con los objetivos del programa

y con los de la evaluacion.

Consideramos que un sistema de seguimiento seré valioso en tanto pueda dar cuenta de los
puntos criticos en la ejecucion, permitiendo detectar problemas y alertar a los responsables
sobre los posibles desvios por incorrecciones o desajustes en la gestion. En definitiva, sera
valioso si es util para contribuir a la toma de decisiones referida al cumplimiento de objetivos
y a la medicion de los progresos realizados ya sea para emprender acciones correctivas o

para profundizar aquellas acciones que han demostrado su efectividad.

Sin dudas, si tuviéramos que hacer un listado de los objetivos a los cuales el sistema de
seguimiento debiera dar cuenta mencionariamos como uno de los principales la verificacion
periddica de lo que se esta realizando desde la perspectiva fisica y financiera. Sin embargo,
preferimos sostener el criterio mas amplio de que el objetivo a cumplir es que contenga toda
aquella informacién que, al inicio, a medio camino y una vez finalizado el programa,
resultara necesaria para evaluar su eficacia, su eficiencia y su impacto, en los cuales sin
dudas estaran los primeros aunque no solamente. Compartimos con Osuna (2000) que
pueden contarse entre los objetivos particulares que podemos mencionar para un sistema

de seguimiento los siguientes:

e Conocer el proceso de las actividades en desarrollo.

e Conocer los resultados de las actividades finalizadas.

e Conocer el impacto de las acciones desarrolladas

e Permitir el desarrollo.de evaluaciones y con el tiempo, contribuir a la
consolidacion de un sistema de evaluacion sistematico.

e Articular y relacionar informacion sobre proyectos de caracteristicas

similares
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e Extraer aprendizaje a partir de los proyectos

e Mejorar la eficacia y la eficiencia de las intervenciones.

o Contribuir a la transparencia, |a rendicion de cuentas y la gobernabilidad.

e Permitir el anélisis comparativo con instituciones similares

e Revisar las estrategias y politicas y evaluar su validez.

e Comunicar esta informacion a distintos actores involucrados en las

intervenciones.

B) Caracteristicas de un sistema de seguimiento
Comprendidos los objetivos generales, hay una serie de caracteristicas deseables que un

sistema de seguimiento debiera esforzarse por lograr y que creemos necesario explicitar.

A fin de dotarlo de valor y utilidad para la realizacion de evaluaciones, el Sistema de
seguimiento debe ser abarcador;, con esto nos referimos a que deber cubrir la mayor parte
de los aspectos sustantivos de la politica 0 programa, describiéndolos con el mayor detalle
posible. Entre los aspectos insoslayables se hallan los referidos a la ejecucidn, sus

resultados, sus costes, los desvios o atrasos respecto a los plazos previstos, etc.

Asi como es deseable que los sistemas de seguimiento tengan una amplia cobertura y
sistematicen informacion sobre la mayor cantidad de aspectos sustantivos de los
programas, también lo es la incorporacion de aspectos que si bien pueden no estar ligados
directamente al programa permitiran comprender de manera cabal su envergadura y
desarrollo. Entre esos aspectos a considerar, uno muy relevante es la evolucién del
contexto socioeconémico donde se desarrolla la intervencidn. Toda intervencion publica
se programa en un contexto econémico, politico, social e institucional determinado, cuya
principal caracteristica es que esta en permanente evolucion y es sumamente dinamico. El
seguimiento de este contexto, su observacion y analisis es una condicion necesaria no so6lo
para poder prever los logros y posibles efectos de la intervencion sino también para evaluar

su propia viabilidad.

Un sistema de seguimiento debe ser también confiable; la credibilidad y validez de los
datos ayudan a generar confiabilidad en el sistema para lo cual es preciso que sea capaz de

ofrecer informacién de calidad; poner a disposicion toda la informacion producida, ya sea
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favorable o no, desvinculando el proceso de produccién de informacién de motivaciones

ajenas a su finalidad.

Otra caracteristica deseable para un sistema de seguimiento es que sea oportuno. Esta
caracteristica depende de tres factores: la frecuencia, la actualidad y la accesibilidad. La
recoleccion de informacion debe tener una frecuencia suficiente para respaldar las
decisiones que se tomen en base a su produccion; deben gozar de la mayor actualidad
posible y ser accesible. Si cuando son necesarios los datos no estédn disponibles para
quienes forman parte del proceso decisorio 0 para quienes precisan hacer uso de ellos, su

oportunidad estara cuestionada haciéndole perder credibilidad.

Un sistema de seguimiento debe proponerse ser pertinente. Con ello queremos expresar
que debe estar adaptado a las estructuras organizativas de los drganos gestores y
ejecutores. Esto es, debe estar integrado en la gestion diaria y contar para su desarrollo con
todos los implicados en la ejecucién y gestién del programa. Otro rasgo que marca su
pertinencia es la utilizacién de herramientas adecuadas para su instrumentacion y la
produccion de informacion confiable. Para ello es imprescindible tener claridad acerca de
que no hay ningun modelo de seguimiento que se adapte a todos los programas por lo cual
es necesario considerar las particularidades de cada caso; la naturaleza de las acciones; las

necesidades de informacion; y la estructura organizativa del area encargada de gestionarlo.

Dada la relevancia institucional que un sistema de este tipo adquiere tanto como mecanismo
de legitimidad en la esfera politica, como en la validez de las evaluaciones, en el plano mas
operativo, es imprescindible que el sistema de seguimiento no constituya un modelo cerrado
y acabado sino que contenga mecanismos de verificacion progresiva de pertinencia y la

posibilidad de ser corregido. Es decir que sea flexible.

Buena parte de la pertinencia de un sistema de seguimiento puede explicarse por la
atencién que se presta a las modificaciones en las caracteristicas de la politica 0 programa
a evaluar; a la verificacién regular de que los aspectos sobre los que se recaba informacién
sigan siendo los mas sustantivos; que no pierdan relevancia, importancia ni se hagan
marginales en el caso de que las politicas o programas vayan modificando o reorientando
sus objetivos y por ende sus actividades. Los sistemas de seguimiento deben ser flexibles

como para adecuarse al disefio de los programas y a sus modificaciones o reorientaciones.
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C) Requerimientos de un sistema de seguimiento
La elaboracion de un sistema de seguimiento requiere la consideracion de una serie de
elementos a fin de dejar claramente establecidos los alcances y las responsabilidades de las
distintas areas implicadas. Entre esos requisitos debemos mencionar la necesidad de tener
en cuenta los niveles de competencia de las distintas areas en la produccion y gestion de la
informacién; también es preciso dejar claramente establecida la asignacién de

responsabilidades de seguimiento y la periodicidad del seguimiento.

Todo sistema de seguimiento debe asegurar la recoleccion sistematica y regular de
informacion para lo cual es requisito indispensable prever los recursos materiales vy

humanos necesarios para llevar a cabo esta tarea.

Por otro lado, es necesario que la presentacion de los datos y su tratamiento faciliten la
interpretacion y su analisis posterior. Al momento de seleccionar un método de recoleccion y
presentacion de la informacion que brindaran los indicadores seleccionados, como asi
también para facilitar su agregacion y tratamiento, es importante que sea en soporte
informatico otorgando los permisos y restricciones correspondientes para cada nivel de
intervencidn; en algunos casos seré solamente la posibilidad de carga, en otros acceso a
niveles simples de informacion de la propia area; y en otros a informacion mas agregada y

diversa.

En todo caso, el sistema de seguimiento debe ser lo suficientemente simple para que no
resulte una carga excesiva al personal del programa pero lo bastante completo para
satisfacer las necesidades tanto de aquellos grupos a los que se pretende dotar de
informacion Util como asi también a cuantos participan en el programa y su evaluacion. Es
importante tener en cuenta que la complejidad de un sistema de seguimiento, el excesivo
tiempo que requiera para su carga o la dificultad para obtener los resultados puede conducir
a que sea ignorado por aquellos que debieran ser sus principales involucrados. Esto
fortalece alin mas la necesidad de que se trate de un sistema que incorpore mecanismos
participativos de los distintos niveles a fin de involucrar y comprometer en su creacion como
en su desarrollo y perfeccionamiento a los distintos niveles y actores vinculados a la

intervencion.

26

Universidad Internacional de Andalucia, 2012




UNIVERSIDAD INTERNACIONAL DE ANDALUCIA.
IV MASTER LATINOAMERICANO EN EVALUACION DE POLITICAS PUBLICAS.

C.1) Niveles de competencia

Debido a la implicacion de diversos niveles de gestién con distintas competencias en
relacion con la ejecucion de los proyectos y con el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion, el sistema de seguimiento debe satisfacer las necesidades de informacion de
cuantos participan en la produccion y utilizacion de informacion. Esto incluye aquellos de
maximo nivel que requeriran informacién agregada sobre el conjunto del organismo como
cada una de las areas de menor nivel que demandara informacién detallada sobre aspectos

que incidan de forma directa en su propio nivel de gestion.

Es por ello que el sistema de seguimiento debe articular informacién para los distintos
niveles que constituyen la organizacién ya que cada uno tiene unos objetivos concretos,
acciones especificas y caracteristicas propias. La idea es seguir la cadena ldgica de "abajo
a arriba" en la construccién y consolidaciéon de informacién como asi también en sus
potencialidades de uso. Esto significa que cada nivel de actuacién ha de contribuir con el
sistema de informacion suministrando los datos correspondientes a su nivel necesarios para
las evaluaciones y ejercera también las competencias para su utilizacién. En términos
generales puede decirse que los niveles de competencia a considerar son: NIVEL
OPERATIVO, NIVEL COORDINADOR, NIVEL DE CONDUCCION.

El NIVEL OPERATIVO es el nivel mas concreto de programacién o unidad minima de
planificacion. El seguimiento a este nivel, en general se trata de proyectos, posibilita el
control pormenorizado de las actividades mas elementales. Puesto que el objetivo de la
accion a este nivel es contribuir a la realizacion material de los objetivos méas generales, la
informacién fundamental a recoger sera sobre su realizacion y resultados. Los impactos son,
sin embargo, dificiles de imputar a este nivel, aunque depende de la envergadura y

naturaleza de la accion.

El NIVEL COORDINADOR refiere a las areas, secciones o direcciones que coordinan o
articulan el conjunto de acciones de nivel operativo; su responsabilidad es coordinar la
informacion de los distintos niveles y areas operativas destinada a alimentar el sistema. A la
vez, sera responsable del seguimiento global de los datos registrados; de la elaboracion de
los indicadores compuestos; consolidar el informe con los resultados para cada indicador y

de su difusion.
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El NIVEL DE CONDUCCION hace referencia a aquel de mayor jerarquia institucional.
Hablamos aqui de las autoridades del organismo en cuestion. El seguimiento a este nivel es
basico para evaluar los efectos globales de la intervencién debido a que accede y analiza
informacién sobre todos los niveles anteriores. Es en este nivel donde se define
explicitamente la estrategia de actuacion del programa, que se concreta por via de los
niveles de coordinacion y operativos. El seguimiento de las medidas en este nivel permite
disponer de parametros de contraste en la evaluacion de la coherencia del programa en su

conjunto y de los impactos que provoca.

~

NIVEL DE, NIVEL
CONDUCCION OPERATIVO
IMPACTO GLOBAL
) REALIZACION
REALIZACION
RESULTADOS 4 RESULTADOS
COBERTURA
EFICIENCIA

J

C.2) Responsabilidad del seguimiento

Queda claro que las actividades de seguimiento requieren la asignacion de
responsabilidades a los distintos niveles de gestion involucrados. Podemos definir aqui dos
niveles principales: aquel de actuacion mas operativa cuya responsabilidad estara centrada
en la generacion, registro y carga de la informacidn de sus propias acciones; y otro, de nivel

superior, que articule el Sistema y cumpla tareas de coordinacion.

Més alla de la funcion coordinadora de esta ultima instancia, suele ser recomendable la
existencia de una instancia de seguimiento, que no asuma funciones operativas sino otras
de caracter consultivo. Su finalidad es someter a prueba el Sistema de manera regular como
modo de asegurar acciones tendientes a lograr un buen funcionamiento; difundir su valor y
utilidad; hacer consistente su pretensidn participativa; hacer recomendaciones de cambio o

mejora, entre otras.
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RESPONSABILIDADES DE SEGUIMIENTO

Nivel operativo Nivel de coordinacion Nivel consultivo

Generacion de Coordinar el seguimiento Someter aprueba el
informacion. de las actividades de las areas sistema.
operativas.
Registro y carga de Difundir su utilidad.
datos Recopilar informacién de
seguimiento. Hacer recomendaciones
Hacer seguimiento global

de los datos registrados.

Consolidar informes con
los resultados para cada
indicador.

C.3) Periodicidad del seguimiento

Puede considerarse obvia la necesidad de definir la periodicidad del seguimiento para
cualquier sistema de este tipo; sin embargo nos parece necesario no dar por supuesto
ninguno de los aspectos que consideramos relevantes al momento de definir el Sistema. Por
ello, y dada la diversidad y especificidad de los proyectos y acciones incluidas normalmente
en los programas publicos, es necesario establecer para cada caso la periodicidad con que

hay que realizar el seguimiento.

Ademas, para algunas acciones puede resultar necesario hacer un seguimiento casi
continuo mientras que para otras, cuya secuencia en el tiempo es mayor, puede realizarse

un seguimiento con mayor distancia temporal para hacerlo mas operativo y funcional.

Claro que hay condicionantes temporales impuestos por el entorno que deben tomarse en
cuenta pues pueden condicionar y definir la periodicidad de la toma de registros: por

ejemplo, los plazos presupuestarios para la ejecucion que son fijados anualmente.

D) Instrumentos del seguimiento
La operacionalizacidn del seguimiento requiere de una serie de instrumentos que conviertan
en asequible la medicién que se pretende realizar. Dichos instrumentos pueden ser de
caracter cualitativo o cuantitativo siendo los indicadores junto a otros descriptores e informes

periddicos, entre otros, los mas utilizados.
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D.1) Indicadores

Los indicadores son una medida o apreciacion, directa o indirecta, de un evento, una
condicion o situacién o un concepto. Son a su vez variables observables o medibles, con
bajo nivel de abstraccion, que permiten inferir conclusiones apreciativas acerca de las
variables correspondientes; por eso se dice que especifican las variables a las que hacen

referencia.

Sin embargo, muestran sélo aspectos parciales de las variables que se pretende medir. Por
ello, aunque resulta mas util tener una medida que carecer de cualquier estimacion o
parametro de valoracion, ningun indicador es perfecto ni llega a cubrir en su totalidad de
aspectos de una variable. Por ese motivo, como sostiene Osuna, J.L (2000), es necesario
definir una serie de indicadores que releven de manera minuciosa todos los aspectos

fundamentales de la actuacion y aporten una vision global de la misma.

Los indicadores mas utilizados son los cuantificables, los que se expresan en cifras
absolutas, tasas, proporciones o porcentuales. Pero si bien son casi indispensables, los
indicadores cuantitativos no resultan suficientes para comprender y explicar plenamente
como se producen los procesos, qué obstaculos impiden la accion o qué factores la
dificultan. Para completar esa comprension resultan de suma utilidad los indicadores
cualitativos que permiten, de alguna manera, “triangular o complementar los anteriores”
(Niremberg, O).

No se puede preestablecer el nimero 6ptimo de indicadores que deben utilizarse para
construir un sistema de seguimiento. Son la especificidad de cada caso y la profundidad con
la que se quiera analizar las que definiran el nimero de indicadores aunque hay ciertas
nociones basicas que no se pueden desconocer; entre ellas, que no sean tan pocos como
para dejar demasiado parcializada la informacién ni tantos como para sobrecargar de

informacion al sistema y complicar su utilizacion.

En términos funcionales debemos decir que los indicadores responden tanto a funciones
descriptivas como a otras normativas. En primer lugar porque deben ser capaces de ilustrar
la situacion y evolucion de las variables analizadas; en segundo lugar, porque establecen

parametros de referencia para la evaluacion del logro de los objetivos de un programa.
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Para que cumplan su objetivo de ser explicativos y descriptivos, los indicadores cuantitativos
o cualitativos, deben reunir ciertos atributos. Podemos mencionar entre ellos los siguientes
(Osuna, J.L, 2000; Niremberg, O)

1. Pertinencia y relevancia. El indicador debe medir los elementos mas
significativos de la intervencion; aquellos que estén directamente relacionados con
lo que se quiere evaluar.

2. Unicidad. El indicador debe utilizarse para medir un solo aspecto de la
actuacion.
3. Exactitud y consistencia. Los indicadores deben suministrar medidas

exactas, proporcionando las mismas mediciones siempre que se use igual
procedimiento de medicion, independientemente de las personas que lo efectuen.

4, Objetividad. Cada indicador tiene que reflejar hechos y no impresiones
subjetivas.

d. Ser susceptible de medicion. La realidad sobre la que se quiere construir el
indicador debe ser medible, siendo la expresion del indicador cuantitativa.

6. Féaciles de interpretar.

7. Accesibilidad. El indicador debe basarse en datos faciimente disponibles de

forma que pueda obtenerse mediante un calculo répido y a un coste aceptable,
tanto en términos monetarios como de recursos humanos necesarios para su

elaboracion.
8. Comparables, espacial y temporalmente.
9. Costo razonable. La recoleccion de la informacién y el procesamiento

posterior es razonable y posible en funcién del presupuesto disponible y la utilidad
esperada (asi como de su sinergia).

D.2) Tipologia de indicadores

Sélo a modo ilustrativo ya que no es el objetivo de nuestro trabajo profundizar en este tema,
mencionaremos que existe una amplia tipologia de indicadores. Las clasificaciones se
basan en diferentes aspectos: algunas enfatizan en el papel desempefiado por los
indicadores, distinguiendo entre los indicadores descriptivos y normativos; otras clasifican de
acuerdo al objeto de medicién, distinguiendo entre indicadores de recursos, de resultados,

de impactos, de gestion y de contexto socioeconomico de la intervencidn.

Estas clasificaciones no son excluyentes, de forma que algunos indicadores de gestion
pueden ser descriptivos o0 normativos; dependiendo de si s6lo suministran informacion sobre

lo que realmente ocurre o si establecen una norma para la evaluacion.
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Mas alla de la tipologia o de los indicadores que se escojan, es de suma importancia su
seleccion de manera previa al comienzo de los proyectos, es decir, en la etapa de
planificacién, como modo de garantizar la evaluabilidad; ello no implica suponer la
imposibilidad de modificar, eliminar o agregar alguno a lo largo de la intervencion sino dar
cuenta de un grado mayor de planificacion en la implementacioén de la politica y mayores

garantias acerca de las posibilidades de evaluacion, es decir de su evaluabilidad.

Hemos sefialado que la informacién suministrada por un indicador cuantitativo es
indispensable para apreciar el desempefio de las acciones de una politica publica aunque
se trata de una apreciacion parcial de la misma. Ese hecho marca la necesidad de utilizar
también instrumentos cualitativos como forma de reflejar otros aspectos relevantes y ofrecer
una visién global de la actuacion. De esta manera se agregan matices, exhaustividad y
mayor riqueza a las descripciones que un sistema de seguimiento puede realizar.
Herramientas como la observacion directa, las encuestas y entrevistas ofrecen la posibilidad
de conocer a través de distintos actores involucrados, aspectos intangibles para los

instrumentos cuantitativos.
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CAPITULO 3
CONTEXTO Y DIAGNOSTICO
Los organismos de control en la Argentina: la época colonial
La existencia de organismos de control de la administracién publica en el territorio que hoy
constituye América Latina se remonta a los tiempos de la colonia. Desde alli, (1570) la
corona espafiola utilizd instrumentos como el juicio de residencia, las visitas y la rendicion

de cuentas para el control de la hacienda real en los territorios coloniale (AGN, 2011).

Sin embargo, mecanismos como los mencionados no respondieron adecuadamente a sus
fines lo que afectd pecuniariamente al tesoro real y termin6 por desacreditar el sistema.
Como respuesta institucional, en 1605, durante el reinado de Felipe Ill, se promulgaron las
ordenanzas de Burgos en virtud de las cuales se creaban los tres primeros Tribunales de
Cuentas (constituidos por tres contadores cada uno) en las ciudades de Méjico de la Nueva
Espafia, Ciudad de los Reyes del Per( y Santa Fe del Nuevo Reino de Granada. Asimismo,
la provincia de Venezuela y la Isla de Cuba debian nombrar Contadores que se entenderian

directamente con el Consejo de Indias.

La labor de los Tribunales de Cuentas consistia sobre todo en tomar y dar cierre a las
cuentas de los Oficiales Reales; entendian también en el cobro de los endémicos retrasos
de pagos de deudas fiscales e inventariaban anualmente las cajas reales.
En el Rio de la Plata, mientras las Cajas provinciales fueron de escasa significacion
economica, no hubo Tribunal de Cuentas. Pero a mediados del siglo XVIIl, Buenos Aires
comenzo a experimentar un periodo comercial sin precedentes y, en 1767, Carlos Ill tomé
debida nota de la nueva realidad. Tras consultar al Consejo de Indias, cred la Contaduria y
Tribunal Mayor de Cuentas de Buenos Aires, que, abarcando las provincias del Rio de la
Plata, Paraguay y Tucuman, reorganiz6 el funcionamiento de todas las subtesorerias
existentes en las provincias, hasta ese entonces deficientemente controladas por el tribunal
de Lima (AGN, 2011).

Organismos de control en tiempos de independencia
Durante el proceso de Independencia, al menos desde 1810, mediante un Acta del Cabildo

se regulan las facultades financieras acordadas a la Junta de Gobierno, como organismo
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colegiado a cargo de las funciones de poder administrador. Se establecié el principio de la
publicidad de las operaciones de la hacienda y la aprobacion de los impuestos por el érgano
que se atribuia la voluntad legislativa del Estado. Mas tarde, los ensayos constitucionales
que se sucedieron en el Rio de la Plata adoptaron diversas previsiones en materia
financiera: La Constitucion de 1819 otorgaba al Congreso la facultad de establecer derechos

e imponer contribuciones para las urgencias del Estado por un plazo méximo de dos afios.

A partir de 1820, en Buenos Aires funcionaron dos organismos con atribuciones propias de
un Tribunal de Cuentas. Uno era administrativo, debia controlar a toda persona que
manejara fondos del Estado y enjuiciarla si no rendia cuenta satisfactoria de su inversién. El
otro organismo, compuesto por tres miembros de la legislatura, debia estudiar y apreciar las
cuentas presentadas por el Poder Ejecutivo antes de clausurarse las sesiones del afio.
Dicho proceso concluye en agosto de 1821 con la creacion de la Tesoreria General y de la

Contaduria General de la Provincia.

La Constitucion de 1826 incluy6 disposiciones muy completas sobre finanzas publicas y se
adoptaron algunas normas en materia de Contabilidad Publica: las funciones de caja del
Estado se acordaron al Banco Nacional creado en 1826, se dict6 un reglamento de

contabilidad y administracion para el ejército de operaciones en Brasil.

Control de la Hacienda en el siglo XIX

En 1853 el Congreso reunido en Santa Fe establece en la Constitucién disposiciones
especificas sobre la hacienda y comprendian: -Institucion del Tesoro Nacional, como caja
Unica y descentralizada. -Organizacion del Poder Legislativo como érgano volitivo maximo
de la hacienda. -Institucion del Poder Legislativo como 6rgano de Control Externo de la
hacienda en los aspectos preventivo, concomitante y critico o ulterior. -Institucion del Poder

Ejecutivo Nacional como dérgano directivo y ejecutor de la hacienda.

Luego se agregaron sucesivas normas que constituyeron pilares en lo relativo al control
economico financiero del Estado Nacional: la Ley N° 217, del 26 de setiembre de 1859. Fue
una verdadera Ley de Contabilidad; prohibia decretar pagos no autorizados por el

Presupuesto —si esta prohibicion era infringida, responsabilizaba solidariamente al
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presidente de la Republica, a los ministros autorizantes y al contador mayor interventor-,
ordenaba la apertura de la contabilidad de presupuesto y reglamentaba la forma de
presentacion de la Cuenta de Inversion. Tuvo vigencia hasta 1870, cuando fue reemplazada
por la Ley N° 428. Dicha Ley, inspirada en la ley francesa sobre hacienda, fue sancionada
por el Senado, pero permanecié cinco afios en la Comision de Hacienda de la Camara Baja.
Recién en 1870 se la debatio, volvié al Senado con modificaciones, y fue convertido en Ley
el 26 de setiembre de 1870. la Ley 428 configuraba un verdadero cédigo de contabilidad,
pues preveia casi todos los aspectos del ordenamiento econémico-financiero del Estado.

Estuvo en vigencia durante mas de tres cuartos de siglo, hasta 1947.

Ley N° 12.961. En setiembre de 1932, el Senado designd una comisién especial para
elaborar una nueva ley de contabilidad. La comision finalizé su labor en 1940, formulando un
despacho sobre la reforma total de la Ley N° 428. Remitido en consulta al Poder Ejecutivo,

el proyecto fue convertido en ley el 20 de marzo de 1947, con el numero 12.961.

Luego de un siglo y medio de independencia politica y habiendo producido numerosas
normativas e instituciones vinculadas al manejo de la hacienda publica, la Republica

Argentina regreso a la tradicién de los Tribunales de Cuentas.

El control en la Constitucion de 1956

El 31 de diciembre de 1956 se aprobd el Decreto Ley N° 23.354 de Contabilidad. En lo
referente al Control, establecia la institucion del Organo Jurisdiccional y de Control Externo
delegado, con garantia de independencia y estabilidad, separado del érgano eje del Control
Interno y de la contabilidad del Estado, el Tribunal de Cuentas, que ejercia las funciones de
control legal y técnico, y de control jurisdiccional. Dentro del control legal se encontraban
comprendidos los controles de legitimidad de los actos administrativos y de la aplicacion de

las disposiciones y normativa correspondientes.

El control técnico estaba referido a evaluaciones y verificaciones de indole contable y
econdmica. El control jurisdiccional comprendia concretamente, la determinacion de juicios
de cuentas y de responsabilidad. En 1974, dada la importancia de la hacienda publica

productiva y la necesidad de ajustar su gestion, se cred la Corporacion de Empresas
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Nacionales (CEN), estructurada como un holding de empresas publicas. En 1978, cuando
se disolvié la CEN, su area de control fue ocupada por la Sindicatura General de Empresas
Publicas (SIGEP), que actuaba como una entidad administrativa descentralizada con
personeria juridica propia.

La incorporacion o renovacion mas reciente de los organismos de control en las
administraciones publicas argentinas no fueron ajenos a los procesos de reforma
economica, y administrativa que recorrieron toda América Latina desde los afios 80 y 90

presentados como forma de enfrentar la crisis fiscal y la corrupcion.

La reforma neoliberal y los organismos de control

La reforma estructural y especificamente la del Estado encarada a comienzos de los 90 en
la Argentina se estructur6 en base a las Leyes de Emergencia Econémica y de Reforma del
Estado. Algunos autores suelen explicarla como producto de distintos factores entre los que
se cuentan la crisis terminal del Estado benefactor imperante hasta entonces; la Iégica de la
emergencia, producida por condicionamientos heredados del periodo anterior como fueron
la hiperinflacion y un marco de ingobernabilidad que terminaron en una grave crisis
institucional; y la influencia creciente de los grupos econémicos y de los organismos
internacionales, cuyos préstamos estuvieron condicionados a la introduccién de
mecanismos de monitoreo y de evaluacion de los proyectos, pues apuntaban al Estado
Benefactor como ineficiente y responsable de todos los males (Consenso de Washington)
(Garcia Delgado, 1997).

La idea inicial del periodo fue garantizar la apertura de la economia, generar condiciones
para la radicacion de capitales, reducir el rol productor del Estado, eficientizar el gasto y
transferir la ejecucion de las politicas sociales a las provincias, reduciendo asi notablemente

la administracion central.

La reforma del sector publico se enmarcd entonces en el paradigma neoliberal del Estado
“minimo”, que apuntaba a disminuir el tamafio del Estado, a conservar solamente sus roles
clasicos (justicia, seguridad, educacién, administracion) y a declinar aquellos asociados al

modelo desarrollista, empleador y distribuidor.
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Dicha reforma se fue haciendo junto con una profunda transformacion de la sociedad en
terminos de su estructura: terciarizacion, diferenciacion, complejizacion y fragmentacion. Asi
como se redefine el papel del Estado, también comienza a desarrollarse un tercer sector -ni
publico ni privado-, como un espacio social autbnomo entre el Estado y el mercado volcado
hacia la realizaciéon de actividades sociales o voluntarias que generé nuevas formas de
articulacion, negociacion y conflicto. Se produce entonces una abrupta ruptura con el
pasado, con el Estado de Bienestar y con la denominada matriz estado-céntrica, y el

predominio ahora de una matriz mercado-céntrica (Cavarozzi, 1994).

Esta primera fase transformadora mostré gran dinamismo y eficacia para cumplir sus
objetivos en un pais con enorme inestabilidad politica y econdmica, logrando establecer
nuevas reglas de juego, generar previsibilidades monetarias e insertar el crédito en el
circuito de consumo.

Ahora bien, la reforma del Estado al operar mas por necesidades de caja, de recorte del
gasto, que por afan de ampliar las capacidades de gestion y de democratizacién generd la

tan difundida caracterizacion de este proceso como de "desmantelamiento” del Estado.

Lo caracteristico de esta primera etapa de reforma del Estado, no fue sélo la reduccién de
su tamafio, del nivel de cobertura social del Estado de bienestar, ni la desaparicion de sus
roles empresarial y empleador sino su drastico debilitamiento en favor de los mercados. A la
vez, en términos politicos, la eficacia lograda en lo econdémico, en términos de sus propios
objetivos, fue un elemento de mejoramiento de la gobernabilidad. Pero las relaciones de
poder implicitas en la misma, también facilitaron la constitucion de una democracia
"delegativa", en términos de O'Donnell, "fragmentaria”, de acuerdo a otros autores (Acufia,
1995, Garcia Delgado, 1995).

En 1996, con el objetivo de profundizar los aspectos sefialados anteriormente, se pone en
marcha una nueva iniciativa reformista, conocida como segunda etapa de reformas.
Fundamentada también en resolver una cuestién de caja, tiende a justificarse tanto por la
necesidad de hacer frente a los desafios que implica la globalizacién como por la exigencia

de mejorar la competitividad del pais.
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Las medidas apuntaron a profundizar las reformas estructurales, a la reduccion del gasto,
aumentar la presion tributaria, terminar de privatizar lo que falta a nivel de los activos aun en
manos del Estado nacional (aeropuertos, represas, centrales nucleares, banca nacional y
provincial); disolver o fusionar los organismos descentralizados y eliminar cerca de 15.000
puestos en empleos publicos de organismos de la administracion central y entes

descentralizados.

También se propone aumentar la agilidad estatal; desarrollar mecanismos de fortalecimiento
institucional para reducir la corrupcidn; la creaciéon de organismos publicos con objetivos
claramente definidos y metas esperadas que puedan medirse, es decir, donde claramente
pueda evaluarse el desempefio tanto de la organizacion como la de los funcionarios
responsables. Estas nuevas formas de gestion se complementaron con mecanismos de
control externo ex post, que permitirian controlar el cumplimiento de las metas propuestas;
la incorporacion de formas de participacion social y de mecanismos de proteccién de los

consumidores, etc.

En sintesis, frente a uno de los grandes problemas que se pretendia resolver, es decir, la
recuperacion de la gobernanza, se adoptaron varias medidas trascendentes, entre ellas el
nuevo sistema de administracion financiera que contenia el subsistema de control externo
de las contralorias o auditorias con la aspiracion de contar con instrumentos que
garantizaran la transparencia en un marco de implementacion de politicas econdémicas
dirigidas a asegurar la centralidad del mercado, tal y como eran concebidas estas politicas

en los afios de maximo prestigio del CW.

Hasta comienzos de la década de 1990, el manejo de los recursos publicos productivos
nacionales continuaban sometidos al control de la Sindicatura General de Empresas
Publicas (SiGEP), mientras que las erogaciones eran controladas por el Tribunal de Cuentas
de la Nacion. Este esquema de control se mantendria hasta la sancion de la Ley N° 24.156
de Administracion Financiera y de los Sistemas de Control del Sector Publico Nacional, en el
afio 1992 y actualmente vigente, que configura dos grandes sistemas, el de Administracién

Financiera y el de Control.
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El sistema de control, que es el que nos interesa precisamente, queda conformado, en el
nivel nacional, por dos organismos: la Sindicatura General de la Nacién (SIGEN) y la
Auditoria General de la Nacion (AGN), que seran los 6rganos rectores de los sistemas de
Control Interno y de Control Externo respectivamente. La consecuencia institucional y
politica mas relevante del reemplazo del TCN por la AGN consiste basicamente en el
traslado de la dependencia del control externo al Congreso de la Nacién. Es decir que, no
solo se modificaba su dependencia historica, sino que se conciben los mecanismos de
control como garantia para el desarrollo de un modelo de gestion publica basado en la

medicién de resultados.

La Ley de Administracion Financiera introdujo un nuevo enfoque del control, al establecer
como objetivos generales, entre otros, los criterios de economia, eficiencia y eficacia, que,
utilizados de manera precisa y oportuna, permitieron ingresar en el campo de la auditoria
integral, de naturaleza mas abarcativa que las auditorias tradicionales. Realizada por
equipos multidisciplinarios, la auditoria integral ha permitido a la AGN emitir su opinién y dar
recomendaciones sobre la forma en que se conducen las instituciones auditadas, la eficacia,
eficiencia y economia de sus logros y, por ultimo, el impacto y significado de sus
quehaceres en el medio, la comunidad e instituciones a las que se vinculan. Con la reforma
constitucional de 1994 a través del art. 85 se confiere reconocimiento institucional a la

Auditoria General de la Nacién.

Algunos autores suelen explicar la decision de crear el nuevo sistema administrativo y su
maédulo de control de gestion como modo de isomorfismo, entendido como la adopcion de
modelos institucionales y organizativos concebidos y desarrollados en otras realidades
estatales, ya sea por via coercitiva 0 mimética, y que proviene de la idea de que copiar 0
imitar modelos disponibles representa una variable posible a la hora de planificar politicas
publicas (Aiscurri, M. 2008).

En la Argentina, la modificacion del sistema de administracién financiera se desenvolvié
reproduciendo un modelo desarrollado en una realidad institucional en la que funcionaba
exitosamente. Ese modelo, desarrollado por ejemplo en Colombia u otros paises, incluia el

subsistema de control de gestion. Con lo cual, la creacién de la AGN es, en principio, un
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elemento en un paquete mayor que es adoptado por la combinacién de ese aféan de
imitacidén y un claro impulso de requisitos impuestos por los organismos multilaterales de

crédito.

ETAPAS DE DESARROLLO DE LOS ORGANISMOS

DE CONTROL EN LA ARGENTINA

CONTROL DE :
ETAPA DE CONSTITUCION REFORMA
ETAPA COLONIAL HACIENDA EN
INDEPENDENCIA EL SIGLO XIX DE 1956 NEOLIBERAL
- 1767 Contaduriay | - 1821 creaciéndela | -Ley N° 217, de - Ley N° 23.354 -1992. Ley N°
Tribunal Mayor Tesoreria General y 1859. de Contabilidad. 24.156 de
de Cuentas de de la Contaduria -Ley 12.961 de Tribunal de Administracion
Buenos Aires General 1941. Tribunales | cuentas. Financieray de los
de Cuentas -1978. Sindicatura | Sistemas de Conrol
General de del Sector Pablico
Empresas Nacional.
Publicas (SiGEP) | - AGNy SIGEN

El sistema de control en la Ciudad de Buenos Aires

Al momento de interpretar el proceso de creacion de la Auditoria General de la Ciudad de
Buenos Aires, es necesario resaltar que el debate y su resolucion efectiva tuvo en cuenta el
consenso alcanzado previamente en el Congreso de la Nacién para la creacion de la
Auditoria General de la Nacion. Dicho consenso fue alcanzado por todos los bloques
politicos del espectro nacional y dio lugar a la sancién de la Ley N° 24.156 de creacién de la
Auditoria General de la Nacion; en una nueva experiencia de isomorfismo por imitacion
surge la Auditoria en la Ciudad rescatando el valor que tiene en un sistema federal que las
normas de los distintos estamentos del Estado adopten “sistemas similares que permitan
homogeneizar la informacion en la interrelacién con el objeto de alcanzar adecuados

agregados a nivel nacional.” (Legislatura de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, 1998,
pp.131).

En agosto de 1998, la Legislatura de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires sanciono la Ley
N° 70 (Sistema de gestion, administracion financiera y control del sector publico de la
Ciudad). Alli se establece el sistema de control de las politicas publicas con la pretension de
que tenga integralidad y actue de manera coordinada. Dicho sistema estd compuesto por la
Sindicatura General, la Procuracion General, la Auditoria General, la Defensoria del Pueblo

y el Ente Unico Regulador de los Servicios Piblicos.
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EL SISTEMA DE CONTROL EN LA CIUDAD DE BUENOS AIRES

ENTE UNICO
AUDITORIA SINDICATURA PROCURACION DEFENSORIA DEL REGULADOR DE
GENERAL GENERAL GENERAL PUEBLO SERVICIOS
PUBLICOS
- Control externo | - Control inteno, | - Elerce elcontrol | _ pefenga, protecciony | -  Ejerce el
en sus aspectos | presupuestario, de legalidad. promocion de los control, seguimiento
£Conémicos, contable, - Ejercela derechos humanos y y resguardo de la
financieros, financiero, representacion y demas derechos e calidad de los
patrimoniales, econdmico, patrocinio de la intereses individuales, servicios pUblicos
de gestionyde | patrimonial, legal | Ciudad Auténoma colectivos y difusos cuya prestacion o
legalidad. yde gestiondela | deBuenosAiresen | frente a los actos, fiscalizacion se
administracion todo proceso en hechos u omisiones de | realice porla
plblica entodas | dueé s€. la administracion o administracion
las jurisdicciones | Controviertan sus prestadores de central y
cualquiera fuera derechos e servicios publicos. descentralizada o
sumodalidad de | intereses, por terceros para la
organizacion, asi | defendiendo su defensa y proteccion
como el dictamen | Patrimonio. de los derechos de
sobre la cuenta SUS usuarios y
de inversion. consumidores, de la
competencia y del
medio ambiente.

La Auditoria General de la Ciudad de Buenos Aires (AGCBA) tiene como especificidad que
fue creada a los efectos de ejercer el control externo del sector publico (centralizado y
descentralizado) de la Ciudad como asi también a las empresas, sociedades o entes en los
que la Ciudad tenga participacion en sus aspectos econdémicos, financieros, patrimoniales,

de gestion y de legalidad.

Este organismo tiene algunas diferencias con respecto a su antecedente nacional pese a
ser el modelo de origen. Entre ellas puede destacarse que se admite la posibilidad del
ejercicio del control previo. En un formato institucional que articula el sistema del control
entre los poderes con la situacion politico partidaria, el organismo toma el modelo de cuerpo
colegiado de siete miembros, el Colegio de Auditores, con integrantes designados por la

Legislatura portefia de la siguiente manera:

1. Cada partido politico o alianza de la Legislatura en base a su proporcién en el
cuerpo preselecciona representantes potenciales a ser Auditores.

2. Mediante votacion por mayoria absoluta de los Legisladores se eligen los 7
Auditores Generales.
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3. Los Legisladores del partido politico o alianza opositora con mayor representacion
numérica en la Legislatura proponen al Auditor General quien va a ejercer la presidencia de
la AGCBA.

La AGCBA cuenta con personeria juridica y legitimacion procesal, tiene autonomia funcional
y financiera, por lo que puede establecer su organizacion y funcionamiento. Como acciones
primarias, esta Auditoria General de la Ciudad, tiene la funcién de:

. Examinar y emitir dictamen sobre estados contables y financieros de la
Administracion Central, preparados al cierre de cada ejercicio por la Contaduria
General de la Ciudad.

. Hacer un seguimiento de la ejecucion del presupuesto del Gobierno de La
Ciudad a través de dictaminar sobre la cuenta de inversion.

. Realizar en las jurisdicciones, entidades bajo su control, y unidades
ejecutoras, auditorias contables, financieras, de sistemas informaticos, de legalidad
y gestion, asi como las evaluaciones de programas, proyectos y operaciones.

. Controlar la aplicacién de los recursos provenientes de las operaciones de
crédito publico.

. Auditar y emitir dictamen sobre los estados contables financieros del Banco
de la Ciudad de Buenos Aires, independientemente de cualquier auditoria externa
anual que pueda ser contratada.

. Auditar la gestion en los juicios en los que la Ciudad sea parte.

. Verificar el registro de todo acto de contenido patrimonial de monto
relevante.

. Demandar judicialmente.

. Verificar la correcta aplicacion de los recursos publicos destinados a los

partidos politicos.

. Verificar el cumplimiento, de lo dispuesto por la Constitucién de la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires, de los funcionarios de la administracion publica de la
Ciudad, de sus entes autarquicos y descentralizados, por los dafios que ocasionen
y por los actos u omisiones en que incurrieran al excederse en sus facultades, asi
mismo, debera hacer cumplir la presentacion de la declaracion jurada al momento
de asumir y al momento de cesar.
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En términos operativos, para el mejor cumplimiento de estas acciones, la Auditoria General
de la Ciudad de Buenos Aires esta organizada en Direcciones Generales que reproducen

las areas del ejecutivo.

- Direccion General de Control de Obras y Servicios Publicos, Desarrollo
Urbano y Medio Ambiente.

- Direccion General de Control de Educacién y Cultura.

- Direccion General de Control de Economia, Hacienda y Finanzas.

- Direccion General de Control de Desarrollo Social.

- Direccion General de Control de Salud.

- Direccion General de Control de Asuntos Legales.

- Direccion General de Control de Asuntos Institucionales y Partidos Politicos.
- Direccion General de Planificacion.

- Direccion General de Estructuras Administrativas y Sistemas de
Informacion.

- Direccion General de Asuntos Financieros Contables.

En la Constitucional de la Ciudad de Buenos Aires, la AGCBA fue concebida con mayor
autonomia que la que la AGN. Si bien ambos textos constitucionales hacen depender las
auditorias de poder legislativo respectivo y ambas auditorias estan dotadas de autonomia
funcional, la agencia nacional tiene una mayor dependencia del Congreso que la AGCBA.
Esta cuenta, ademas de legitimacion procesal para concurrir a la justicia en caso de que ella
misma decida hacerlo como parte actora, con la potestad de publicar sus informes y

dictamenes, sin necesidad de que ellos sean aprobados por la Legislatura.

Dos caracteristicas fundamentales tienen las especificaciones de disefio del organismo de
control externo creado en la Ciudad. En primer lugar, la Ley define que la AGCBA realiza el
control externo posterior del sector publico. Si bien, en el espiritu de los constituyentes, la
férmula alcanzada es la Unica admisible, la Constitucion, en sentido estricto, admite la
propuesta de un sistema del control previo y concomitante con intervencion preventiva.
(Aiscurri, M, 2008)
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En segundo lugar, la AGCBA aprueba por si sus normas internas y su estructura organico
funcional y las remite a la Legislatura para su conocimiento; aprueba los informes y los
remite a la Legislatura para su consideracion. Las facultades de la Legislatura se limitan a
aprobar el plan anual y el presupuesto para ser incluidos en el proyecto de presupuesto de
la Ciudad que prepara el Poder Ejecutivo y a solicitarle la realizacion de exadmenes
especiales. Es mas, la autonomia se ve subrayada cuando el texto establece que los
Auditores Generales que solo pueden ser removidos por una mayoria especial y que poseen
una asignacion salarial equivalente a la de diputado. En rigor, estan alcanzados por las
disposiciones del articulo 92° de la Constitucién de la Ciudad como sujetos de juicio politico.
Es por ellos que el articulo 142° de la Ley N° 70 lo establece de este modo: “Los/las
Auditores/as Generales s6lo pueden ser removidos/as, con el voto de las dos terceras
partes del total de los miembros de la Legislatura, por inconducta grave o mal desempefio
en el ejercicio de sus funciones o procesamiento firme por delito doloso o imposibilidad
material de cumplir con sus funciones. En cualquier caso debe asegurarse el previo ejercicio

del derecho a defensa.”

Desde otra perspectiva de analisis, debe tenerse en cuenta que la sancién del la Ley N° 70
no contenia la disolucién de ningun organismo de control previo a la AGCBA, lo que redujo
el numero de actores externos a la labor parlamentaria involucrados en esta discusién y a la
vez los posibles rechazos de quienes estuvieran interesados en defender una organizacion

existente e intentar algun tipo de veto.

En los comienzos institucionales se consideraba que la Legislatura era el Unico “cliente” de
la AGCBA (la Legislatura podia usar los informes de auditoria para evaluar la gestiéon de
gobierno y cumplir asi con su tarea de control politico del Poder Ejecutivo). Pero debe
considerarse que hay otras posibilidades acerca de quiénes pueden ser los destinatarios de
la tarea del organismo. Tanto la Constitucion como la Ley N° 70 disponen la publicidad de
los informes de auditoria, 1o que permite considerar que hay un segundo “cliente”: la
ciudadania en forma directa y no sélo a través de sus representantes, a quién es posible
dirigir los resultados de la labor de control de gestion. En este sentido, la calidad de los
informes no debiera medirse solamente por el aporte técnico a la tarea legislativa, sino por

la capacidad de lograr una mejora sustancial en los servicios que el Estado ofrece a los
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ciudadanos, asi como también la garantia en la transparencia de la gestion. Este nuevo
parametro de calidad obliga pensar en un tercer “cliente”, el auditado (tanto el ente como
sus responsables), que podria utilizar el informe de auditoria como insumo para mejorar su
gestion. De este modo, la AGCBA puede considerarse como una dependencia que pasa de
ser de estricta utilidad para la Legislatura a productora de informacion para distintos

sectores.
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CAPITULO 4

DEFINICIONES METODOLOGICAS

Como se menciond anteriormente, el objetivo general del trabajo es elaborar un sistema de
seguimiento que se constituya en un instrumento que aporte los insumos necesarios para
desarrollar evaluaciones que pongan en valor el desempefio de las actividades de la
AGCBA. Con ello pretendemos obtener y brindar elementos informativos y analiticos Utiles
para reorientar o reafirmar las acciones de la Auditoria General permitiendo el uso mas
eficiente de los recursos publicos como asi también promover mayores niveles de
transparencia.

El cumplimiento del objetivo propuesto supuso la utilizacién de diversas herramientas
metodoldgicas como asi también establecer e ir cumpliendo una serie de tareas, metas y

resultados intermedios. Todo este proceso se describe a continuacién.

Metodologia

La metodologia utilizada se caracterizé por la aplicacién de un enfoque integral y pluralista
en la determinacién del sistema que pretende medir el desempefio y el grado de avance en
la ejecucion de las actuaciones desarrolladas por la AGCBA. Estas caracteristicas fueron
sostenidas pese a las limitaciones de tiempo en la elaboracién del trabajo, como asi también
otras ligadas al acceso a la informacion. Estas ultimas debidas a que se traté de un estudio
que no contd con el auspicio de las autoridades de la AGCBA, por encontrarse en periodo

de renovacion de las mismas.

El trabajo entonces se concibid como un proceso con pretensiones participativas que
involucro, dentro de las limitaciones sefialadas, a diversos agentes vinculados con la gestion
de la institucion como asi también a otros stakeholders. La participacion constituye un
elemento que debiera sostenerse y potenciarse y que a futuro debe orientar el sistema como

asi también actuar como legitimador de los resultados que se obtengan.

La perspectiva que adoptamos comparte con otros trabajos (I3E, 2008) el interés por
concebir un instrumento que contenga una orientacién analitica, formativa y conclusiva. Esto
es, que se proponga la utilizacion de los resultados logrados por parte de los agentes

involucrados en el desarrollo de la politica; que permita el aprendizaje de los distintos

46

Universidad Internacional de Andalucia, 2012




UNIVERSIDAD INTERNACIONAL DE ANDALUCIA.
IV MASTER LATINOAMERICANO EN EVALUACION DE POLITICAS PUBLICAS.

actores; y que incentive la difusion resultados como modo de aumentar la transparencia de
las acciones publicas y una mejora de la gobernabilidad; que contribuya también a facilitar la
toma de decisiones, al generar informacidn sobre lo ya realizado y las posibles vias para

optimizar la intervencion en su conjunto.

Desde el punto de vista metodolégico hay dos aspectos centrales para mencionar: a) la

estructuracion de las actividades; b) las herramientas y técnicas de investigacion utilizadas.

a) Estructuracion de las actividades
El proceso se estructurd en una serie de fases destinadas inicialmente a definir las
finalidades generales que orientaron el sistema; a relevar la informacion existente vy
posteriormente a disefiar el sistema de seguimiento y sus herramientas de recopilacion y
sistematizacion de informacion. Dichas etapas se explicitan con fines analiticos y no reflejan
estrictamente una secuencia temporal pues, al tratarse de un proceso en permanente
enriquecimiento y didlogo, hubo actividades que se superponian; algunas que se

interrumpian para avanzar con las de otra fase, efc.
En el siguiente esquema se presenta el programa de trabajo realizado, indicando cada una

de las fases, las tareas desarrolladas en cada una de ellas y sus principales objetivos y

contenidos:
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Relevar ~ sistemas de seguimiento de |+ Relevamiento documental

Fase 1. entidades de fiscalizacion nacionales y | Relevamiento web
extranjeros. Entrevistas a informantes clave
Relevamiento _ Rejevgr y analizar documentos
institucionales.
documental Relevar informacion recolectada por el
sistema vigente
Relevar circuitos de informacién
Fase 2. Definicion de finalidades que orientan el Entrevistas a funcionarios con
) . responsabilidades de conduccion y
Definicion de sistema de seguimiento. direccion del organismo.

finalidades generales
que orientan el

Andlisis de sistemas de seguimiento de |. Entrevista a stakeholders
entidades de fiscalizacion nacionales y

; Reuniones técnicas
extranjeros

sistema de Elaboracion del 6 Trabajo de gabinete
seguimiento aboracion del marco tedrico

Definir los requerimientos de informacién |« Andlisis documental
Fase 3. sobre la accion de la AGCBA Reuniones técnicas

Disefio y validacién
del Sistema de

Construccion de herramientas e instrumentos |« Trabajo de gabinete
necesarios para el seguimiento (indicadores) y
la evaluacion.

seguimiento. Elaboracion de matriz del sistema. Variables
e indicadores
Propuesta de estructura del sistema.
Validacion inicial del sistema.
Fase 4. Tratamiento y andlisis, cuantitativo y |© Trabajo de gabinete

Elaboracion de
evaluacion piloto

cualitativo, de la informacién recabada.
Construccion del sistema de seguimiento.
Sistematizacion de informacion.
Redaccion de Informe.

Fase 1. Relevamiento documental.

La primera fase del trabajo consistié en relevar informacion de distinto tipo: por un lado, se

hizo un relevamiento documental destinado a conocer sistemas y mecanismos de

seguimiento existentes en entidades de fiscalizaciéon nacionales como extranjeras y a

analizar los criterios y elementos que los constituyen. Con el mismo fin se realizaron

entrevistas a informantes clave y se indago en bibliotecas especificas y en la web.

Por otro lado, se relevo el Sistema de informacién vigente en el propio organismo para

conocer la informacion que actualmente se recopila y esta disponible y cual es aquella de la

que no se dispone, a fin de definir, al momento de disefiar el Sistema, qué aspectos estaban

cubiertos y cuales era necesario incorporar, también se analizaron documentos
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institucionales de referencia (planes anuales, memorias anuales) y otras fuentes

secundarias de informacion.

Fase 2. Definicion de las finalidades que orientan el sistema de seguimiento

Para llegar a la definicion de las finalidades generales que dieran cuenta de las acciones de
la AGCBA, entendido como el punto final de un sistema de seguimiento, se siguid la logica
de ir definiendo los elementos mas abstractos para desembocar en aquellos mas operativos.
De esa forma se partié por definir inicialmente cuales eran las finalidades que orientarian el
sistema y por ende la elaboracion de los indicadores. Para ello se realizaron entrevistas en
agentes con distinto nivel de responsabilidad, pero con preferencia por aquellos niveles de
conduccion y direccidn, y responsables de equipos de auditores, a fin de detectar cuales
eran las expectativas y finalidades asignadas a un sistema de seguimiento y evaluacion
para la AGCBA.

Fase 3. Disefo y validacion del sistema del Sistema de seguimiento.
La tercera fase se concentr6 en la elaboracion de la estructura inicial del Sistema. Para ello
fue necesario realizar las siguientes actividades:

Tratamiento y analisis cualitativo de la informacién recabada. En un primer momento,
se analiz6 toda la informacién recabada a fin de elaborar el marco teorico y avanzar en la
estructuracion de un modelo inicial de sistematizacion de informacién.

Construccion de las herramientas e instrumentos de seguimiento. Teniendo en claro
los criterios que debian orientar el Sistema se definieron, en trabajo de gabinete, los
criterios de analisis y las variables que, ademas de dar cuenta de esos criterios, permitieran
avanzar en la definicion de los indicadores. Los indicadores propuestos responden, a la vez
que a estos requerimientos, a las acciones sustantivas de la institucion y toman en cuenta
sus aspectos mas importantes y los momentos clave de los cuales se debe tener
informacion para realizar un correcto seguimiento.

Definicion de los requerimientos de informacién del Sistema de seguimiento de la
AGCBA. Definidos los componentes del sistema se realizé una revisién de sus necesidades
informativas, habiendo relevado previamente la informacion que se recolecta en el sistema

de informacién vigente.
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Sistematizacion de la propuesta inicial de estructura del Sistema. Se elabor6 la
propuesta inicial de estructura y contenidos del Sistema que se consolido en una matriz que
presenta los criterios, variables e indicadores que dan respuesta a las necesidades de
informacidn tomando en cuenta las actividades sustantivas de la AGCBA y permiten valorar
su desempefio.

Validacion de la propuesta inicial. Como todo sistema de informaciéon dinamico y
flexible, que pretende adaptarse continuamente a la realidad que trata de medir y cualificar,
fue revisado y validado en consultas técnicas con personal de distinto nivel del organismo,
tanto directivo como técnico de la AGCBA, de las &reas de planificacion y con responsables

de proyectos.

Fase 4. Elaboracion de evaluacién piloto.
Esta etapa se concentr6 en trabajo de gabinete durante el cual se organizé y sistematizé la
informacion disponible; se consolidaron los resultados obtenidos y se redacto el breve

informe de evaluacion.

Con la finalidad de poder avanzar en la evaluacion piloto, la recoleccion de informacién fue
ad hoc, sin responder a los circuitos previstos por el sistema al igual que las fuentes

consultadas.

La légica que oriento la construccion del sistema y los indicadores puede representarse en

el siguiente esquema:

4 4 4 4

~

Util para Gestion Realizacion Numéricas Cuali y cuanti
estrategica Eficacia Descriptivas Pertinentes
util para Gestion Resultados Valorativas Consistentes
operativa Cobertura Otras Comparables
Util para favorecer Eficiencia

el control social Impacto

J
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b) Técnicas de investigacion utilizadas

Las herramientas y técnicas utilizadas en las distintas fases fueron las siguientes:

o Relevamiento documental

El relevamiento documental tuvo como objetivo inicial identificar la existencia de sistemas de
seguimiento en entidades de fiscalizacion con el fin de reconocer las experiencias existentes
y contar con dichos avances para definir los aspectos de mayor envergadura al momento de
definir nuestro sistema de seguimiento. Se realizaron busquedas bibliogréficas en
bibliotecas especializadas (AGCBA; SIGEN) y via web se relevaron organismos de control
de la Argentina (Auditoria General de la Nacidn; Sindicatura General de la Nacion) y de

otros paises de América Latina.

o Anélisis documental

Uno de los aspectos para los cuales utilizamos el analisis documental fue para identificar las
actividades sustantivas del organismo a evaluar y asi establecer las variables e indicadores
que dieran cuenta de ellas. A tal fin se analizaron los informes de planificacion anual y las
memorias anuales de la AGCBA; la Constitucién de la Ciudad Auténoma de la Ciudad de
Buenos Aires; Instrumentos de evaluacién de la Organizacion Latinoamericana y de Caribe

de Entidades de Fiscalizacion Superior (OLACEFS), entre otras.

o Entrevistas en profundidad

Como técnica de recopilacién de informacion, propia de la investigacién social, nos permitid
obtener valoraciones cualitativas y cuantitativas de gran interés que de otra forma
probablemente no podrian ser recogidas. Se entrevistaron funcionarios con diversos niveles
de responsabilidad en el organismo de acuerdo a los perfiles e informacion clave a
recolectar; centralmente se traté de aquellos con atribuciones de direccion y de coordinacion
y otros implicados directamente en los procesos de gestion institucional. A los primeros se
indagd acerca de los requerimientos, expectativas y utilidad de un sistema de seguimiento;
también respecto a los requerimientos minimos de un sistema de evaluacion y los productos

que de él surjan. Al resto, respecto a los mecanismos de gestion de la informacién.
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o Reuniones técnicas

Con la finalidad de ir construyendo un sistema pertinente, que fuera generando
herramientas consistentes y de utilidad a los requerimientos de informacion se realizaron
reuniones técnicas con responsables de distintos niveles; con responsables de proyectos, a
fines de indagar en los aspectos més operativos; y con responsables de planificacion, para

enfocar en aspectos mas estratégicos.

Estas reuniones técnicas tuvieron como objetivo involucrar en la elaboracion del sistema a
diversos actores que participan en la gestion de la institucion mediante el intercambio de
opiniones, intereses y perspectivas; la reflexion conjunta permitié incluir temas y cuestiones
no previstos y tenian la pretensién de que dichos actores se consideraran partes

involucradas en el producto elaborado.

o Trabajo de gabinete

Nos referimos al trabajo de gabinete como aquella actividad de analisis y estudio de
materiales recogidos o registrados en la etapa de relevamiento mediante el trabajo de
campo. El trabajo de gabinete es el que se realiza después de la etapa primaria de cualquier
investigacion, que consiste en obtener materiales y documentos a través del relevamiento

documental, oral o visual.
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Esquema del trabajo metodoldgico

Entrevistas en
profundidad

Relevamiento
documental

| Entrevistas en |
| profundidad |
/7

Trabajo de gabinete para
tratamiento y analisis de
la informacion

Trabajo de gabinete

Reuniones
técnicas

Reuniones
técnicas de
validacion

(] Relevar sistemas de seguimiento de entidades de fiscalizacion |
nacionales y extranjeros. |
Relevar y analizar documentos institucionales; |
Relevar informacion recolectada por el sistema vigente. |
Relevar circuitos de informacién. |

1

. Detectar expectativas y finalidades atribuidas a un sistema de
seguimiento.

. Entrevistas a funcionarios con responsabilidades de conduccién y
direccién del organismo;

. Entrevista a stakeholders;

. Reuniones técnicas; trabajo de gabinete

. Analisis de sistemas de seguimiento de entidades de fiscalizacion

\ nacionales v extranieros '

. Tratamiento y andlisis cualitativo de la informacion recabada.

. Construccién de las herramientas e instrumentos de seguimiento.
Definicion de los requerimientos de informacion

Sistematizacion de la propuesta inicial de estructura del Sistema
. Validacioén inicial de la propuesta

. Organizacion y sistematizacion de la informacion disponible.
° Consolidacion los resultados obtenidos.

° Redaccion de informe de evaluacion.
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CAPITULO 5

SISTEMA DE SEGUIMIENTO PARA LA AGCBA

La creciente demanda de mejora en los atributos de cualquier modo de intervencion publica, ya
sea eficacia, eficiencia, trasparencia, etc, se basa fundamentalmente en que se ha tomado
conciencia de que no es suficiente producir los “productos” esperados de una politica publica
para dar por satisfechos sus objetivos. Los proyectos y politicas, aun bien administrados,
perderian su relevancia si no lograran una mejora apreciable en los aspectos especificos de su
intervencion, ya sea en las condiciones de desarrollo, en las condiciones de vida de la gente o en
el despliegue de politicas de mayor calidad; pero también si no contribuyeran a mejorar la
gobernabilidad, profundizar la democracia y aumentar las posibilidades de control social sobre su

desarrollo.

Hoy en dia la proyeccion de toda entidad publica, y mas aun de una entidad de fiscalizacion
superior (EFS), como es el caso de la AGCBA, debe apuntar a lograr no sélo la optimizacion de
sus recursos sino también de sus resultados, ya que estos ultimos redundan en el desarrollo
sostenible de la entidad, como asi también en el fortalecimiento de la institucionalidad del &mbito
en el que se desenvuelve, la Ciudad de Buenos Aires. Por tanto, la valoracion de las actividades
de organismos de este tipo constituye un aporte esencial para maximizar su aporte a la
generacion de una cultura de la evaluacion y del control como asi también a la gobernabilidad y
la transparencia. Para ello, se requieren mecanismos sistematicos de seguimiento y evaluacion
de su actividad como modo de mejorar su desempefio y a la vez de legitimar su actividad mas

alla del valor formal que la misma tiene.

La evaluacion debiera considerarse entonces como una actividad sustantiva de toda
organizacién publica, que tiene entre sus propositos aumentar la eficacia de la intervencién, al
establecer vinculaciones entre las intervenciones pasadas, presentes y futuras, y los resultados.
Actividad que puede ayudar a una organizacién a extraer informacion pertinente que pueda
utilizarse como base para la afirmacioén de los objetivos planificados, la reorientacion o la nueva
planificacion de los programas. Dicho de manera mas precisa, €l objetivo general de la
evaluacion es la medicion y andlisis del desempefio de una organizacion, una politica o

programa, a fin de gestionar con mas eficacia los efectos, productos e impactos.
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Esta perspectiva colabora en determinar si las actividades se encaminan en la direccion
adecuada, si se registran progresos y logros como asi también si fuera posible aspirar a mejoras

en futuras acciones.

Para que todo esto sea posible, es imprescindible contar con un sistema de seguimiento

confiable y que sea capaz de proveer la informacién necesaria para evaluar.

Por qué un Sistema de Seguimiento de Auditoria para la AGCBA (S..S.E.A)

Este proyecto es la culminacién de un proceso de investigacion y de reflexion; de consulta y de
aprendizaje que se ha beneficiado de las sugerencias de muchas personas, entre las que se
cuentan los integrantes de la Maestria en Evaluacion de Politicas Publicas de la Universidad
Internacional de Andalucia, tanto docentes como compafieros de la misma, funcionarios de
distinto rango de la Ciudad de Buenos Aires y profesionales de distinto nivel de la AGCBA, entre
otros.

Se planted por objetivo identificar algunas dimensiones de analisis y posibilitar el seguimiento y
la medicién de los resultados e impacto de las intervenciones de la AGCBA a fin de permitir
evaluaciones sistematicas. También nos propusimos dar un salto cualitativo con respecto al
modelo existente en la sistematizacion de informacion referida al desempefio de la AGCBA a fin
de completar y complejizar su composicion; mejorar su informacion asi como incentivar el
aprendizaje colectivo mediante la introduccion de instrumentos simples, agiles y flexibles para

efectuar el seguimiento de sus actividades.

Tenemos en claro que la elaboracion de subsistemas de seguimiento de este tipo como asi
también de evaluaciones implica crear instrumentos que pueden romper rutinas administrativas y
generar momentos sensibles en la gestion de programas y politicas publicas, especialmente si
esperamos que estén dotados de consistencia y que sirvan de apoyo efectivo para la toma de
decisiones y la orientacion de politicas, programas o acciones. Por ello, la pretension de generar
un Sistema de Seguimiento para la AGCBA debe ineludiblemente reconocer los esfuerzos
previos, experiencias y aprendizajes desarrollados por la institucién pues se trata de una funcién
inherente a la gestidn mediante la cual se provee tanto a los gestores del programa como a otros
actores, de informacion sobre el mismo y para la adopcion de medidas. Esto es asi
principalmente para no repetir errores pero también para que cada esfuerzo de mejora o cambio

no implique desconocer la memoria institucional; los procesos de construccion colectiva que se
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han producido, o comenzar de cero cada vez que se proponen modificaciones, reformas o
cambios.

Por esta razon, antes de embarcarnos en la presentacion del Sistema propuesto y como modo
de identificar rupturas y continuidades, comenzaremos por describir el Sistema de Seguimiento
de los proyectos de Auditoria (SIGA), que es la herramienta desarrollada por la AGCBA hasta el

momento.

El modelo actual: Sistema de Seguimiento de los proyectos de Auditoria (S.l.G.A)

La AGCBA cuenta actualmente con un Sistema de Seguimiento de los proyectos de Auditoria, el
SIGA, que puede comprenderse como un incipiente modelo de seguimiento. Se halla formalizado
mediante dos Resoluciones del Colegio de Auditores, Res. 228/06 y Res. 50/09 y no ha tenido
grandes avances en cuanto a la extension de sus alcances ni a la complejizacion de sus
componentes.

Tiene como antecedente al Sistema de Planificacion y Seguimiento del Plan Anual de Auditoria,
(SIPLASE), que expresd en su momento, en el afio 2001, la preocupacion de las autoridades de
la AGCBA por el seguimiento y la evaluacién de sus actividades. Dicho sistema tenia como

objetivos los siguientes?:

- Conocer en tiempo real el avance del Plan de Auditoria y la necesidad de
reprogramacion en algun sector del organismo.

- La generacion de un tablero de comando como herramienta Util para la toma de
decisiones.

- La formulacion progresiva de estandares que permitieran afinar la planificacion.

- El establecimiento de un conjunto de indicadores de gestidn que permitan
evaluar el grado de cumplimiento de los objetivos del organismo, su productividad, y la
calidad de sus productos.

- Establecer en el mediano plazo un sistema de evaluacion de desempefio basado
en informacion que permita una adecuada asignacién de responsabilidades a cada uno
de los niveles.

Si bien puede notarse lo ambicioso de dicha formulacién, debe sefialarse que el Sistema de
Planificacién y Seguimiento de Auditoria actual (SIGA) poco ha recogido de aquellas

pretensiones iniciales y ha limitado fuertemente sus alcances. Ha sido disefiado para crear

3 Memoria anual 2008 AGCBA
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registros sobre la ejecucion de Proyectos de Auditoria a través de un sistema centralizado y en la
mencion de sus objetivos se establece que estd pensado para reflejar el nivel de ejecucion del
Plan Anual de Auditoria y brindar una informacion precisa sobre el grado de avance de cada

Proyecto de Auditoria durante su desarrollo.

Su justificacion se centra en el reconocimiento de que el seguimiento del ciclo de vida del
proyecto es fundamental para mejorar el ajuste entre la Planificacion y la ejecucion del Plan
Anual, y en que, de acuerdo a lo expresado en la normativa de su creacion, facilitaria la
redistribucién de los recursos humanos y materiales de acuerdo a las necesidades de cada

etapa.

Ademas, el SIGA se propone permitir el calculo de la relacién entre los recursos humanos
destinados a cada Proyecto de Auditoria y el tiempo empleado en llevarlo a cabo, como asi
también agilizar los procesos de informacion sobre la gestion de la Auditoria de la Ciudad a la
Legislatura, a otros organismos de control y a la ciudadania de la Ciudad Auténoma de Buenos

Aires.
La informacion de los proyectos contenida por el sistema se divide en tres partes:

- La caréatula del Proyecto, que incluye los datos de la Planificacién (Cronograma
y Plan Anual). El ingreso de esta informacion esta a cargo de la Direccion de
Planificacion.

- La conformacion inicial del Equipo y los cambios que se produzcan en el mismo
que son cargados por el Director del Area.

- La ejecucion del Proyecto, que incluye cada una de las etapas con sus fechas
de inicio y fin y la carga horaria correspondiente. La actualizacién de estos datos esta a
cargo del Responsable del Proyecto y un agente administrativo designado por la
Direccion respectiva, teniendo en cuenta que los Directores son los responsables de la
informacion que carguen los administrativos.

Los datos estan organizados de la siguiente manera:

- Cada Direccién carga la informacién sobre la ejecucion de los Proyectos de
Auditoria en forma continua y permanente.

- Los proyectos de los planes de Auditoria son cargados a lo largo de su
desarrollo por los Responsables de cada area mediante la intranet en la siguiente
direccién: http://intranet/sistemas
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De su disefio como de su funcionamiento factico debe sefialarse que, ademas de los integrantes
de los equipos, la fecha de inicio y conclusion de cada etapa del proyecto y del proyecto en si
mismo, el Sistema registra solamente la cantidad de horas que cada agente dedica a cada
proyecto. Esto significa que ademas de informacion escasa, no existen indicadores que vinculen
informacion de distintos rangos u origenes; como asi tampoco existen resultados disponibles

para los diversos niveles de gestion.

Por otro lado, se ha registrado un cumplimiento dispar al requisito de mantener la informacién
actualizada de manera permanente por parte de los responsables de su carga yendo desde
aquellos casos en que se cargan la totalidad de datos hasta quienes no cargan ninguno. Esto
muestra las grandes limitaciones que tiene el sistema registrando informacién aislada y que no

brinda posibilidades de realizar valoraciones ni extraer demasiadas conclusiones.

Sistema de seguimiento de proyectos de auditoria (SIGA)

Fortalezas Debilidades

Mide nivel de ejecucion de los

proyectos Escaso cumplimiento de las

responsabilidades de carga.
Sistematiza informacién regularmente. Bajo reconocimiento de su utiidad.

Incorporado a las actividades de

gestion. Brinda poca informacion para la gestion.

No aporta informacién orientada a la

Facilita la redistribucion de los L
evaluacion.

recursos humanos y materiales de
acuerdo a las necesidades de cada
etapa.

Otros mecanismos informales de recoleccion de informacion

Ademas del sistema de seguimiento formalizado (SIGA) que la AGCBA desarrolld y utiliza, se
cuenta aun con informacién registrada en los afios previos por personal de la Direccién de
Planificacién que habia participado inicialmente en la implementacion del SIPLASE. Dicha
informacion continud registrandose y se volcaba en una matriz de recoleccion de datos que

consolidaba informacion de diversos aspectos de la actividad del organismo, incluso algunas
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cualitativas. Entre la informacién recogida se cuentan: afio del proyecto auditado; fechas
planificadas de inicio y finalizacion de proyectos; de trabajos de campo; si los informes registran

observaciones; si estas han tenido respuesta de los organismos auditados, entre otros datos.

Dicha matriz cuenta con informacién consolidada hasta el afio 2008 y otra muy fragmentada en
los afios posteriores que hacen dichos datos muy fragiles y de baja credibilidad. El abandono de
este intento de sistematizar informacidn se produjo en un momento de recambio de autoridades,
entre otros motivos, por el desinterés de los nuevos responsables en la labor desarrollada hasta
alli por distintos equipos de la institucién; por la desvinculacién de miembros de dichos equipos
de la AGCBA, siendo que sostenian por interés propio dicha base, resultando los datos
posteriores bastante fragiles en cuanto a su credibilidad. Esta informacion recopilada no despertd
el interés de la conduccion de la Auditoria y la informacién contenida alli nunca fue utilizada pese

a su potencialidad.

Al final de nuestro trabajo, y como modo de poner a prueba nuestro Sistema de Seguimiento,
haremos uso de algunos de los datos recogidos en dicha matriz para los afios en que el grado de
confianza y certidumbre es mayor; ademéas de informacién referida a los indicadores que aqui
elaboramos obtenidas de otras fuentes como los Presupuestos anuales del Gobierno de la

Ciudad de Buenos Aires, Memorias y Planes anuales de la AGCBA etc.

Una propuesta innovadora: el Sistema de Seguimiento de Auditorias (S.I.S.E.A)

El Sistema de Seguimiento de Auditorias (SISEA) que aqui es propuesto, es una herramienta de
recopilacion sistematica de informacion que constituye la base sobre la que podrian sustentarse
futuras evaluaciones. En este sentido, como ya fue mencionado, las tareas de seguimiento no
son concebidas como un objetivo en si mismo, sino como una herramienta dtil para describir qué
se esta haciendo y como*; y que permitira el desarrollo de evaluaciones y la emisiéon de los

juicios de valor que surjan de su interpretacion.

4 Osuna Llaneza, José Luis, Carlos Bueno Suérez, Juan Murciano Rosado, Laura Porrini Marrau. LOS NIVELES DE
EVALUACION Y SEGUIMIENTO DE LA FORMACION: CALIDAD VS. POLITICA. Universidad de Sevilla.
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Sostenemos, como ya sefialamos anteriormente que, en términos generales, mientras la
evaluacion tiene como objetivo la emision de un juicio critico acerca de la validez de la
intervencion, el seguimiento brinda informacion sobre los distintos elementos de un programa. Se
distingue entonces el caracter informativo del seguimiento frente al caracter conclusivo de la
evaluacion pues el primero brinda los insumos que permitiran al evaluador responder los

interrogantes que se plantee merced a la recoleccion sistematica de informacion.

En el caso especifico del sistema de seguimiento que aqui se propone, queremos notar que
cuenta con componentes diversos; que incorpora la preocupacion por brindar informacion util
para valorar el logro de los resultados, pero también por valorar los avances y logros de las
actividades en desarrollo; que se enfoca en permitir el anélisis de los objetivos planificados pero
también en la consideracion de los efectos provocados no previstos, como por ejemplo su aporte
a la consolidacion de una cultura de la evaluacion y el control en los organismos auditados. En
ese sentido se halla alineado con la mision que la propia AGCBA se ha propuesto: "Ser un
érgano de control externo dedicado a medir resultados y a promover la mejora de la calidad de la
gestion publica, contribuyendo a alcanzar una sélida cultura de rendicién de cuentas y
resultados, a facilitar la toma de decisiones legislativas y a orientar la gestion fortaleciendo los

principios republicanos”. (AGCBA, Misiones y funciones)

Del mismo modo, se propone sistematizar informacion a modo descriptivo; pero no cualquier
informacién sino aquella que responda a las necesidades e intereses de destinatarios diversos,
ya sea de los distintos niveles del propio organismo como de otros grupos de interés implicados.
Informacion que permita trazar lineas de base sobre las cuales establecer objetivos de mejora
como asi también posibilite, mediante la construccion de series temporales, recorrer trayectorias
y procesos sustantivos. Respetando a la vez como principio orientador, para no complicar su
composicion ni disminuir su utilidad, no medir lo que no se pueda medir ni lo que no se usara y
tomando en cuenta a la vez de manera central las funciones que el organismo tiene asignadas.

Los rasgos mencionados constituyen la pretension de permitir un analisis mas completo y
complejo que si se considerara como parametro de valoracion sélo el logro de los resultados. En
ese sentido, nos proponemos un sistema que produzca informacion sistematica sobre las
actividades sustantivas de la AGCBA a partir de tres finalidades que, a modo de orientaciones

generales, definen su constitucion y explicitan el sentido que pretendemos otorgarle. Estas
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finalidades son: que permita el analisis de la gestion operativa; el andlisis de la gestion
estratégica; como asi también, que brinde instrumentos de utilidad para el control social y la

transparencia.

Las finalidades del Sistema de Seguimiento de Auditorias (SISEA)

En primera instancia nos resulta prioritario definir que el Sistema (SISEA) debe constituir un
instrumento capaz de brindar elementos para valorar la gestion operativa. Esto es asi porque
sera Util para emprender un proceso analitico destinado a establecer de manera clara el nivel de
evolucién de las actividades en desarrollo de la organizacién con respecto a lo planificado;
redefinir actividades, o introducir las modificaciones necesarias en el disefio o ejecucion y
orientar decisiones sobre el trabajo en curso. Puede considerarse que seré un insumo vital para
pronunciarse “sobre la validez de la intervencion en curso, la pertinencia de los objetivos
considerados” (Osuna, JL. 2000) y cuyo principal objetivo es proporcionar, en el contexto de
dicha intervencién, indicaciones tempranas de progreso, o de la falta de progreso, en el logro de
objetivos establecidos. Puede decirse que proveera los insumos necesarios para una evaluacion

que, en términos temporales, puede definirse como “de medio camino”.

En segundo lugar, consideramos que el sistema de seguimiento debe ser Util para el anélisis de
la gestion estratégica de la institucion. En términos generales puede decirse que su finalidad es
proveer informacién que permita el analisis de procesos de mas largo alcance y colabore en la
toma de decisiones estratégicas respecto a diversas cuestiones, ya sea el uso de los recursos, la

mejora de los procesos de gestion o el logro de los objetivos.

En tercer lugar, sefialamos nuestra intencién de que el SISEA brinde informacién sistematica
que favorezca el control social y aumente la transparencia. Si bien es esencial que la
evaluacion colabore en la mejora de las politicas, de su desempefio, no menos importante es su
aporte al desarrollo de una cultura de la evaluacion y del control; a la mejora de la transparencia

y la rendicién de cuentas incluso de aquellos organismos dedicados justamente al control.

Podrian adoptarse otras finalidades que hicieran énfasis en otros aspectos también importantes,

pero los presentados nos parecen los mas relevantes como orientadores de nuestro trabajo y
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suficientes como modo de ilustrar la diversidad posible de perspectivas para avanzar en el

modelo de anélisis y evaluacidn a proponer.

Los criterios de analisis del Sistema de seguimiento

Tomando en cuenta nuestra decision de elaborar un sistema de utilidad para el analisis de la
gestion operativa y de la gestion estratégica como asi también que sea Util para el control
social y la transparencia, se definieron 6 criterios que pretenden dar cuenta de dichas
finalidades y valorar las funciones establecidas normativamente para la AGCBA. La
determinacion de esos criterios implica dar un paso decisivo que avance en las definiciones
conceptuales y operacionales que planteen la correspondencia entre las finalidades
orientadoras, los criterios y las lineas de accién desplegadas. Algunos criterios resultan mas
estratégicos, otros tienen mayor consonancia con cuestiones sustantivas y también los hay
conectados con aspectos mas operativos. Dentro de esa diversidad, para elaborar nuestro
sistema de seguimiento, nos decidimos por los siguientes criterios: Realizacién; Resultados;

Cobertura; Eficiencia; Eficacia e Impacto.

Criterio 1: Realizacion

Este criterio refiere a la necesidad de contar con informacién del grado de avance de las
actividades en desarrollo. Es decir, de acompafiar de modo concomitante el desarrollo de las
actividades de la institucion y de registrar la informacion necesaria para ello. En ese sentido
entendemos que las variables que pueden dar cuenta de los avances en la realizacion son
aquellas que cuantifican la produccion alcanzada, en nuestro caso, la cantidad de informes
iniciados; cantidad de informes iniciados en el tiempo previsto, etc.

Este criterio esta claramente asociada a la utilidad que pretendemos que la informacion tenga

para el analisis de la gestion operativa.

Criterio 2: Resultados

Esta dimension responde a la necesidad de informacion referida al logro de los productos finales
alcanzados. Al igual que en el caso anterior, contiene variables referidas a la produccion que
permiten dar cuenta de la realizacién de productos u objetivos, pero en este caso, en procesos
ya finalizados. Por ello, entre los indicadores que daran cuenta de ello se encuentran, entre

otros, la cantidad de proyectos e informes finales concluidos, y otros del mismo tenor.
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Criterio 3: Cobertura

Es una dimensién que se propone medir la extension, los alcances de las acciones
desarrolladas. Para ello se propone medir la proporcidn cubierta de recursos, programas u otros
componentes en relacion a totales conocidos o preestablecidos a fin de permitir su valoracién.
Asi se mediran por ejemplo, la cantidad de programas cubiertos por la Auditoria en relacién a la
cantidad total de programas existentes (cobertura programatica); el monto presupuestario
auditado en relacién al monto total presupuestado (cobertura financiera), etc.

Este criterio ofrece informacion pertinente para la evaluacion de la gestion estratégica de la

institucion pero también aquella que asociada a generar mecanismos de control social.

Criterio 4: Eficiencia

El Sistema de Seguimiento de Auditorias, incorpora también como criterio la eficiencia. En este
sentido, se orienta a sistematizar informacion que permita analizar los resultados de la
intervencion en relacion con los recursos de diversa indole utilizados, tanto aquellos financieros
como humanos o tecnoldgicos. Su intencion es ofrecer informacién pertinente para la evaluacion

de la gestion operativa, especialmente, y estratégica de la institucion.

Criterio 5: Eficacia
La eficacia refiere al nivel o grado en que se han alcanzado los objetivos establecidos de un
programa o actividad. Dicho criterio implica la medicion de los logros y su contraste con los

objetivos planteados.

Como puede verse, resultados, cobertura, eficacia y eficiencia son los criterios que
constituyen el nucleo de informacion relevante para emprender un andlisis de gestion mas
estratégico El primero de ellos, Resultados, ofrece informacion referida al nimero de procesos
terminados, dando cuenta de los efectos a corto plazo de las acciones desarrolladas. En el
segundo criterio, cobertura, se brinda informacién acerca de los alcances de las actividades de
control, es decir su nivel de cobertura sobre el universo total de las acciones susceptibles de ser
controladas. Eficacia refiere al grado en que se han logrado las metas establecidas,
comparando lo realizado con lo planificado —metas logradas/objetivos planteados-. Y finalmente,
con el criterio de eficiencia, se pretende sistematizar informacién sobre el uso de recursos de

diversa indole a fin de valorar su utilizacion.
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Criterio 6: Impacto

El Sistema de Seguimiento de Auditorias, incorpora también como dimension el Impacto. Esta
dimensién se orienta a sistematizar informaciéon que permita analizar los efectos de mediano y
largo plazo, incluso algunos no previstos, de la accion de la AGCBA en organismos bajo su
orbita de control como asi también en las practicas de diversos stakeholders. En este aspecto
haciendo hincapié en registrar los efectos no inmediatos producidos en los organismos de la
administracién sometidos al control, especialmente en lo que tiene que ver con las capacidades
de respuesta a los mecanismos de rendicion de cuentas; con los cambios en la gestion
atribuidos al control externo; con las nuevas préacticas e instrumentos de gestién adoptados a

partir del mismo como asi también con la utilidad de la informacién elaborada.

Esto significa que se trata de brindar informacién de relevancia para un publico amplio respecto a
la utilizacion de los recursos, por tratarse de la preocupacion esencial sobre cualquier politica
publica; pero también sobre los efectos del desempefio de la AGCBA en otros aspectos mas
cualitativos. La observacion de dichos efectos, por ejemplo los cambios en las practicas y
mecanismos de gestion de las reparticiones sometidas a control, seran utiles no sélo para
valorar el desempefio de la propia Auditoria sino también para analizar su rol en el quehacer de
otros organismos; ya sea desde su propia perspectiva como desde la de otros actores

involucrados.

Como queda dicho, priorizamos un sistema donde se produzca informacion y analisis relevantes
para diversos stakeholders y publicos involucrados e interesados pero que tiene como principal
usuario a la propia AGCBA en la medida que se trata de una herramienta que operara al servicio
de su propia mejora antes que como un instrumento de control. Entre el resto de los usuarios
puede mencionarse a la Legislatura como uno de los principales, al ser responsable de la
aprobacion de los planes anuales y del presupuesto de la AGCBA, a los organismos sometidos a
las actividades de control, como asi también a la ciudadania en general. Mencion especial tienen
también los otros organismos de control pues un modelo que sistematice informacién basica,
equivalente para cualquier organizacion similar, constituiria una forma de permitir comparaciones

y establecer estandares de funcionamiento y de calidad comunes para organismos de este tipo.
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Variables e indicadores del Sistema de seguimiento

Habiendo definido los criterios de andlisis, Realizacion; Resultados; Cobertura; Eficiencia;
Eficacia e Impacto, resultdé necesario especificarlos en variables de menor complejidad, que a
Su vez requirieron de un proceso de operacionalizacion mediante la seleccion de los indicadores

apropiados.

La determinacién de las variables correspondientes a cada criterio se realizé teniendo en cuenta
qué aspectos estructurales y procesuales eran necesarios para alcanzar el objetivo especifico
que plantea cada criterio. Nos propusimos que las variables incluidas en cada uno de ellos fuera
de sencilla operacionalizacion y que se complementaran entre si para dar cuenta de manera mas

acabada de dichos criterios dada sus condiciones mas complejas y abstractas.

Las variables, finalmente, se operacionalizaron mediante indicadores de diversa indole pero
apropiados para cada caso, con el fin de poder apreciar 0 mensurar la variable respectiva. Los
indicadores refieren en sentido estricto a algunas de las funciones asignadas a la AGCBA
contandose entre ellos indicadores que refieren a insumos, otros a recursos, procesos, tareas,
etc. El gréfico que sigue presenta esquematicamente la légica con la cual se construyeron los

indicadores:
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En la siguiente matriz y con el mismo sentido del cuadro anterior, se presenta la estructura del
sistema y de manera esquematica la logica de su construccion; se explicitan ademés los
indicadores, distinguiendo entre aquellos indicadores simples, que expresan informacion
directa que se recoge pero no requiere elaboracion; y los indicadores compuestos, que

relacionan indicadores simples e implican una operacién o célculo de algun tipo.
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Funcién del

CRITERIO | Descripciéon | organismoala Variable inrilrigat:iir Indicador simple Indicador compuesto
que responde
1 Cantidad de proyectos de auditorias planificados
por Direccion para el semestre
L Y L 2 Cantidad de proyectos de auditoria iniciados por
AUDITORIA | Realizacion de auditoria por Direccion Direccion durante el semestre
Realizar en las 3 Cantidad de proyectos de auditoria iniciados en
qulsd|00|on§s, fecha por Direccion durante el semestre
entidades bajo su 4 Cantidad total de proyectos de auditorias
control, y unidades planificados para el semestre
eJecgtOfas, Cantidad total de proyectos de auditorias
auditorias 5 o
contables iniciados durante el semestre
financieras, de o . 6 Qapt!dad total de proyectos de auditorias
sistemas Realizacion de auditoria totales iniciados en fecha durante el semestre
informéticos, de 7 Cantidad total de informes de avance de
Se refiere a legalidad y gestion. auditoria presentados durante el semestre
% los avances Cantidad total de informes de avance de
- logrados en 8 auditorfa presentados en fecha durante el
2 el desarrollo : Sl :
N de las 9 Cantidad de proyectos de evaluacion
| o planificados por Direccién para el semestre
<t actividades L g . i
wi Realizacion de evaluacion por 10 Cantidad de proyectos de evaluacion iniciados
oz en curso EVALUACION Direccién por Direccion durante el semestre
Realizar en las 1 Cantidad de proyectos de evaluacion iniciados
jurisdicciones, en fecha por Direccion durante el semestre
entidades bajo su 12 Cantidad total de proyectos de evaluacion
control y planificados para el semestre
unidades 13 Cantidad total de proyectos de evaluacion
ejecutoras, iniciados durante el semestre
evaluaciones de Cantidad total de proyectos de evaluacion
14 oL
programas, Realizacién de evaluacion totales iniciados en fecha durante el semestre
proyec.tos y 15 Cantidad total de informes de avance de
operaciones evaluacién presentados durante el semestre
Cantidad total de informes de avance de
16 evaluacion presentados en fecha durante el

semestre
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Funcion del

CRITERIO | Descripcion | organismo a la que Variable in':Iriza(:iir Indicador simple Indicador compuesto
responde
17 Cantidad anual de proyectos de auditorias
planificados por Direccién
Resultados de . -
) o 18 Cantidad de proyectos de auditoria
AUDITORIA : :
Realizar en las auditoria por Direccion finalizados por Direccion
jurisdicciones, entidades 19 Cantidad de proyectos de auditoria
bajo su control, y finalizados en fecha por Direccion
unidades ejecutoras,
auditorias contables,
financieras, de sistemas 20 Cantidad total de proyectos de auditorias
informéticos, de planificados
legalidad y gestion. Resultados de
n auditoria totales 21 Cantidad total de proyectos de auditorias
o Refiere a los finalizados
() resultados 2 Cantidad total de proyectos de auditorias
I<—t obtenidos al finalizados en fecha
= finalizar al 2 Cantidad de proyectos de evaluacion
clﬂ periodo a planificados por direccion
o evaluar. Resultados de 24 Cantidad de proyectos de evaluacion
EVALUACION evaluacion por finalizados por Direccién
Realizar en las Direccion . L,
e Cantidad de proyectos de evaluacion
jurisdicciones, 25 S s
entidades bajo su finalizados en fecha por Direccion
control y unidades .
sjecutoras, % Cantldald' total dg proyectos de
evaluaciones de evaluacion planificados
programas, proyectos Resultados de 07 Cantidad total de proyectos de
y operaciones evaluacion totales evaluacion finalizados
28 Cantidad total de proyectos de

evaluacion finalizados en fecha
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Funcion del Nro de
CRITERIO | Descripcion organismo a la que | Variable indicador Indicador simple Indicador compuesto
responde
29 Cantidad de informes finales aprobados
30 Fecha de presentacién de informe final
Resultados de 31 Fecha de aprobacion de informe final de
auditoria y cada proyecto por Colegio de Auditores
evaluacion Fecha de presentacion de informe final (29) -
totales 32 Demora aprobacién informe final Fecha de aprobacion de informe final por
Colegio de Auditores (30)
33 Promedio demora aprobacion informe final U DS € 16 S o] ()1
Cantidad de informes finales aprobados (29)
. 34 Cantidad de denuncias realizadas en el
o AUDITORIA 'Y afio por la AGCBA
a EVALUACION Resultados 35 Cantidad total de denuncias iniciadas por la
< Realizar en las ' AGCBA
L e sobre denuncias Cantidad de denuncias realizadas en el afio
-l jurisdicciones, . S .
) ) . . 36 indice de judicializacion (53) / Cantidad total de proyectos de
(7] Refiere alos | entidades bgjo su auditorias finalizados (35)
% resultados cgntrol, y umda.des’ 57 Cantidad de observaciones realizadas en los
obtenidos al | ejecutoras, auditorias informes de auditoria y evaluacion
finalizar al c_ontat_)les, Cantidad de observaciones respondidas por
periodo a financieras, de 38 los organismos auditados en los informes
sistemas finalizados
evaluar informaticos, de Cantidad de observaciones que han sido
legalidad y gestion. ) respondidas por los organismos auditados
Resultados 39 Indice de respuesta a observaciones (57) / Cantidad de observaciones realizadas
en los informes de evaluacion y auditoria
sobre esquema (56)
de seguimiento 40 Cantidad de recomendaciones realizadas en
los informes de auditoria y evaluacion
41 Cantidad de recomendaciones aplicadas por
los organismos auditados
Cantidad de recomendaciones aplicadas por
42 indice de aplicacién de recomendaciones los organismos auditados (60) / Cantidad de

recomendaciones realizadas en los informes
de auditoria y evaluacion (59)
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Funcion del Nro de
CRITERIO | Descripcion | organismo ala Variable indicador Indicador simple Indicador compuesto
que responde
43 Cantidad de programas existentes
44 Cantidad de programas auditados y
+ AUDITORIA evaluados
Realizar en las
JQ“SdlCClon.eS, 45 indice de cobertura proaramética Cantidad de programas auditados y evaluados
entidades bajo su prog (44) | Cantidad de programas existentes (43)
control, y unidades Alcance del control de
ejecutoras, auditorias secuCion
contables, ) 46 Presupuesto de programas
§ financieras, de existentes
> Serefierea |  sistemas
E la amplitud informaticos, de 47 Presupuesto de programas auditados
legalidad y gestion
g del alcance g Y9 0 evaluados
del trabajo )
8 48 indice de cobertura financiera Presupuesto de programas auq|tados 47/
Presupuesto de programas existentes (48)
Cantidad de juicios en los que los
49 .
entes auditados son parte
Auditar gestion de Alcance del control de 50 Cantidad de juicios auditados
juicios juicios
) Cantidad de juicios auditados (50)/ Cantidad de
51 Indice de cobertura de juicios juicios en los que los entes auditados son parte

(49)
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Funcion del Nro de
CRITERIO | Descripcion organismo ala Variable indicador Indicador simple Indicador compuesto
que responde
59 Cantidad de equipos de PC aplicados
a tareas de auditoria y evaluacion
(=F i ; Cantidad de equipos de PC aplicados a tareas de auditoria y evaluacion
53 Indice de Copertura,d.e equipamiento (52) / Cantidad de personal técnico destinado a proyectos de auditoria
informatico (64)
Utilizacion de Afio de incorporacion de cada equipo
54 informatico aplicado a tareas de
recursos p
tecnoldgicos auditoria y evaluacion
AUDITORIA Y informaticos 55 Ag“ﬁ::;:g ?:rlezqsu:j%oalzgi)ton? ;t'co Afio actual - Afio de incorporacion de cada equipo
A P > Y | informatico aplicado a tareas de auditoria y evaluacion (54)
EVALUACION. evaluacion
Realizar en las Promedio de antigliedad del parque Sumatoria Antigliedad del equipo informatico (54) /
, jurisdicciones, 56 informatico aplicado a auditoria Cantidad de equipos de PC aplicados a tareas de auditoria
J p y quip p
Se refiere ala . . luaci6 luacion (52
< valoracion y entidades pajo su evaluacion y evaluacion (52)
o utilizacion de control y unidades 57 Presupuesto total AGCBA
=> q ejecutoras, 58 Presupuesto AGCBA en personal
[T FecurS?S e evaluaciones de Utilizacion de 9 Indice de participacion presupuestaria de | Presupuesto AGCBA en personal (58) / Presupuesto total AGCBA
o diversa indole. 5 personal (57)
e Financi programas, Recursos
i Inancieros, proyectos y f . 60 Presupuesto GCBA
w humapqs y operaciones y INANCIeros 61 Indice de productividad de recursos Presupuesto total AGCBA (57) / Cantidad total de proyectos
tecnologicos evaluaciones de financieros finalizados (27+21)
r0qramas 62 Indice de participacion presupuestaria Presupuesto total AGCBA (57) / Presupuesto GCBA (60)
prog oo 63 Cantidad de personal AGCBA
proyeq oSy 64 Cantidad de personal técnico destinado a
operaciones proyectos de auditoria y evaluacion
65 Cantidad de personal de apoyo
Utilizacién de 66 indice de participacion del personal Cantidad de personal AGC.BA (63)  Cantidad total de proyectos
(ECUTSOS finalizados (27+21)
- L Cantidad de personal técnico destinado a proyectos de auditoria y
humanos 67 Indice de especializacion técnica evaluacion (64) / Cantidad de personal AGCBA (63)
- Cantidad de personal de apoyo (65) / Cantidad de personal
68 ' Indice de personal de apoyo AGCBA (62)
69 Indice de especificidad técnica de Cantidad de personal de apoyo (65) / Cantidad de personal técnico en

personal

proyectos de auditoria y evaluacion (64)
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Funcion del
CRITERIO | Descripcion | organismo ala Variable Nro de indicador Indicador simple Indicador compuesto
que responde
Se refiere a [os Qantidad organismos que .
ofectos Desarrollo de 70 incorporaron nuevos mecanismos de
producidos en AUDITORIA Y Cultura del gestion atribuidos al control externo . . .
los organismos EVALUACION control y aportes o . Cantldgd de organismos que incorporaron nuevos
dela Realizar en las 2 13 innovacion 7 !ndlce de organismos que mecanismos de gestion o nuevas practicas atribuidos
administracion jurisdicciones incorporaron cambios. al cqntrol externo (70) /.car)tldad de proyectos de
Cm:zlﬂgﬁrzg entidades bajo su auditoria y evaluacion finalizados (27+21)
(@] stakeholders | control y unidades Cantidad de Legisladores de la
5 interesados en ejecutoras, 72 Ciudad que utiliza la informacion
< la accion y evaluaciones de surgida de los informes de la AGCBA
o efectos de las programas,
(Le‘;‘i’ggﬁjm operaciones y | Utilizacion de
Defensoriadel | €valuaciones de | resuitados indice de utilizacion de informacién | Cantidad de Legisladores de la Ciudad que utiliza la
pueblo) Registra programas, 73 por parte de legisladores de la informacién surgida de los informes de la AGCBA
efectos de proyectos y Ciudad (72) / Cantidad total de legisladores de la Ciudad
mediano y largo operaclones
plazo en las
organizaciones
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... | Funcion del organismo . Nro de . . :
CRITERIO A
Descripcion a la que responde Variable indicador Indicador simple Indicador compuesto
i i Cantidad de proyectos de auditoria iniciados por Direccion durante
74 Indice semes?rallde nicio de pr oyectos el semestre (2) / Cantidad de proyectos de auditorias planificados
de audit D
Logros de auditoria € auditoria por Lireccion por Direccion para el semestre (1)
por Direccion etem seresE] de s ar ek ol Canth::zd d.e, proyectos de auditoria |n|0|ado§ en fecha planificada
75 t0s de auditori Direccié por Direccion durante el semestre (4) / Cantidad de proyectos de
AUDITORIA Aepzedigeiilivizl gl Eeriol auditorias planificados por Direccion para el semestre (1)
Realizar en las i P Cantidad total de proyectos de auditoria iniciados durante el
jurisdicciones, entidades 76 Indice semestdral de d'.?IC!() de proyectos semestre (7) / Cantidad total de proyectos de auditoria planificados
bajo su control, y unidades € auditonia para el semestre (6)
ejecutoras, auditorias i P Cantidad total de proyectos de auditoria iniciados en fecha durante
contables, financieras, de 77 [raie semestrtal d: |n|C|(then’fecha @3 el semestre (9) / Cantidad total de proyectos de auditoria
sistemas informaticos, de | Logros de auditoria S ol planificados para el semestre (6)
. legalidad y gestion. totales i iy Cantidad total de informes de avance presentados durante el
Se refiere a 78 Infmf:e sem(;stral de prgsentz(.:tlor? de semestre (11) / Cantidad total de proyectos de auditoria
los avances ) Informes e avance de audioria planificados para el semestre (6)
logrados en Indice semestral de presentacion en Cantidad total de informes de avance presentados en fecha
<< el desarrollo 79 fecha de informes de avance de durante el semestre (13) / Cantidad total de proyectos de auditoria
(&) de las auditoria planificados para el semestre (6)
g actividades indice semestral de inicio de provectos Cantidad de proyectos de evaluacion iniciados por Direccion
™ en curso en 80 q luacic Di P! oy durante el semestre (16) / Cantidad de proyectos de evaluacion
(TT] relacién con Loaros de evaluacion € évaluacion por Lireccion planificados por Direccion para el semestre (15)
los objetivos g o direccion : Cantidad de proyectos de evaluacion iniciados en fecha
planteados P 81 Indice semestral de inicio en fecha de | planificada por Direccion durante el semestre (18) / Cantidad de
proyectos de evaluacion por Direccion proyectos de evaluacion planificados por Direccion para el
EVALUACION. semestre (15)
Realizar en las i P Cantidad total de proyectos de evaluacion iniciados durante el
jurisdicciones, entidades 82 Indice Semeztral del nicio de proyectos semestre (21) / Cantidad total de proyectos de evaluacion
bajo su control y unidades € evaluacion planificados para el semestre (20)
gjecutoras, evaluaciones de indice semestral de inicio en fecha de Cantidad total de proyectos de evaluacion iniciados en fecha
rogramas. provectos 83 Y, durante el semestre (23) / Cantidad total de proyectos de
programas, proyectos y royectos de auditoria PN
operaciones Logros de evaluacion proy evaluacion planificados para el semestre (20)
totales P iy Cantidad total de informes de avance de evaluacion presentados
84 ".‘df'ce Sem destral de p(rjesent?morlde durante el semestre (25) / Cantidad total de proyectos de
Informes ge avance de evaiuacion evaluacion planificados para el semestre (20)
Indice semestral de presentacion en | Cantidad total de informes de avance de evaluacion presentados
85 fecha de informes de avance de en fecha durante el semestre (27) / Cantidad total de proyectos de

evaluacion

evaluacion planificados para el semestre (20)
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CRITERIO | Descripcion It C 2 R T Variable . Nfo e Indicador simple Indicador compuesto
a la que responde indicador
i ST Cantidad de proyectos de auditoria finalizados por Direccion
86 Indice de f|r'1a||’zaC|on d.e prgyectos de (18) / Cantidad de proyectos de auditorias planificados por
o auditoria por Direccion Direccion (17
Logros de auditoria ireccion (17)
AUDITORIA por Direccion - o Cantidad de proyectos de auditoria finalizados en fecha por
~ Realizaren las 87 Indice de ﬂnallzr?lcpn en fe(?ha de Direccion (19) / Cantidad de proyectos de auditorias
jurisdicciones, entidades proyectos de auditoria por Direccion lanificados por Direccion (17)
bajo su control, y unidades
ejecutoras, auditorias 88 Indice de finalizacion de proyectos de | Cantidad total de proyectos de auditorias finalizados (21) /
contables, flnanglgras, de auditoria Cantidad total de proyectos de auditorias planificados (20)
Se refiere a S|st|eemaa|§ dggormztsl?%i, de Logros de auditoria
i i
los avances 9 ye totales Trilen a i et v e e Cantidad total de proyectos de auditorias finalizados en fecha
logrados en el 89 t0s de auditori (22) / Cantidad total de proyectos de auditorias planificados
< desarrollo de proyectos de auditoria (20)
2 las
o actividades en indice de finalizacién de proyectos de Cantidad de.proyectos de evaluacion flna!lgados por Direccién
= Ccurso en 90 o e (24) | Cantidad de proyectos de evaluacion planificados por
L Iy evaluacion por Direccién ireccion (23
L relacion con ” direccion (23)
- . Logros de evaluacion
los objetivos EVALUACION por Direccion . o
planteados Realizar en las indice de finalizacién en fecha de Cantidad de proyectos de evaluacion finalizados en fecha por
iurisdicciones. entidades 91 - L Direccién (25) / Cantidad de proyectos de evaluacion
J _ ; proyectos de evaluacion por Direccién lanificados por direccion (23)
bajo su control y P P
unidades ejecutoras, . L
evaluaciones de 92 Indice de finalizacién .Qe proyectos de Cantidad total de proyectos de evaluac@c:m finalizados (27) /
programas, proyectos y evaluacion Cantidad total de proyectos de evaluacién planificados (26)
operaciones. Logros de evaluacion
totales A A Cantidad total de proyectos de evaluacion finalizados en fecha
93 el i) o2 il e e (B 62 (28) / Cantidad total de proyectos de evaluacion planificados

proyectos de evaluacién

(26)
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Respecto a las funciones seleccionadas o descartadas para el seguimiento de la AGCBA

Como se menciond en el apartado anterior, el sistema intenta dar cuenta, mediante indicadores, del
desemperio de la AGCBA en el cumplimiento de algunas de sus funciones asignadas. Las funciones que
la AGCBA tiene establecidas normativamente son las siguientes:

e  Examinar y emitir dictamen sobre estados contables y financieros de la Administracion Central,
preparados al cierre de cada ejercicio por la Contaduria General de la Ciudad.

e  Hacer un seguimiento de la ejecucion del presupuesto del Gobierno de La Ciudad a través de
dictaminar sobre la cuenta de inversion.

e Realizar en las jurisdicciones, entidades bajo su control, y unidades ejecutoras, auditorias contables,
financieras, de sistemas informaticos, de legalidad y gestidn, asi como las evaluaciones de programas,
proyectos y operaciones.

e  Controlar la aplicacion de los recursos provenientes de las operaciones de crédito publico.

o Auditar y emitir dictamen sobre los estados contables financieros del Banco de la Ciudad de Buenos
Aires, independientemente de cualquier auditoria externa anual que pueda ser contratada.

e Auditar la gestion en los juicios en los que la Ciudad sea parte.

o Verificar el registro de todo acto de contenido patrimonial de monto relevante.

e  Demandar judicialmente.

o Verificar la correcta aplicacion de los recursos publicos destinados a los partidos politicos.

o  Verificar el cumplimiento, de lo dispuesto por la Constituciéon de la Ciudad Auténoma de Buenos
Aires, de los funcionarios de la administracion publica de la Ciudad, de sus entes autarquicos y
descentralizados, por los dafios que ocasionen y por los actos u omisiones en que incurrieran al
excederse en sus facultades, asi mismo, debera hacer cumplir la presentacién de la declaracién jurada al
momento de asumir y al momento de cesar.

Como puede verse se trata de una serie de acciones de escala diversa entre las cuales seleccionamos
las que consideramos mas relevantes o de mayor envergadura para la AGCBA lo que redundaria en darle
mas sentido también al sistema de seguimiento. Entre las funciones mas relevantes y sustantivas de la

institucion se cuentan sin dudas las funciones de auditar y evaluar proyectos.

Si bien ambas funciones tienen como obijetivos finales la elaboracién de informes y a los fines de evaluar
sus resultados podrian considerarse sin distinguir entre proyectos e informes de uno u ofro tipo; hemos
preferido darle particularidad a cada caso pues las entendemos como dos formas distintas de entender el

andlisis de las politicas y programas publicos.

Si bien hay muchos aspectos que comparten, ya que se trata de procesos de recopilacion sistematica
de informacién que utilizan procedimientos cientificos y técnicas de investigacion para valorar las

politicas publicas, creemos que hay aspectos significativos que las diferencian: uno basico vy
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principal es el caracter holistico e interpretativo de la evaluacién frente a la perspectiva mas

normativa de la auditoria.

Otro aspecto diferencial es el que refiere a los periodos a analizar, siendo en la evaluacion un
proceso concomitante que analiza también efectos previos y otros posteriores de mediano y largo
plazo, a diferencia de la auditoria que se centra en el afio o ejercicio vencido. Para explicitar

claramente las diferencias presentamos el siguiente cuadro:

Evaluacion Auditoria
Analisis amplio, holistico, interpretativo Anélisis acotado, rigido, normativo.
Combina mirada interna'y externa Es analisis externo

Criterios aplicados: Criterios aplicados:
Economia — Eficacia - Eficiencia Economia
Realizacion Eficacia
Cobertura Eficiencia
Impacto
Evaluabilidad

Sostenibilidad

Procedimiento  politico /  técnico
desarrollado exclusivamente por cuerpo
profesional de auditores

Proceso politico / técnico participativo con
intervencion de actores internos y externos

Proceso ajeno y posterior a la

Proceso que es parte de la planificacion P b4
planificacion de las politicas.

El periodo a evaluar puede ser amplio, la
evaluacion es concomitante y analiza también El periodo a auditar es el afio vencido
impactos posteriores de mediano y largo plazo.

Se apoya en herramientas

Utiliza herramientas cuanti y cualitativas "
cuantitativas

Enfatiza en el analisis de la gestion y la mejora. Enfatiza en el control

Debemos decir que, ademas de estas diferencias de enfoque y de método, hay otro aspecto que
robustece nuestra postura centrada en diferenciar los proyectos de evaluaciéon de aquellos de auditoria y
es que la AGCBA es el unico organismo publico de la Ciudad de Buenos Aires con la atribucién
constitucional explicita de evaluar programas y proyectos. No hay hasta el momento otro organismo
publico destinado a realizar evaluaciones y pese a ello, la AGCBA solamente realizé hasta aqui
proyectos de auditoria perdiendo esta posibilidad y descuidando dicho atributo, siendo necesario, desde

nuestra perspectiva, rescatar dicha posibilidad y explotar al maximo las potencialidades del organismo.
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Retomando el anélisis de las funciones de la AGCBA que tomaremos para nuestra sistema, debemos
mencionar que hay una que descartamos y es la de Demandar judicialmente. Este item refiere mas a una
atribucién de la Auditoria, que surge de la tenencia de personeria legal y de su legitimidad procesal, que a
una funcion atribuida; es decir, que nos estamos refiriendo a una capacidad conferida para demandar a
algun actor por algun dafio que lo perjudique institucionalmente, y no a una funcién a desarrollar que
debe ser evaluada y medida; pues no se trata de una accién que debe realizar sistematicamente sino de
una que puede llevar adelante, ya que puede darse el caso de que no existieran situaciones de ese tipo.

Y silas hubiera, lo que hay es su capacidad para actuar legalmente mas que una funcién a desarrollar.

Otro caso para mencionar es la funcién de “auditar la cuenta de inversion”. Este es un examen que se
hace por Unica vez cada afio sobre la ejecucion presupuestaria del Gobierno de la Ciudad de Buenos
Aires por lo cual, establecer indicadores que refirieran a la realizacién de una funcion con esa

caracteristica, no nos parecio relevante en esta instancia.

Requisitos del Sistema de Seguimiento

Como sefialamos en el capitulo anterior hay ciertos requisitos que un sistema de seguimiento debe dejar
establecidos a fin de no dejar baches en su implementacion. Entre aquellas cosas que deben quedar
claramente establecidas se cuentan: los Niveles de competencia, la Responsabilidad del seguimiento, la

Periodicidad del seguimiento, y los Instrumentos del seguimiento.

Niveles de competencia

El sistema de seguimiento (SISEA) requiere, debido a la implicacién de diversas areas en su
instrumentacion, establecer claramente cuéales son los niveles de competencias de cada una de ellas,
tanto en sus responsabilidades de provisidon de informacion como en ofras funciones que atafien al
sistema. Como sefialamos en el capitulo anterior, definimos tres niveles de competencia: el nivel
OPERATIVO: el nivel de COORDINACION; y el nivel de CONDUCCION. Vamos a explicitar a
continuacién a qué areas nos referimos exactamente con cada uno para nuestro caso especifico y a
definir sus competencias en cuanto a su responsabilidad en la carga de informacién como asi también
sus posibilidades de acceso y utilizacion de la misma.

En cuanto a la produccién y carga de informacion, el sistema articula informacion provista por areas de
distintos niveles, siguiendo una cadena logica de abajo hacia arriba, y provee informacion agregada
sobre el conjunto del organismo a los niveles de mayor responsabilidad y otra de mayor especificidad a

cada una de las areas de menor nivel de acuerdo a sus necesidades.

De acuerdo con ello, el nivel OPERATIVO refiere a los proyectos en ejecucion siendo para ese caso los
Supervisores de proyecto quienes se responsabilizan de la carga de informacion referida a dichas
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actividades. En ese nivel podran acceder a la informacién especifica de sus propios proyectos como

modo de tener datos respecto al rendimiento de los equipos a su cargo.

Si bien no fue tenido en cuenta en las consideraciones generales acerca de la definicion de competencias
en los sistemas de seguimiento, creemos necesario hacer una salvedad en nuestro caso y sumar a la
propuesta un nivel intermedio entre el OPERATIVO y el de COORDINACION. Sostenemos en nuestro
caso la necesidad de incorporar un nivel de VERIFICACION asignado a la Direcciones Generales de
Control de las cuales dependen los proyectos (Direcciones Generales de Control de Salud, Desarrollo
Social, Obras, Hacienda, etc). Su actividad de verificacién se fundamenta en que no es necesaria su
intervenciéon en el proceso de generacion de informaciéon que realizan los equipos en los niveles
operativos pero, dada su responsabilidad en la coordinacion de las actividades sustantivas de dichos

equipos, es importante su papel verificando dicha actividad especifica para el sistema de seguimiento.

Las Direcciones Generales de Control, si bien en sus aspectos sustantivos coordinan proyectos, en lo
referido al sistema de seguimiento entonces se orientan a revisar la carga de informacion de los mismos.
En cuanto al acceso a la informacién del sistema, sus posibilidades incluyen tanto la referida a nivel de

proyectos como aquella mas agregada que involucra a todos los proyectos de la Direccion.

Con nivel de COORDINACION nos referimos a la Direccion de Planificacion, la cual asume actividades
que coordinan y articulan el conjunto de acciones del Sistema como asi también los flujos de informacién

provenientes de los diferentes niveles de la organizacion.

Con nivel del CONDUCCION nos referimos a las maximas autoridades politicas de la institucion, el
Colegio de Auditores. Como responsables maximos del organismo, no hay asignadas en este caso
responsabilidades de provision de informacion. Dicho nivel cuenta con acceso a todos los niveles de
informacién, pero basicamente resultard de mayor relevancia aquel que permite obtener los datos mas

agregados y permiten un analisis mas estratégico de la accion institucional.

En sintesis, se trata de un sistema de seguimiento que articula informacion de distintos niveles, de
acuerdo a diferentes objetivos concretos, acciones especificas y necesidades operativas. Esto significa
que cada nivel de actuacién ha de contribuir con el sistema de informacion suministrando los datos
correspondientes a su nivel necesarios para las evaluaciones y accedera a la informacién que resulta
pertinente para cada nivel de la organizacion de acuerdo a su finalidad. Conceptualmente el modelo

podria presentarse de la siguiente forma:
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a _ a

]

\S

Responsabilidad del seguimiento

-/

Asi como en la elaboracién y ejecucion de los proyectos, las funciones y responsabilidades se encuentran

distribuidas entre distintas areas, las funciones y responsabilidades del seguimiento se distribuyen entre
las distintas Direcciones y otras instancias de ejecucion.

Siendo que, por la atribucion de competencias y funciones, existen diversos grados y niveles de
involucramiento por parte de las diversas areas en la generacion de informacién, es innegable también
que el sistema de seguimiento debe satisfacer las necesidades de informacién de cuantos participan en el

programa como asi también de otros agentes interesados. Por ejemplo:

El érgano de maximo nivel, el Colegio de Auditores, requerira informacion agregada sobre el conjunto de
la institucién e incluso sobre proyectos. Cada uno de las Direcciones demandara informacion detallada
sobre aspectos que incidan de forma directa en su gestion, es decir, sobre todos y cada uno de los
proyectos. Por su parte, las supervisiones de proyectos podran requerir informacién especifica sobre sus
propios proyectos asi como, en otro nivel, la Legislatura de la Ciudad podria requerir informacion

agregada sobre el conjunto de la institucion.

Como puede verse, estamos ante la necesidad de generar un sistema de seguimiento lo suficientemente
flexible como para proporcionar informacion (il tanto a aquellas unidades con funciones operativas como
a aquellas con funciones de direccién estratégica u otras con atribuciones sobre la definicién de los

planes anuales del organismo.
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Queda claro también que las actividades de seguimiento requieren dejar explicitamente asignadas las
responsabilidades de cada uno de los niveles de gestion involucrados. Aquellos de actuacion mas
operativa, que en nuestro caso son los proyectos, generaran la informacién de sus propias acciones con
la responsabilidad asignada a su supervisor quien podré delegar en un asistente administrativo la

operacion de carga en la base informética.

Las Direcciones Generales de Control seran responsables de verificar el cumplimiento de esta
responsabilidad atribuida a los niveles operativos y designaran un asistente administrativo que seré el
encargado préactico de la carga de informacién a la base informatica de todos los proyectos de la

Direccion.

La Direccion de Planificacién, por su parte, sera el érgano coordinador del sistema. Su responsabilidad es
coordinar la informacién de los anteriores niveles como asi también aquella que proviene de otras areas
operativas no vinculadas directamente a proyectos, por ejemplo, la que brinda informacién referida a
ejecucion fisica y presupuestaria, u otra que forme parte del sistema. A la vez, sera responsable del
seguimiento global de los datos registrados; de la elaboracién de los indices complejos; de consolidar el

informe con los resultados para cada indicador y de su difusion.

Mas alld de la funcion coordinadora de esta instancia, nuestra propuesta incluye la creacién de de un
Comité de Seguimiento, que no asume funciones operativas sino otras de caracter consultivo. Su
finalidad es someter a prueba el sistema de manera regular y ejecutar acciones tendientes a asegurar la
constancia en el llenado de datos y su buen funcionamiento; difundir su valor y utilidad; hacer consistente

su pretension participativa; hacer recomendaciones de cambio o0 mejora, entre otras.

Lo descripto hasta aqui respecto a los niveles de competencia y responsabilidades en la generacion y

manejo de informacion puede presentarse en el siguiente grafico.
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Periodicidad del seguimiento

Ya sefialamos la necesidad de establecer para cada caso la periodicidad con que hay que
realizar el seguimiento. Dicha necesidad puede considerarse obvia para cualquier sistema de
este tipo; sin embargo nos parece necesario no dar por supuesto ninguno de los aspectos que
consideramos relevantes al momento de definir el Sistema. Por ello, y dada la diversidad y
especificidad de los proyectos y acciones incluidas normalmente en los programas publicos, es
necesario explicitar esas frecuencias de manera clara y precisa.

En vista de estos aspectos y de las particularidades de las tareas de la AGCBA, que si bien
elabora un plan anual distribuye el desarrollo de los proyectos en dos semestres, se considerd
pertinente definir dos periodos de seguimiento. Uno semestral, que registra avances de los
proyectos para la primera y la segunda mitad del afio; basicamente en lo que refiere al criterio de
Realizacidn. Y un periodo anual, que se concentra en resultados mas agregados y refiere al

resto de los criterios definidos: Resultados, Cobertura, Eficiencia. Eficacia e Impacto.

Los Instrumentos del seguimiento utilizados

La operacionalizacion del seguimiento requirié de una serie de instrumentos que convirtieran en
asequible la medicién que pretende realizar. Dichos instrumentos son los indicadores.

Los indicadores, como instrumentos de apreciacién y mediciéon, nos permiten inferir
conclusiones apreciativas acerca de las variables seleccionadas aunque muestren, como ya
sefialamos, solo algunos aspectos parciales de las mismas. Aquellos que construimos y
proponemos trataron de responder a los requerimientos mas elementales expresados
anteriormente como son la pertinencia, relevancia, consistencia; que sean sencillos,
comparables, etc. Utilizamos algunos de realizacion, que expresan los avances en el desarrollo
de las actividades; otros indicadores que reflejan la ejecucion fisica; indicadores de resultado,
que cuantifican los productos generados como consecuencia de las actuaciones realizadas, es
decir, miden los efectos directos o inmediatos que una accién consigue. Los hay también de
eficacia, que hacen referencia al logro de los objetivos previstos sin tener en cuenta los costes. Y
de eficiencia, que marcan la relacion existente entre los objetivos alcanzados y sus costes. Otros
refieren a medir la cobertura y recurrimos también a indicadores que nos permitan dar cuenta de

los impactos.

Ademas de los atributos mencionados anteriormente, los indicadores seleccionados llevan
implicita su pertenencia a un modelo, a un sistema de seguimiento que de acuerdo a lo
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expresado anteriormente estd orientado por criterios y consta de variables de analisis que
pretenden dar cuenta de las funciones sustantivas del organismo de las cuales los indicadores

son su expresion mas concreta.

En la siguiente matriz se presenta la estructura final del sistema de seguimiento, la descripcidn
de los indicadores de acuerdo al criterio que se proponen abordar y se sefialan sus fuentes,
periodicidad del registro y técnica de elaboracion. Dicha matriz no es definitiva ni concluyente; es
el inicio de un proceso que se propone dindmico, atento a mejoras y a ser profundizado pero que

sin dudas provee un avance en la sistematizacion de los registros orientados a la evaluacién.
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Nro de : . Indicador - Fuente de s Técnica de
. Indicador simple Qué mide? . .. | Periodicidad i
indicador compuesto informacion elaboracion
Cantidad de proyectos de auditorias Es la cantidad de proyectos de auditoria planificados Direccion de
1 o T T ) I Semestral Conteo
planificados por Direccion para el semestre por Direccion para el periodo a evaluar Planificacion
9 Cantidad de proyectos de auditoria iniciados Es la cantidad de proyectos de auditoria iniciados por | Supervisores de Semestral Conteo
por Direccion durante el semestre Direccion en el semestre a evaluar proyecto
3 Cantidad de proyectos de auditoria iniciados Es la cantidad de proyectos de auditoria iniciados en | Supervisores de Semestral Conteo
en fecha por Direccion durante el semestre fecha por Direccion en el periodo a evaluar proyecto
4 Cantidad total de proyectos de auditorias £ o @Rt e proyectog G2 AT egtablg C.'dos. Supervisores de
o en el Plan Anual para el periodo a evaluar sin distinguir Semestral Conteo
planificados para el semestre por direccion proyecto
5 Cantidad total de proyectos de auditorias Es la cantidad total de proyectos de auditoria iniciados | Supervisores de Semestral Conteo
= iniciados durante el semestre en el periodo a evaluar proyecto
8 6 Cantidad total de proyectos de auditorias Es la cantidad total de proyectos de auditoria iniciados | Supervisores de S e
ﬁ inicigdos en fechg durante el semestre en fgcha en el periodo a evaI.lJar' proyecto
= 7 Canthad total de informes de avance de Esla cqnt|dad de proyectos de audl'torla que Supervisores de Semestral Conteo
b auditoria presentados durante el semestre presentaron informe de avance en el periodo a evaluar proyecto
Ll Cantidad total de informes de avance de :
5 8 auditoria presentados en fecha durante el Sl de Semestral Conteo
proyecto
(] semestre
(77] Cantidad de proyectos de evaluacion Es la cantidad de proyectos de evaluacion planificados |  Direccion de
T} 9 e A Y p I Semestral Conteo
o planificados por Direccién para el semestre por Direccidn para el periodo a evaluar Planificacion
8 10 N Qantldad dg proyt?ctos de evaluacion Esla cantldaq de.groyectos dg evaluacion iniciados | Supervisores de Semestral Conteo
< |n|C|ado§ por Direccién durante el semgstre por Direccion en el periodo a evaluar proyecto
g 1" iniéi::gg:z(rj] ?:cﬁgoygftlgisrg:ci%vnaiiul?rglr?tl ol Es la cantidad de proyectos de evaluacion iniciados en | Supervisores de Semestral Conteo
= seFr)nestre fecha por Direccion en el periodo a evaluar proyecto
12 etz (G2 P s es (O SRlEE g Eﬁ EI (I;’?:rtll(,jﬂ\andugle ‘;r;yZICto;i(cj)Z§ \;alelj/aaclztlj(;r; ;Snt?j?mdsusr DIESEE 61D Semestral Conteo
planificados para el semestre P porF()iirecci()n g Planificacion
Cantidad total de proyectos de evaluacion Es la cantidad total de proyectos de evaluacion Supervisores de
13 Semestral Conteo
iniciados durante el semestre iniciados en el periodo a evaluar proyecto
Cantidad total de proyectos de evaluacion Es la cantidad total de proyectos de evaluacion Supervisores de
14 - T Semestral Conteo
iniciados en fecha durante el semestre iniciados en el periodo a evaluar proyecto
Cantidad total de informes de avance de Es la cantidad de proyectos de evaluacion que Supervisores de
15 . , . Semestral Conteo
evaluacion presentados durante el semestre presentaron informe de avance en el periodo a evaluar proyecto
Cantidad total de informes de avance de .
16 evaluacion presentados en fecha durante el SUpERE RS Semestral Conteo
proyecto
semestre
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Nro de . : Indicador L Fuente de L Técnica de
. Indicador simple Qué mide? . .. | Periodicidad o
indicador compuesto informacion elaboracion
17 Cantidad anual de proyectos de Bgﬁﬁﬂggigﬁ Anual Conteo
auditorias planificados por Direccion
18 Cantidad de proyectos de auditoria sr”oslzrggores % | Anual Conteo
finalizados por Direccién
Cantidad de proyectos de auditoria Supervisores de
n
8 19 finalizados en fecha por Direccién proyecto Anual Conteo
<t , L
: 20 Cantlda.d tqtal de pr (.)yeCtos de sin distinguir por direccion Dlregtlzlon.qe Anual Conteo
=) auditorias planificados planificacion
n
& 21 Cantidad total de proyectos de Supervisores de Anual Conteo
w auditorias finalizados proyecto
a Cantidad total de proyectos de Supervi
pervisores de
ﬁ 22 auditorias finalizados en fecha proyecto Anual Conteo
o 23 Cantidad de proyectos de evaluacién Direccion de Anual Conteo
9,: planificados por direccién planificacion
‘3’ 24 Cantidad de proyectos de evaluacion Supervisores de Anual Conteo
= finalizados por Direccién proyecto
Cantidad de proyectos de evaluacién Supervisores de
25 finalizados en fecha por Direccién proyecto Anual Conteo
Cantidad total de proyectos de Direccion de
% evaluacion planificados planificacién Anual Conteo
Cantidad total de proyectos de Supervisores de
21 evaluacion finalizados proyecto Anal Conteo
Cantidad total de proyectos de Supervisores de
4 evaluacion finalizados en fecha proyecto Ancal Conteo
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INDICADORES DE RESULTADOS

Nro de . . . A Fuente de S Técnica de
?
indicador Indicador simple Indicador compuesto Qué mide? informacion Periodicidad elaboracién
. : : Direccion de
29 Cantidad de informes finales aprobados olanificacion Anual Conteo
o . ) Supervisores .
30 Fecha de presentacion de informe final de proyecto Anual Relevamiento
31 Fecha de aprobacion dellnforme flpal de Actugcmnes Anual Relevamiento
cada proyecto por Colegio de Auditores colegiadas
Fecha de presentacion de informe final (30) - . . . N
. ) - . . Cantidad de dias transcurridos | Direccién de . .
32 Demora aprobacion informe final Fecha de aprobacion de informe final por . ' L Anual Calculo de indice
. s para aprobar informe final planificacion
Colegio de Auditores (31)
33 Promedio demora aprobacion informe final Sumg Dem°fa aprobaglon Doty el (2 Dlrepglon.c’ie Anual Célculo de indice
Cantidad de informes finales aprobados (29) planificacion
Cantidad de denuncias
34 Cantidad de denuncias realizadas en el realizadas en el afio porla Dir. Asuntos Anual Conteo
afio por la AGCBA AGCBA como producto de legales
auditorias realizadas.
Cantidad de denuncias realizadas
Cantidad total de denuncias iniciadas por la en todos los afios de existencia por | Dir. Asuntos ’
3 AGCBA la AGCBA como producto de legales P Contso
auitorias realizadas.
Cantidad de denuncias realizadas en el afio | Ccantidad de denuncias realizadas Direccién de
36 indice de judicializacion (34) / Cantidad total de proyectos de en relacion a la cantidad de lanificacion Anual Célculo de indice
auditorias finalizados (21) proyectos de auditoria finalizados planiticacio
Cantidad de observaciones
37 Cantidad de observaciones realizadas en los realizadas por los proyectos de Supervisores Anual Conteo
informes de auditoria y evaluacion auditoria a las organizaciones de proyecto
auditadas.
Cantidad de observaciones respondidas por Supervisores
38 los organismos auditados en los informes depro ecto Anual Conteo
finalizados Py
: : : Expresa la magnitud de
: expondis por1os crganimos audiados (o) | TESPUESIES ealzadas porlos | e
39 Indice de respuesta a observaciones Cantidad de observaciones realizadas en los orlg;ar)[smols autz)ltados en de proyecto Anual Conteo
informes de evaluacion y auditoria (37) rélacion a las observaciones
recibidas.
Cantidad de recomendaciones realizadas en Supervisores
40 . L iy Anual Conteo
los informes de auditoria y evaluacion de proyecto
4 Cantidad de recomendaciones aplicadas por Supervisores Anual 5:322:;82}0/
los organismos auditados de proyecto : .
organismo auditado
Cantidad de recomendaciones aplicadas por
42 indice de aplicacion de recomendaciones los organismos audltaQOs 41/ Canltldad de D|rep§|on.<,je Anual Célculo de indice
recomendaciones realizadas en los informes planificacién

de auditoria y evaluacion (40)

Universidad Internacional de Andalucia, 2012




UNIVERSIDAD INTERNACIONAL DE ANDALUCIA.
IV MASTER LATINOAMERICANO EN EVALUACION DE POLITICAS PUBLICAS.

INDICADORES DE COBERTURA

: N':O b Indicador simple Indicador compuesto Qué mide? . D (.j? Periodicidad LEzilEs .d.e
indicador informacion elaboracién
43 Cantidad de Es la cantidad de programas del GCBA Presupuesto Anual Relevamiento
programas existentes existentes GCBA
Cantidad de
. Es la cantidad de programas que se ha Direccion de
o programas auditados planificado evaluar o auditar en el periodo Planificacion s oy
y evaluados
i Cantidad de programas auditados y Es el % de programas del GCBA alcanzados s
45 Indice de, t(_:obertura evaluados (44) / Cantidad de programas por evaluacion o auditoria en el periodo a E;;i?%ggigﬁ Anual Calculo de indice
programatica existentes (43) evaluar
Presupuesto de Es el monto presupuestario total de los Presupuesto .
4 programas existentes programas existentes en el GCBA GCBA Anual Relevamiento
Presupuesto de Es el monto presupuestario de los programas Presupuesto
47 programas auditados del GCBA alcanzados por evaluacion o GCpB i\ Anual Relevamiento
0 evaluados auditoria en el periodo a evaluar
indice de cobertura | Presupuesto de programas auditados (47) / 2l RSO D[ gD . Direccion de
48 fi . Presupuesto de programas existentes (46) GCBA alcanzados por evaluacion o auditoria Planificacion Anual Célculo de indice
lEllele! P prog en el periodo a evaluar
Cantidad de juicios . S . Relevamiento en
49 iniciados contra el Esla canhdzg ;oégln?rt; ]gll%(g BIRICIadOS enel Dlrl.e Azluer;tos Anual organismos
GCBA ' 9 auditados
50 Cantidad de juicios Cantidad de juicios en los que el GCBA es Dir. Asuntos Anual Conteo
auditados parte que son auditados legales
. . P . . Es el % de juicios auditados que fueron :
51 IM@ﬂewmmm C@W@@wm%mﬂ%%ﬁWCmmm iniciados en el afio y en los que el GCBA es Dir. Asuntos Anual Célculo de indice
de juicios de juicios iniciados contra el GCBA (49) legales

parte
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INDICADORES DE EFICIENCIA

Nro de . . : S Fuente de | Periodici | Técnica de
. Indicador simple Indicador compuesto Qué mide? . » i
indicador informacion dad elaboracién

52 Cantidad de equipos de PC aplicados a exclusiseraef\?: tauljzgodeoerquell?toesdieepﬁi dgg ttljrzeagt?gitoria Direccion de Anual Conteo
tareas de auditoria y evaluacion por parte de equip Y1 sistemas
evaluacion
. Cantidad de equipos de PC aplicados a tareas
53 Indice de Cobertura de equipamiento de auditoria y evaluacion (52) / Cantidad de | Expresa la cobertura de equipamiento informético para el | Direccion de Anual calculo de
informatico personal técnico destinado a proyectos de personal que realiza auditorias y evaluaciones Planificacion indice
auditoria (64)
Afio de incorporacién de cada equipo < . L
54 informatico aplicado a tareas de auditoria y Es el afio en que se hallncglrporado cada PG ala D|rgc0|on de Anual Relevamiento
» institucion sistemas
evaluacion
5 | Antatedad delequipo omatoo aploadoa | “ SRR TR CERANT T | qipo oty a acualdad £ ntgidad el | DIEEIONGe | | cddoce
tareas de auditoria y evaluacion quIpo Inform plcac aup y'a actuatioac. g Planificacion indice
auditoria y evaluacion (54) equipamiento
. - Sumatoria Antigliedad del equipo informatico . - - — .
56 . Prpmedlo fJe antlguedgd giel parque (54) / Cantidad de equipos de PC aplicados a Esel prolmed|o,d'e antigiiedad del equamlento D|re(':g|onlqe Anual callcullo de
informatico aplicado a auditoria y evaluacion Y o informético expresado en afios Planificacion indice
tareas de auditoria y evaluacion (52)
Es el monto presupuestario total de la Auditoria General | Direccion de :
o FIESTIES DL e e de la Ciudad de Buenos Aires AGCBA Planificacion GUTE] IR
Es el monto presupuestario de la AGCBA destinado a Direccion de .
58 Presupuesto AGCBA en personal personal Planificacion Anual Relevamiento
59 Indice de participacion presupuestaria de Presupuesto AGCBA en personal (58) / Es el % del presupuesto total destinado a gastos en Direccion de Anual calculo de
personal Presupuesto total AGCBA (57) personal Planificacién indice
Es el monto presupuestario total del Gobierno de la Presupuesto .
60 ’ Presupuesto GCBA Ciudad de Buenos Aires GCBA GCBA Anual Relevamiento
61 Indice de proFiuct|\{|dad de recursos Presupuesto total AGQBA (57) / Cantidad total Expresa el costo en $ de cada informe Dlregglonge Anual ca]cu]o de
financieros de proyectos finalizados (27+21) Planificacion indice
62 indice de particinacion presuuestaria Presupuesto total AGCBA (57) / Presupuesto | Expresa el % del presupuesto del GCBA que significa el | Direccién de Anual calculo de
participacion presup GCBA (60) presupuesto de la Auditoria Planificacién indice
63 Cantidad de personal AGCBA Es la cantidad total de personal de la Auditoria Bll;i(i:f?cl‘,ggigﬁ Anual Conteo
64 Cantidad de personal técnico destinado a Es la cantidad de personal destinado a exclusivamente a | Direccién de Anual Conteo
proyectos de auditoria y evaluacién proyectos de auditoria y evaluacién Planificacion
: Es la cantidad de personal destinado a tareas de apoyoy | Direccion de
65 Cantidad de personal de apoyo administrativas Planificacion Anual Conteo
66 indice de particinacion del personal Cantidad de personal AGCBA (63) / Cantidad Expresa la cantidad de personal en relacién a cada Direccion de Anual calculo de
partcip P total de proyectos finalizados (27+21) informe finalizado Planificacion indice
; CAITRES G preuit] eI sl iz g Expresa el % del personal técnico dedicado a tareas de | Direccion de calculo de
67 Indice de especializacion técnica proyectos de auditoria y evaluacion (64) / P au ditor?a er\)/aluaci()n sobre el personal total Planificacion Anual indice
Cantidad de personal AGCBA (63) y P
- Cantidad de personal de apoyo (65) / Cantidad | Expresa la relacion entre el personal dedicado a tareas | Direccion de 8| célculode
68 Indice de personal de apoyo de personal AGCBA (62) de apoyo y administrativas y el total de personal Planificacién Anua? indice
69 indice de especificidad técnica de personal g: ntgzgni(? t%irnsiggeg: eripgi?ofgt)a ;&?tr;t:?aad s [ RES Cil 122 GRS G2 RE B a: DIREElnGs Anual e 6
P P P proy y apoyo y personal técnico Planificacion indice

evaluacion (64)
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INDICADORES DE CIMPACTO

Nro de : : : - Fuente de Lo Técnica de
?
indicador Indicador simple Indicador compuesto Qué mide? informacion Periodicidad elaboracion
. . Es la Cantidad de organismos auditados que incorporan .
pant|dad organismos que cambios en la gestién atribuidos al control externo. Se . Relevamiento/
incorporaron nuevos mecanismos . . . Supervisores de encuesta en
70 de gestion atribuidos al control refiere a los efectos producidos en los organismos de la rovectos Anual oraanisSmos
g administracion sometidos al control. Registra efectos de proy gar
externo . o auditados
mediano y largo plazo en las organizaciones
Cantidad de organismos que : . e
incorporaron nuevos mecanismos e en !a gest!on atribuidos al °°”‘F9' Relevamiento/
indice de organismos que de gestion o nuevas préacticas AELR Nuevqs SEERES © mstrumentos de gestllon Supervisores de encuesta en
7 incorporaron cambios atribuidos al control externo (70) / EE LTS Bl R0 R = ) (RS C L EEIOTES royectos g organismos
P : 3 .| surgidos de los informes de auditoria y otras actividades proy gar
cantidad de proyectos de auditoria auditados
DR de control
y evaluacion finalizados (27+21)
Cantidad de Legisladores de la Relevamiento/
79 Ciudad que utiliza la informacién Direccion de Anual encuestaa
surgida de los informes de la Planificacion Legisladores de
AGCBA la Ciudad
: Cantidad de Legisladores de la
Indice de utilizacion de Ciudad que utiliza la informacion Direccion de
73 informacion por parte de surgida de los informes de la Planificacion Anual Calculo de indice

legisladores de la Ciudad

AGCBA (72) / Cantidad total de
legisladores de la Ciudad
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INDICADORES DE EFICACIA

. N':O e Indicador simple Indicador compuesto Qué mide? . Ui (.‘9 Periodicidad Uzl _d'e
indicador informacion elaboracion
- L Cantidad de proyectos de auditoria iniciados por Direccion 0 . s .
74 Indice semestrallde inicio de p’royectos de durante el semestre (2) / Cantidad de proyectos de Esel % (_1e pr_oyectos de qud|tor|a iniciados Dlregglon_Qe Semestral Ca]cu_lo de
auditoria por Direccion Y o o por Direccion en el periodo a evaluar Planificacion indice
auditorias planificados por Direccién para el semestre (1)
Cantidad de proyectos de auditoria iniciados en fecha o G
Indice semestral de inicio en fecha de planificada por Direccion durante el semestre (4) / Cantidad EBEHbeD proy_e_ctos & auqnongllnlmados Direccion de Célculo de
75 . L L e A en fecha planificada por Direccion en el P Semestral L
proyectos de auditoria por Direccion de proyectos de auditorias planificados por Direccion para el . Planificacion indice
periodo a evaluar
semestre (1)
indice semestral de inicio de proyectos de Cantidad total de proyectos de auditoria iniciados du_ran’te el Es el % del total de proyectos de auditoria | Direccion de Célculo de
76 - semestre (7) / Cantidad total de proyectos de auditoria L ; e Semestral g
auditoria o iniciados en el periodo a evaluar Planificacién indice
planificados para el semestre (6)
- L Cantidad total de proyectos de auditoria iniciados en fecha 0 . L .
mo | eesemsde ooentehade | oo osomsts (9 Cota e poyecos e | o1 OBy e o | Decolnge | gy | Cliote
proy auditoria planificados para el semestre (6) P
- e Cantidad total de informes de avance presentados durante Es el % de proyectos de auditoria que Y .
Indice semestral de presentacién de ) W . : Direccion de Célculo de
78 . . el semestre (11) / Cantidad total de proyectos de auditoria | presentaron informe de avance en el periodo P Semestral g
informes de avance de auditoria o Planificacién indice
planificados para el semestre (6) a evaluar.
. i i 9 itori
indice semestral de presentacion en fecha Cantidad total de informes de avance presentados en fecha Esel % de proyectgs de auditoria que Direccion de Caleulo de
79 " e durante el semestre (13) / Cantidad total de proyectos de | presentaron en fecha informe de avance en Y Semestral o
de informes de avance de auditoria s - : Planificacién indice
auditoria planificados para el semestre (6) el periodo a evaluar.
- . Cantidad de proyectos de evaluacion iniciados por Direccion 0 e Y .
80 Indice semestrallclje |n|C|o.de prpyectos de durante el semestre (16) / Cantidad de proyectos de Es el % dg proxectos de ev,aluamon iniciados Dlre(':(':lon'(’ie Semestral Ca'lcu'lo de
evaluacién por Direccion g . L por Direccion en el periodo a evaluar Planificacién indice
evaluacion planificados por Direccion para el semestre (15)
Cantidad de proyectos de evaluacion iniciados en fecha 0 e
Indice semestral de inicio en fecha de planificada por Direccion durante el semestre (18) / el proyggtos e evaly acion TIEERES Direccion de Calculo de
81 e Ay . ” = en fecha planificada por Direccion en el Y Semestral —
proyectos de evaluacion por Direccién Cantidad de proyectos de evaluacion planificados por a Planificacién indice
LN periodo a evaluar
Direccion para el semestre (15)
; Cantidad total de proyectos de evaluacion iniciados durante Es el %o del total de proyectos de evaluacion
82 Indice semestral de inicio de proyectos de ol semestre (21) /%azti dad total de provectos de evaluacion iniciados en el periodo a evaluar. No Direccion de Semestral Célculo de
evaluacion e proy diferencia entre Direcciones. Permite andlisis | Planificacion indice
planificados para el semestre (20)
agregado.
83 indice semestral de inicio en fecha de fecggrgﬁiitlesd:mrzgz gc(tg;)(jtacz\;l?il(l;:gl?(;;?glead%s zztos Es el % del total de proyectos de auditoria | Direccion de Semestral Calculo de
proyectos de auditoria » e proy iniciados en el periodo a evaluar Planificacién indice
de evaluacion planificados para el semestre (20)
indice semestral de presentacion de Cantidad total de informes de avance de evaluacion Es el % de proyectos de evaluacion que Direccion de Calculo de
84 informes de avancep de evaluacion presentados durante el semestre (25) / Cantidad total de | presentaron informe de avance en el periodo Planificacion Semestral indice
proyectos de evaluacion planificados para el semestre (20) a evaluar.
Cantidad total de informes de avance de evaluacion 5 o
85 indice semestral de presentacién en fecha presentados en fecha durante el semestre (27) / Cantidad rléz:r:t:rc?:iﬁgglr/:g(:jseZi::gelzu:r?fo:cﬂ:in Direccion de Semestral Célculo de
de informes de avance de evaluacién total de proyectos de evaluacion planificados para el P Planificacion indice

semestre (20)

el periodo a evaluar.
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inr:lli'ga%ir Indicador simple Indicador compuesto Qué mide? i:ft?':::c(i’gn Periodicidad ;:(I;glr(;aci%i
[ i Cantidad de proyectos de auditoria finalizados por Direccién L ,
86 Indice de ﬁr.1a||’zaC|on d.e prqyectos (18) / Cantidad de proyectos de auditorias planificados por D|re_cIC|onI§Je Anual Callcullo de
de auditoria por Direccion Direccion (17) planificacion indice
ndice de finalizacion en fecha de | G2ntidad de proyectos de auditorfa finalizados en fecha por Direccion de Calculo de
87 tos de auditori Direccié Direccion (19) / Cantidad de proyectos de auditorias Janificacion Anual indice
- proyectos de auditoria por Direccion planificados por Direccion (17) p
‘2 88 indice de finalizacion de proyectos | Cantidad total de proyectos de auditorias finalizados (21) / Direccion de Anual Calculo de
(&) e auditoria antidad total de proyectos de auditorias planificados planificacion indice
(&) de auditori Cantidad total d de auditorias planificados (20 lanificacio indi
T
TT]
w . ., Cantidad total de proyectos de auditorias finalizados en L .
o 89 lndIcepfsyzgigszz(:o;ugﬂgzgha e fecha (22) / Cantidad total de proyectos de auditorias ;I:))Ig?]icﬁcé(;gigﬁ Anual Ca}'ﬁ;ilgede
4 lanificados (20)
i p
o
(o] i i Cantidad de proyectos de evaluacién finalizados por s ,
2 90 Indléze de Tnall_z,amon %e proye ctos Direccion (24) / Cantidad de proyectos de evaluacion Dlgiicficcl;grc];igﬁ Anual Ca}lr?gilgede
(&) € evaluacion por Lireccion planificados por direccion (23) P
o P Y
= Indice de finalizacion en fechade | Cantidad de proyectos de evaluacion finalizados en fecha Direccién de Caleulo de
91 proyectos de evaluacion por por Direccion (25) / Cantidad de proyectos de evaluacion lanificacion Anual indice
Direccion planificados por direccion (23) P
92 indice de finalizacién de proyectos | Cantidad total de proyectos de evaluacion finalizados (27) / Direccion de Anual Calculo de
de evaluacion Cantidad total de proyectos de evaluacion planificados (26) planificacién indice
i i Cantidad total de proyectos de evaluacion finalizados en L .
93 il @il ol e e er?’fecha fecha (28) / Cantidad total de proyectos de evaluacion D|re(.:_0|on_(,je Anual Ca,lcu_lo e
de proyectos de evaluacion lanificados (26) planificacion indice
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CAPITULO 6
EJERCICIO DE EVALUACION

El presente capitulo tiene por objeto ofrecer los datos del proceso de recoleccion de informacién
previsto por el tema de seguimiento (SISEA); los resultados que ofrecen los indicadores

seleccionados y una primera evaluacion basada en dichos indicadores.

Si bien el objetivo del trabajo estaba limitado a la elaboracion del subsistema de seguimiento
resultaba imperativo poder ofrecer una demostracion inicial, aunque limitada y breve, de los
posibles productos que el sistema permite obtener a fin de dejar en claro la potencialidad en su

integracion con el subsistema de evaluacion.

El ejercicio entonces no se propone ser una muestra acabada del sistema porque el ejercicio de
andlisis es muy elemental debido a la limitada la cantidad de informacién recolectada por la
imposibilidad de acceder a ciertos datos- Pero si se propone como una acotada demostracion de
los alcances del mismo porque, pese a sus limitaciones, permite elaborar observaciones y juicios

que dejan en claro su potencialidad.

A continuacién presentamos la informacion obtenida de algunos de los indicadores dejando en
claro que la seleccion incluye a aquellos indicadores para los cuales se pudo obtener informacion
confiable; la serie temporal para cada caso quedd demarcada por la misma accesibilidad a los
datos. Las observaciones, juicios y recomendaciones vertidos tendran esa limitacion y deben ser

interpretados a partir de las mismas, lo que no menoscaba su validez.
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Nrode [ lndicador | i oador compuesto | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
indicador simple
Cantidad total
de proyectos
20 de auditorias 136 190 176 151 155 147 126 97 123 99 109
planificados
Cantidad total
de proyectos
de auditorias
21 finalizados 82 155 113 122 144 126 104 84 95 81 54
(aprobados
por CA)
indice de Cantidaq total dg pr.oyectos
finlizacion de de audltoria_ls finalizados
88 rovectos de (21) / Cantidad total de 60% 82% 64% 81% 93% 86% 83% 87% 7% 82% 50%
P aﬁ ditoria proyectos de auditorias
planificados (20)
Cantidad total
de proyectos
22 de auditorias 3 4 2 3 1 0 2 1 0 1 s/d
finalizados en
fecha
Indice de Cantidad total de proyectos
finalizacion en | de auditorias finalizados en
89 fecha de fecha (22) / Cantidad total 2% 2% 1% 2% 1% 0% 2% 1% 0% 1% s/d
proyectos de | de proyectos de auditorias
auditoria planificados (20)
Fecha de presentacion de
Demora informe final (30) - Fecha
32 aprobacion de aprobacion de informe
informe final final por Colegio de
Auditores (31)
Promedio Suma Demora aprobacion
demora informe final (32) / Cantidad
33 aprobacién de proyectos de auditoria 283 222 189 119 202 226 213 167 169
informe final finalizados (21)
Presupuesto
46 de programas s/d s/d s/d s/d s/d s/d s/d s/d 13.579 8.803 28.472
existentes™
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*En millones de pesos

Indice de Presupuesto de programas
auditados (47) /
48 Eﬁgﬁgir; Presupuesto de programas 31,6% 31.2% 40,5%
existentes (46)
Presupuesto
57 total AGCBA* s/d 17,55 s/d 14,21 16,43 19,56 26,97 39,71 54,30 61,99 77,11
Presupuesto
58 AGCBA en 7,99 11,05 s/d 11,19 12,76 23,35 35,38 41,16 54,75 68,49
personal*
pa:rrl?é(i:;ags')n Presupuesto AGCBA en
59 resunuestaria personal (58) / Presupuesto s/d 63% s/d 79% 78% 0% 87% 89% 76% 88% 89%
P b pgrsonal total AGCBA (57)
60 Preggg‘i\efto s/d s/d sid | 3510 | 4279 | 6154 | 8263 | 9917 | 13144 | 16.882 | 18.605
Indice de
productividad | Presupuesto total AGCBA
de recursos (57)/ Cantidad total de 472.73
61 financieros proyectos finalizados s/d 113.273 s/d 116.475 | 114.097 | 155.238 | 259.327 8 571.579 | 765.319 1.428
(costo por (21+27)
proyecto)
Indice de Presupuesto total AGCBA
62 participacion | (57)/ Presupuesto GCBA s/d! s/d s/d 0,40% 0,38% 0,32% 0,33% | 0,40% 0,41% 0,37% 0,41%
presupuestaria (60)
Cantidad de
63 personal 300 639 700 900 1000
AGCBA
indice de Cantidad de personal
S AGCBA (63) / Cantidad
66 za;’tlmp:cn;rl\ total de proyectos 0,0 0,0 1,94 0,0 0,0 0,0 0,0 7,6 74 11,1 18,5
el person finalizados (21+27)
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Como ya mencionamos anteriormente, la utilidad de un sistema de seguimiento esta dada por
una serie de atributos que ya fueron mencionados y desarrollados en los capitulos precedentes.
Entre esos atributos hay uno que refiere a la capacidad de poner en relacién la politica o
institucion a evaluar con el entorno en el cual se desenvuelve. Es decir, que sea capaz de
observar los modos en que el marco en el cual realiza su actividad incide en el desarrollo la

misma.

En ese sentido, nuestro sistema ha incorporado algunos indicadores que tienen esa pretension,
entre los cuales se destaca el que refiere a la vinculacién del presupuesto de la Ciudad de

Buenos Aires con el de la propia AGCBA.

Nro Indicador Indicador
indic simple compuesto 2003 2004 | 2005 | 2006 2007 2008 2009 2010
Presupuesto
57 total AGCBA* 14,21 16,43 | 19,56 | 26,97 | 39,71 | 54,30 | 61,99 | 77,11
60 Pregg%‘i\‘ism 3510 | 4.279 [6.154| 8.263 | 9.917 | 13.144 | 16.882 | 18.605
Presupuesto
Indice de total AGCBA 0.32
62 participacion (57)/ 0,40% | 0,38% 0/ 0,33% | 0,40% | 0,41% | 0,37% | 0,41%
presupuestaria | Presupuesto 0
GCBA (60)
. En millones de pesos

Los datos presentados muestran la relacion entre el presupuesto anual del Gobierno de la
Ciudad de Buenos Aires y el asignado especificamente a la Auditoria General de la Ciudad, lo
que en alguna medida expresa la relevancia que dicha actividad tiene en el cumulo de
actividades publicas. En términos absolutos el monto presupuestario aumenta
considerablemente afio a afio, pero en términos relativos se mantiene estable como proporcion
del presupuesto de la Ciudad. Sin embargo debe sefialarse que el comienzo de la serie
corresponde a los afos inaugurales de la institucion por lo cual podria esperarse que con el
correr de los afos y la consolidacion de sus equipos, metodologias y procedimientos como asi
también de la generacion de nuevas expectativas y requerimientos, dicha proporcion

presupuestaria debiera ir en aumento como producto de esa maduracion institucional.
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Lo que puede verse entonces es que, en términos de asignacion presupuestaria, la proporcion
se repite como foto estatica de un afio a otro y no parece considerar modificaciones sustanciales
que impliquen la asignacion de mayor relevancia institucional a las actividades de control como
tampoco la expectativa de asumir nuevos desafios o definir mayores exigencias. Es pertinente
aclarar que la definicién del presupuesto no es atribucion de la Auditoria sino de Legislatura de la
Ciudad que, en general, legitima el proyecto presupuestario del Poder ejecutivo. Ese dato nos
permite la aseveracion respecto a que dicho presupuesto refleja las expectativas del gobierno de
la Ciudad acerca del rol que los organismos de control desempefian. Planteando la repeticion
anual de presupuestos y relegando para cada definicion de presupuesto la posible definicion de

nuevas expectativas, objetivos mas exigentes, efc.

Respecto a la productividad

La AGCBA inici6 sus tareas especificas en el afio 2000 dandose un plan de actividades
sumamente ambicioso al imponerse como objetivo desarrollar 136 proyectos de auditorias.
(Indicador Nro. 20). En los afios siguientes dicha cifra se eleva alcanzando 196 proyectos en
2001 (su punto méximo) para comenzar a descender a partir de alli. Alcanzado cierto grado de
maduracion institucional la cifra parece estabilizarse alrededor de los 100/120 proyectos

anuales®.

o Grafico 1: Cantidad de proyectos de auditoria planificados por afio

200

180 //\lgin;
160 /
120 126 A~ 123

100 NN\ g 109

80
60
40
20

Proyectos planificados

O T T T T T T T T T 1
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

5En 2011 la cantidad de proyectos de auditoria planificados es de 100
96

Universidad Internacional de Andalucia, 2012




UNIVERSIDAD INTERNACIONAL DE ANDALUCIA.
IV MASTER LATINOAMERICANO EN EVALUACION DE POLITICAS PUBLICAS.

Si bien la cantidad de proyectos planificados tendi6 a estabilizarse a medida que el organismo
ingresaba en lo que podemos denominar “régimen” de funcionamiento continué siendo dispar el
logro de finalizaciéon de proyectos. Diversas causas concurren en dicho resultado: algunos se
descartan antes de comenzar por imposibilidad de realizacion, con autorizacion previa de la
Legislatura de la Ciudad; otros, pese a cumplir con todos los pasos previos, incluso la realizacién
del informe final, no concluyen nunca su circuito por falta de aprobacion en el mismo Colegio de
Auditores, donde las opiniones encontradas de sus integrantes traban en ocasiones la

culminacion del ciclo de los proyectos.

Esta dltima causa, pone de relieve la tension que implica para el logro de dicho objetivo la
composicion de la autoridad del organismo que incluye posibles disputas partidarias en el circuito

de aprobacidn de los proyectos complicando el cumplimiento de sus objetivos institucionales.

Indic Indicador Indicador

. 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Nro simple compuesto

Cantidad total de

proyectos de
20 auditorias 136 | 190 | 176 | 151 | 155 | 147 | 126 | 97 123 99 109

planificados

Cantidad total de
proyectos de

auditorias
21 finalizados 82 155 | 113 | 122 | 144 | 126 | 104 84 95 81 54
(aprobados por
CA)
Cantidad total de
indice de proyectos de
finalizacion de audﬂonasﬂnahzados , , , , , , . . . . .
88 rovectos de (21)/ Cantidad total | 60% | 82% | 64% | 81% | 93% | 86% | 83% | 87% | 77% | 82% | 50%
proyectos de proyectos de
auditoria o
auditorias
planificados (20)

97

Universidad Internacional de Andalucia, 2012




UNIVERSIDAD INTERNACIONAL DE ANDALUCIA.
IV MASTER LATINOAMERICANO EN EVALUACION DE POLITICAS PUBLICAS.

o Grafico 2: Cantidad de proyectos de auditoria finalizados por afio en relacién a
los planificados
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Puede notarse que el grado de culminacién de proyectos es muy variable con afios donde
apenas se alcanzé el 50% y otros cerca del 90%), aunque el dato mas llamativo es sin dudas el

referido a la finalizacién en fecha de los proyectos.

Si se considera poco satisfactorio el resultado en términos de finalizacion de proyectos, los
resultados en cuanto al cumplimiento de los plazos establecidos para la finalizaciéon de los
mismos puede calificarse directamente como decepcionante en tanto no alcanzan el 1% los

proyectos que se concluyen en los plazos establecidos.

De manera llamativa, dicho indice no ha podido mejorarse a lo largo del tiempo cuando podria
esperarse que el paso de los afios, el aprendizaje y la maduracion institucional permitirian la

mejora de los logros.
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Nro. ] ' Indicador
Indic Indicador simple compuesto 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009
Cantidad total de
proyectos de
auditorias
21 finalizados 82 155 | 113 122 144 126 104 84 95 81
(aprobados por
CA)
Cantidad total de
proyectos de
22 auditorias 3 4 2 3 1 0 2 1 0 1
finalizados en
fecha
Cantidad total de
) proyectos de
Indice de auditorias
finalizacion en finalizados en
89 fecha de fecha (22) / 2% 2% 1% 2% 1% 0% 2% 1% | 0% 1%
proyectos de | Cantidad total de
auditoria proyectos de
auditorias
planificados (20)

Alcances del control

Aunqgue no contamos con una serie temporal demasiado extensa para el analisis de la cobertura

del control, en el corto plazo considerado puede notarse una mejora, en el ultimo afio, de los

alcances de dicho control. En efecto, 2010 representa el afio en que la cobertura de control

alcanzo el 40% del total de recursos ejecutados por los diversos programas del Gobierno de la

Ciudad siendo un avance considerable en la actividad de la Auditoria, al menos en lo que

respecta a la eleccion de los programas a controlar que reunen, para esta ocasion, aquellos con

mayor incidencia presupuestaria.

Nro. Indic. Indicador simple Indicador compuesto 2008 2009 2010
Presupuesto de
46 programas 13.579| 8.803 28.472.710
existentes*
Presupuesto de
programas
47 auditados o 4297 | 2742 11.536
evaluados*
Presupuesto de programas
Indice de cobertura auditados (47) / o o o
48 financiera Presupuesto de programas 31.6% | 31.2% 40,5%
existentes (46)
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Algunos de los indicadores seleccionados estan orientados a analizar la utilizacion de los

recursos con que cuenta la Auditoria. Respecto a ello, especificamente al caso de los recursos

humanos, puede observarse que el presupuesto destinado a personal se acerca al 90% del total

de los recursos de la AGCBA. Debido a que se trata de un organismo técnico, donde el personal

es el principal insumo, los indices tienen razonabilidad.

Nro.

Indicador

Indicador

Indic. simple compuesto 2001 2003 2004 2006 2007 2008 2009 2010
Presupuesto
57 total AGCBA* 17,55 | 14,21 16,43 | 26,97 | 39,71 | 54,30 61,99 77,11
Presupuesto
58 AGCBA en 11,05 | 11,19 | 12,76 | 23,35 | 35,38 | 41,16 54,75 68,49
personal*
. Presupuesto
s | AGCERr
59 . personal (58) / 63% 79% 78% 87% 89% 76% 88% 89%
presupuestaria p o total
de personal resupuesto tota
AGCBA (57)

*En millones de pesos

Sin embargo, cuando observamos la relacién entre la cantidad de personal y el producto logrado,

es decir, medimos la productividad del personal, puede verse una baja muy notoria en el

rendimiento. Para la serie temporal lograda, puede sefialarse que mientras en el afio 2002 la

relacion era de 2 agentes por cada proyecto, en 2010 dicho indice alcanza a 18,5 agentes por

cada proyecto terminado siendo un indicador que debiera preocupar sobremanera a las

autoridades de la institucion.

|E(§?C Indicador simple Indicador compuesto 2002 2007 2008 20009 2010
Cantidad de
63 personal AGCBA 300 639 700 900 1000
indice de Cantidad de personal
L AGCBA (63) / Cantidad
66 parhmpamor: del total de proyectos 1,93 7,6 7,4 11,1 18,5
persona finalizados (21+27)
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Otro analisis en el mismo sentido podria realizarse considerando el costo total por proyecto. Si
bien no esta realizado el ajuste para dejar constante el valor la moneda, al menos en términos
orientativos y en un marco econémico medianamente estable, puede observarse que en el
término de 10 afios el costo de cada proyecto aumentd 10 veces, pasando de $113 mil a $ un

millon cuatrocientos mil, lo que al menos mereceria un analisis exhaustivo de parte de la

institucion.
L Indicador | Indicador | 554 | 5903 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
indic simple compuesto
Cantidad total de
proyectos de
21 auditorias 155 122 144 126 104 84 95 81 54
finalizados
Presupuesto
57 total AGCBA* 17,55 | 14,21 16,43 | 19,56 | 26,97 |39,71| 54,30 | 61,99 | 77,11
) Presupuesto
Indice de total AGCBA
productividad de (57)/
recursos Cantidad
61 financieros total de 113 116 114 155 259 472 571 765 1.428
(costo por proyectos
proyecto) finalizados
(21+27)

*En miles de pesos
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Resultados principales del proceso de evaluacion

- Definicion del presupuesto repetitiva. Definido a partir de la repeticion
de ejercicios anteriores y no en base a los nuevos requerimientos,
expectativas, rol esperado, efc.

- Bajo indice de finalizacion de proyectos planificados.
- Bajisimos indices de cumplimiento de metas temporales.

- Mejora de la cobertura de control en términos de recursos
presupuestarios.

- Excesivo aumento de recursos humanos en relacion al producto
alcanzado.

- Aumento del costo unitario por proyecto superior a la media de
inflacion; mayor incluso al crecimiento presupuestario total.

Recomendaciones

- Trabajar en la mejora de los indices de finalizacion de proyectos para
lo cual se requiere sequimiento de los procesos.

- Propender al ajuste de los proyectos a los plazos establecidos como
forma de mejorar el desempefio pero también la credibilidad del organismo.

- Continuar el proceso de mejora de la cobertura de control.

- Generar mecanismos de mejora de la productividad del personal de
auditoria, ya sea por la via de mayor inversion en tecnologia u otros.

- Mejorar la planificacion anual a fin de ajustar la cantidad de
proyectos planificados a los recursos disponibles permitiendo la mejora en la
productividad del organismo.
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CAPITULO 7

CONCLUSIONES

Es posible afirmar con cierta seguridad que la evaluacion de las politicas publicas, en un marco de
revalorizacién del papel del Estado como el actual, constituye un aporte fundamental para lograr la mejora
de los procesos generales de la administracion, contribuir a mejorar la calidad de las politicas, profundizar
la democracia y crear valores publicos.

El debate y la elaboracién de propuestas de sistemas y herramientas de evaluacién en y desde los
distintos &mbitos y niveles del estado constituyen un paso adelante en ese sentido que debe incentivarse
a fin de lograr avances en la construccion de ciudadania y en el desarrollo de una cultura de la

evaluacion.

La iniciativa que aqui presentamos, aunque no sea mas que una propuesta de profundizacion y mejora de
una herramienta existente, aunque escasamente desarrollada, es un aporte en ese sentido.
Especialmente porque los organismos de este tipo requieren para su valorizacion social realizar un aporte
sustancial a la transparencia y a la gobernabilidad incorporando para si mecanismos sistematicos de
evaluacién como modo de mejorar su desempefio pero a la vez como forma de legitimar su actividad.
Para lograr este objetivo son necesarios sistemas de seguimiento como el que proponemos que sean

capaces de generar informacion util y relevante que sirvan de insumos para el desarrollo de evaluaciones.

La propuesta elaborada ofrece un modelo de seguimiento que permite realizar estimaciones cuantitativas
y cualitativas acerca de lo que esta haciendo la AGCBA; como se esta desempefiando y cuéles son los
efectos de sus actividades. En definitiva, provee informacion de utlidad para el desarrollo de
evaluaciones sistematicas y solidas; permite que sus resultados sean argumentos consistentes para la
toma de decisiones de quienes tienen la responsabilidad de gestionar; y habilita la valoracién informada

por parte de los diversos actores involucrados.

El sistema propuesto presenta, desde su concepcion, aspectos de gran potencialidad; el caracter
participativo y holistico, como conceptos orientadores. La busqueda de integralidad y pluralismo como
caracteristicas constitutivas y enriquecedoras. Y la perspectiva orientada a los fines analiticos, formativos
y conclusivos que permiten el aprendizaje y la difusién resultados; que fomentan la transparencia, la
mejora de la gobernabilidad y que contribuyen a facilitar la toma de decisiones. Todo esto satisface

nuestras expectativas y nos compromete a continuar en la senda que aqui iniciamos.
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ANEXO
Agentes y funcionarios entrevistados.

Se entrevistaron funcionarios con diversos niveles de responsabilidad de acuerdo a la
informacion que se pretendia recolectar. Las entrevistas fueron pocas dadas las limitaciones de
tiempo pero cubrieron los criterios que se pretendian responder. Esto es, para la definicidn de las
expectativas y finalidades esperadas de un sistema de seguimiento centralmente se tratd de
aquellos con responsabilidades de direccion; también se los indagd respecto a los
requerimientos minimos de un sistema de evaluacién y los productos que de él surjan. Los
niveles de menor responsabilidad fueron consultados respecto a las necesidades particulares de

informacion y los mecanismos de gestion de la misma.

A.B cuadro medio en Direccion de planificacion. Participd en actividades de sistematizacion de
informacién en periodos anteriores.

M.R Director General de Planificacion de la AGCBA.
M.M director General de control.

M.L Auditor Supervisor. AGCBA.

M.G Auditor supervisor. AGCBA

L.L asesor Colegio de auditores

Participantes de reuniones técnicas

A.B cuadro medio en Direccion de planificacion
MG Auditor Supervisor. AGCBA

E.P Auditor supervisor. AGCBA

P.A profesional integrante de equipos de auditorias
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Guia de entrevistas referida a expectativas y finalidades de un sistema de seguimiento.
Considera de utilidad evaluar la gestion de la AGCBA?
Cual seria el aporte que puede realizar a la gestion?

Que cuestiones habria que tomar en cuenta al momento de idear un sistema de seguimiento? A
qué objetivos debiera dirigirse un sistema de seguimiento? Qué utilidad le asigna?

Considera que el sistema actual contiene toda la informacion necesaria? Qué limitaciones tiene?
Qué aspectos positivos? Qué aspectos le incorporaria? Qué elementos utilizaria para medir el
desempefio de la AGCBA?

Considera posible/ viable incorporar un sistema de este tipo a la gestion? Que limitaciones
encontraria?
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