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RESUMEN

Se abordan aspectos relacionados con la necesidad de avanzar en la gestion de la
administracion puablica, al considerarse la gestion para resultados, como una accién que
puede contribuir a elevar la efectividad del proceso de administracion publica desde la
estructura nacional hasta el entorno territorial, en particular para Cuba.
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ABSTRACT

Aspects related to management of public administration which are addressed, considering
management for results as contribution to increase the effectiveness of public
administration process, from national level to territorial environment, in particular for
Cuba.
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INTRODUCCION

El articulo aborda el proceso de la administracion publica desde las formas particulares de
gestion: la estratégica, la del conocimiento, de recursos humanos, financiera, entre otras,
para centrarse en la relacion entre gestion publica y politica publica, con énfasis en el papel
de la gestion para resultados (GpaR), su esencia y conveniencia para la gestion de politicas

territoriales.

EL PROCESO DE GESTION PUBLICA, SUS CONTENIDOS
Y MANIFESTACIONES

La fragmentacidn de los procesos de la administracion publica ha influido en la dislocacion
de las potencialidades de los paises subdesarrollados para desarrollarse. Muestra de ello lo
constituye la denominacién de formas particulares de gestion: la estratégica, la del
conocimiento, de recursos humanos, financiera, entre otras. Por otra parte, cada vez con
mayor fuerza, se ha tendido a subestimar la relacidn entre gestion publica y politica publica,
olvidando que ambas se integran como dos caras de la misma moneda: la administracion
publica.

Segin Meny y Thoenig (1992), la gestion publica es la movilizacion que hace una
autoridad publica de sus recursos propios, a fin de producir realizaciones concretas y
especificas e individuales. La mencionada autoridad dispone de medios tales como:
personas, materiales, una imagen de marca o créditos financieros, entre otros, que utiliza
para transformarlos en bienes y servicios. Radica aqui una acotacion necesaria por su
importancia, se trata de producir realizaciones que se concreten en bienes y servicios que
han de satisfacer las necesidades de los ciudadanos como colofon de la actividad
administrativa en el sector publico. También, es posible encontrar en Robbins y De Cenzo
(1996) énfasis en la planeacion, la organizacion, la direccion y el control como los
elementos esenciales para alcanzar los objetivos de la organizacion, considerando lo

siguiente:



e La planeacion o planificacion incluye metas, establece estrategias y desarrolla
planes para coordinar actividades;

e La organizacion determina qué se necesita hacer, como se realizard y quién lo va a
hacer.

e La direccion se ocupa de orientar y motivar a todas las partes involucradas,
seleccionar los canales de comunicacion més efectivos y resolver conflictos.

e EIl control permite el seguimiento de actividades para asegurarse de que se estan

cumpliendo como se plantearon y corregir cualquier desviacion significativa.

No resulta extrafio ponerse de acuerdo en que muchas cosas han cambiado en relacion con
la teoria y con la practica del Estado en los ultimos tiempos. El cuestionamiento acerca del
papel del sector pablico y sus mecanismos de intervencion se ha visto incrementado (Pons,
2005). El avance del proceso de globalizacion y la reestructuracion de bloques de poder en
el contexto internacional han provocado que las corrientes de pensamiento hayan
encontrado una «caja de resonancia» en lo relativo a la trascendencia y las implicaciones de
los cambios que han tenido lugar.

Se ha desarrollado una propagacion de percepciones, interpretaciones y proposiciones sobre
la realidad, que tienden a resaltar la convergencia de problemas y soluciones, a pesar de las
diferencias, cada vez mas crecientes, que existen entre las regiones del mundo. Algo de esto
ha ocurrido con las transformaciones del Estado, un espacio cuya complejidad y visibilidad
se ha hecho histéricamente propicio a la colonizacién por ideas que prometen soluciones, a
pesar de su escaso fundamento cientifico (Echevarria, 2001). Puede afadirse a ello que la
desaparicion del campo socialista en Europa sepulté un aparente paradigma de nuevo tipo
en el proceso de administracion y gestion publica.

Desde el angulo de la gestion publica, es necesario sefialar que los cambios nunca tienen
lugar en el vacio y que los de la administracion publica no se inscriben en el contexto de
ejercicios burocraticos, técnicos ni metodoldgicos. Los cambios ocurridos han de modificar
profundamente la fisonomia, estado y desempefio de las clases sociales y de los grupos

socio-profesionales (Espina, 1994), asi como su dinamica interna e interrelaciones; ademas,



también se han de plasmar de forma diferente en las distintas generaciones de ciudadanos
(Dominguez, 1994).
A partir de los contenidos argumentados hasta aqui, que han de caracterizar la gestion

publica, es posible considerarla como:

[...] aquel proceso en que el conjunto de reglas y decisiones estan dirigidas a
incentivar y coordinar acciones y recursos con un grado de eficacia y eficiencia tal,
que contribuya a asegurar equitativamente el crecimiento de la satisfaccion de las
necesidades sociales, en un ambiente de justicia social y cuyo caracter empresarial
estd condicionado a la capacidad de aportar crecientes beneficios materiales y
espirituales que garanticen la reproduccion ampliada de las condiciones socio-
econdmicas en que se desenvuelve la sociedad, amparada por el marco de las
restricciones juridico - politicas que le son propias. (Pons y Gonzélez, 2002, p 12)

Por otra parte, ha sido comprobado que ante las insuficiencias del modelo tradicional de
intervencion del Estado en el desarrollo econdémico y el progreso social, ademas de las
incapacidades del modelo neoliberal, se requiere elevar la eficiencia en los procesos de
gestion publica de forma conducente al perfeccionamiento de la administracion publica.

Es obvio que cada pais desarrolla su propio enfoque para la gestion y administracion publica.
Las razones para esto son de dos tipos. Por un lado, cada sistema politico tiene sus
tradiciones, caracteristicas, condiciones y lideres. Ademas, no hay una sola o la mejor manera
para administrar y dirigir el gobierno y los asuntos publicos. Existe competencia de ideas,
modelos y disefios; cada uno contiene sus desventajas y ventajas particulares, sus debilidades
y fortalezas propias; y puede decirse que todos se sostienen en la formacion y cultura propia
de la nacion en que se desempefian.

En adicién a lo anterior, es necesario insistir en el papel que la ciencia, la tecnologia y la
innovacion aportan al ejercicio de la administracion publica, en tanto proceso. Al respecto, es
como sefiala Cabal (2014): «la auténtica practica cientifica esta asociada intrinsecamente a
otros determinantes ético culturales, como son la disciplina, la cultura del debate y la critica
cientifica, el apego a la objetividad y la verdad, el rigor y la logica de pensamiento, la
consecuencia entre el pensar y el actuar, el respeto a los logros ajenos, al altruismo y la
motivacion por enfrentar problemas dificiles» (p. 12). Este mismo autor afiade que la ciencia

se convierte en un instrumento de extraordinaria importancia, que es cada vez mas un acto



colectivo, donde la cultura de organizacion de procesos complejos, la maestria para proyectar
y las interrelaciones humanas se ponen a prueba en situaciones de alto grado de tension.
Desde esa Optica, el proceso de administracion y, en particular, en su expresion publica,
requiere de ser considerado como resulta ser, objeto y resultado de la ciencia aplicada de
manera consecuente y necesaria. La pobreza puede inclusive tornarse, inadvertidamente, en
un mecanismo regulador que aplique el Estado, y de control, en lugar de ser un foco para la
accion. Por ejemplo, como sefialara Ocampo (2001), la educacion es la clave de un
crecimiento equitativo, especialmente en la era de la informacion y el conocimiento, pero
sus objetivos van mas alla de sus dimensiones de «capital humano»: es también un
elemento decisivo del desarrollo democratico y de una ciudadania sélida y, en términos mas
amplios, de la realizaciobn personal. Sus efectos sobre la equidad han sido
sobredimensionados en debates sobre el tema. En una sociedad altamente segmentada, la
educacion también es un instrumento de segmentacion. Esto debe tenerse en cuenta si se
usa para mejorar los niveles de equidad.

La gestion publica se desenvuelve y desarrolla en una esfera que esta constituida por los
organismos e instituciones que han de asumir responsabilidades publicas con la poblacion,
establecer regulaciones para el buen comportamiento y desempefio del control de las
actividades en beneficio colectivo y que han de brindar directamente servicios publicos en
los casos necesarios. El tamafio, la estructura y caracteristicas del sector publico varia en
los distintos paises, segun las circunstancias, tradiciones y sistemas politicos que se
adoptan.

Una de las particularidades de la gestion publica que mas puede ser reconocida por la
sociedad es la calidad y, por tanto, efectividad del servicio que se brinda a la poblacion.
Hay que tener en cuenta que la gestion publica estd sujeta a la continua y cotidiana
supervision de todo aquel que tiene que recurrir a los servicios del sector publico o que esta
sujeto a sus regulaciones. De ahi la necesidad de introducir innovaciones en los métodos y
procedimientos de trabajo que eleven la calidad del servicio y aumenten su eficacia en
funcién de las expectativas de los ciudadanos. Se requiere brindar atencién a esas
necesidades y prioridades, estableciendo un vinculo estrecho con las comunidades, al

tiempo que se aumente la capacidad de respuesta a sus demandas; a esto se agrega el



informar oportunamente a las personas o colectivos cuando no pueden ser atendidos por
limitacion de recursos u otras causas.

La calidad y la eficacia no estan separadas de la eficiencia en la utilizacion de los recursos.
Se puede brindar un servicio de calidad y con eficacia dentro de los limites de recursos
disponibles, siempre que se busquen vias idoneas para hacerlo. La adopcion de métodos
modernos de direccién y organizacion, unidos a un mayor conocimiento y dominio de la
actividad, mediante la superacion permanente del recurso humano, puede ser
particularmente Util al respecto. La aspiracion mas genuina de este proceder debe centrarse
en alcanzar un alto grado de efectividad. Esto implica esa combinacion necesaria que
conlleve una adecuada decision ante el problema que se aborda, es decir con eficacia,
mientras se logran resultados con un nivel de gastos de recursos indispensables, con
eficiencia y que realmente resuelven con la calidad necesaria el problema o asunto para el

cual se llevo a cabo la gestion correspondiente, es decir, con efectividad.

LA GESTION PUBLICA Y SU IMPACTO EN LA SOCIEDAD

La gestion publica se ha proyectado con una aparente novedad hacia finales del pasado
siglo, caracterizada porque —lejos de tener como objeto las transformaciones en las
instituciones politicas dentro o fuera del poder ejecutivo— perseguia la preservacion y
consolidacién del poder politico, en la medida en que no propiciaba cambios en las
instituciones que afectasen el origen, distribucion y formas de legitimacién del poder
politico, tanto como la naturaleza del régimen politico, las relaciones entre los poderes del
Estado, la estructuracion territorial del poder y los cambios en los sistemas de
representacion.

Por otra parte, las reformas sustanciales no se concentraron en el caracter institucional y en
el papel del Estado, sino que se orientaron hacia las politicas. Este hecho ha ido
conduciendo hacia una transformacion de las formas y manifestaciones de la gestion
publica. La gestion, como proceso, se ha ido centrando paulatinamente en la obtencién de
resultados, dando paso a un procedimiento e instrumento de extraordinaria importancia,
para la estabilidad de las estructuras de la administracion pablica y de los receptores de

servicios publicos, los ciudadanos.



Premisas

La gestion para resultados (GpaR) es un instrumento universal de gestion que puede ser
utilizado por cualquier instancia o institucion publica, gobiernos centrales o locales, con
presencia de requerimientos que constituyen condiciones basicas, y que deben existir para
implantar con eficacia esta herramienta al servicio de la administracion publica. Si no se
presentan estas condiciones, dificilmente se alcanzaran los beneficios que supone su
utilizacion.

Lo anteriormente sefialado implica la existencia de algunas premisas que han de ser
consideradas, en general, para garantizar la accidn. Al respecto, es posible mencionar las

siguientes:

e Democracia: su existencia con un esquema politico consolidado, en el que la
ciudadania tenga el control y avance en su desarrollo politico e institucional.

e Entorno institucional y politico estable: debe reflejar solidez institucional que deriva
coherentemente del ordenamiento territorial, juridico, econémico y administrativo
para la continuidad de la gestion publica orientada, con esfuerzos sistematicos y
continuos, durante largos periodos de tiempo.

e Seguridad juridica: es una pieza clave para la buena marcha de los organismos
estatales en la creacion de valor publico para la ciudadania, sostenida en un sistema
eficaz de administracién de justicia.

e Control social: existencia de sus condiciones en la gestion publica es un requisito
importante para el buen funcionamiento de la GpaR, a partir del control ciudadano a
los organismos del Estado para la creacion de valor publico.

e Cultura de valor publico: sostenida en la percepcion del valor del sector publico con
estructuras en la administracion que sean medios para alcanzar los resultados y no
fines en si mismos. Los funcionarios deben promover una cultura de valor publico
que sea apreciada por ellos y la ciudadania.

e Reconocimiento de la funcion de gestion: la administracion publica requiere de
organismos con capacidades para adaptarse a los cambios del contexto y a las

demandas ciudadanas con una gestion con calidad y efectividad; ello incluye



cambios estructurales que generen mayor autonomia a la accién de los gestores
publicos.

e Reconocimiento y aceptacion del modelo: promover la adopcion de un enfoque
centrado en los resultados, con compromiso politico y acciones especificas
orientadas a procesos de creacion de valor, que han de ser percibidas como una
oportunidad.

e Valores institucionales y profesionales: contar con un sistema de valores que
asegure el desempefio de responsabilidades, plenamente comprometido con las
ideas de valor publico y de primacia del interés general. La funcion directiva es el
primer instrumento para la gestion y evaluacion del desempefio y la medicion del
resultado. En este marco se sitlan diversas iniciativas que enfocan el desempefio de
los directivos hacia un modelo basado en los valores.

e Sistema de sanciones e incentivos: desarrollar habilidades para evaluar y estimular
el desempefio directivo, la descentralizacion, diferenciacién, delegacion de poder,
reconocimiento del derecho a gestionar, compromisos de desempefio, incentivos en
los resultados, la responsabilidad directiva, condiciones financieras que le permitan
actuar con legitimidad y autonomia, disponer de flexibilidad presupuestaria,
porciento del gasto para ser asignado por las autoridades locales, entre otros
necesarios y posibles. La necesidad de evaluar el desempefio directivo es una pieza
clave de la GpaR y depende del nivel de desarrollo de la cadena de valor publico y
de la estrategia de control de la gestion.

e Disponibilidad y uso de la informacion: constituye uno de los pilares de la GpaR al
favorecer la toma de decisiones y el desarrollo del conocimiento. Requiere de
seleccionar los aspectos del proceso de GpaR e identificar areas criticas que

garanticen el éxito de creacion de valor publico.

PARTICULARIDADES DE LA GESTION PARA
RESULTADOS (GPAR) Y SU UTILIDAD EN EL CONTEXTO
TERRITORIAL



Con el interés de hacer mas efectiva la gestion gubernamental en la provision de servicios
publicos a los ciudadanos, varias organizaciones e instituciones han colaborado con paises
de distintas regiones del mundo, en particular de América Latina, para implementar
programas de gobierno en GpaR. Se conoce que esta corriente de gestion surge en paises
desarrollados en la década de 1970, para transformar la administracion del presupuesto,
mantener un manejo fiscal sano y generar una gestion econdmica orientada hacia el
producto o servicio que demanda el ciudadano. Sin embargo, la asimilacion paulatina en
paises * en progreso se enfoco hacia el establecimiento de objetivos orientados a elevar sus
niveles de desarrollo.

Esos aspectos se combinan en la concepcion de Aguilar (2006) en que esta gestion restaura
el orden de las finanzas publicas y la capacidad gubernamental como agentes efectivos de
cambio para el desarrollo, restablece la calidad institucional y la gerencial de la
administracion publica. Por otra parte, Serra (2007) enfatiza que la reconstruccion de la
dimension politica administrativa de la administracion publica encuentra un cuerpo
conceptual e instrumental en la gestion para resultados, conceptualizada por el Centro
Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD)/Banco Interamericano de
Desarrollo (BIRD) (2007) como la necesidad de atender una demanda creciente de mas y
mejores bienes y servicios publicos que contribuyan al desarrollo, acompafiada de un
presupuesto menor, nuevos supuestos organizativos, directivos y sistemas de control.

Para Rea Azpeitia (2013), es un modelo de gestion que orienta a los administradores de
recursos publicos, a poner mayor énfasis en los impactos que genera la intervencion pablica
en los distintos sectores de la sociedad. Por su parte, Siegenthaler y Nieves (2017) definen
la GpaR como el enfoque que concentra sus esfuerzos en la obtencion de resultados, a partir
de acciones planificadas especificas. Para ello, emplean programas que permiten medir el
desempefio y el impacto de las politicas realizadas, al centrarse en el analisis de los recursos
monetarios y fisicos involucrados.

Las amplias reflexiones académicas, aportes tedricos y experiencias de gestores publicos
han propiciado mejoras continuas en su interpretacion, implementacion y extension
ampliada de una cultura de gestién publica diferente en varios paises, con especificidad en

el nivel territorial.



Las entidades y dependencias de la administracion publica que asumen el modelo de GpaR
ponen énfasis en los impactos que genera la produccion de bienes y servicios en la
sociedad. Son mas flexibles, emprendedoras, y orientadas hacia la atencion de necesidades
y demandas ciudadanas para obtener resultados de valor publico.

La GpaR se sustenta en los principios de eficiencia y eficacia, centra la atencion en la
generacion de bienes y servicios en su actividad principal y —como expresan Garcia y
Garcia (2010)- constituye un cambio de cultura organizativa y de gestion que enfatiza en el
alto a precio social del resultado. Estos autores la definen como una estrategia para generar
el mayor valor pablico posible, a traves del uso de instrumentos de gestion, para propiciar
cambios sociales con equidad y en forma sostenible en beneficio de la poblacion de un pais.
De forma general, los autores consultados coinciden en que las caracteristicas centrales de

la GpaR son:

¢ Identificacion de objetivos, indicadores y metas que permitan evaluar los resultados,
a través de procesos de planificacion estratégica.

e Definicion de responsables del logro de las metas.

e Establecimiento de sistemas de control de la gestion interna.

e Vinculacion del presupuesto institucional a cumplimiento de objetivos.

e Determinacion de incentivos, flexibilidad y autonomia en la gestion de acuerdo a

compromisos de desempefio.

Los pilares del ciclo de gestion publica son planificacion para resultados, presupuesto,
gestion financiera, gestion de programas y proyectos, monitoreo y evaluacion. Estos cinco
pilares, segun Garcia y Garcia (2010), brindan un marco analitico integral que permite
valorar los avances y los retos del proceso de gestion. En ese contexto, se presta especial
atencion a las condiciones de transparencia y de rendicién de cuentas, las condiciones
normativas y politicas para la participacion ciudadana en los asuntos publicos. Este modelo
integra elementos conceptuales, juridicos e instrumentales, para garantizar la aplicacion de

acciones que son indispensables, entre ellas se encuentran:

e Marco reglamentario adecuado a la gestidn para resultados.



e Alineamiento a la planificacion estratégica del desarrollo.
e Presupuesto basado en resultados.
e Sistema de evaluacion del resultado.

e Mejora de la gestion institucional.

Los modelos de gestion publica deben estar sustentados, a cada nivel de gobierno, en
cuerpos legales que legitimen las atribuciones, funciones y responsabilidades, para alcanzar
los objetivos propuestos. La orientacion para resultados requiere precisar cuéles son los
objetivos a alcanzar, asumiendo que deben estar recogidos en la estrategia de desarrollo de
cada nivel de gobierno, cuyas acciones para asegurarla han de estar definidas para el
periodo de gestion gubernamental, segun el mandato que se trate (Alarcén, Hernandez y
Pérez, 2020). De lo anterior, se derivan las siguientes caracteristicas esenciales que la

distinguen en las experiencias registradas:

e Empleo de la planificacion estratégica como herramienta para establecer objetivos
institucionales.

e Alineacion de los objetivos y acciones de cada dependencia subordinada o entidad
local que influye en la demarcacién con el Plan de Desarrollo en el &mbito de su
competencia.

e Identificacion del contenido a incorporar en el proceso de la planificacion
econdmica para el periodo objeto de mandato y su coherencia con la estrategia de

desarrollo territorial.

El presupuesto financiero basado en resultados 2 es un componente esencial para concebir
metas que visualizan productos a distintos plazos y polarizan la percepcion de los
beneficiarios sobre la gestion de las instituciones publicas, las cuales adoptan decisiones
presupuestarias en la administracion de los recursos publicos, tendientes a mejorar la
calidad del gasto publico y favorecer la rendicion de cuentas.

Se define para el periodo establecido lo que se puede alcanzar y, por tanto, se instauran las
formas de su medicidn, con indicadores de desempefio que establecen comparaciones entre

lo obtenido y lo esperado, bajo criterios de eficiencia. Con esta concepcidn, la légica



supone un modelo de asignacion de recursos de acuerdo con las necesidades especificas de
los programas, en la que el control de los gastos se alinea al logro de resultados especificos,
medibles y tangibles para la poblacion.

Sobre el presupuesto basado en resultados existen consideraciones, que por su magnitud y
alcance, requieren de acciones estratégicas sostenibles, de sistematicidad y coordinacion de
la administracion publica con los actores econdmicos del entorno. La implementacion
practica en algunos paises, * con diferentes escenarios, ha mostrado diversos beneficios
como: la mejora del trabajo de las dependencias gubernamentales; reduccion de la
incertidumbre de su administracion y control, concentracion de los esfuerzos en las
direcciones principales y en el enfoque a resultados; dinamizacion del establecimiento de
politicas publicas.

La evaluacidon del resultado de la gestion publica continua siendo el centro de atencion de
los decisores de la gestiobn gubernamental con el interés de optimizar los niveles de
eficiencia y eficacia en el uso de los recursos publicos con el desarrollo de indicadores de
desempefio en las instituciones publicas como lo expresan Bonnefoy y Armijo (2005),
apoyados en procesos de planificacidn estratégica.

Finalmente, administrar las funciones publicas con un enfoque de gestion para resultados
requiere compromiso institucional, con acciones dirigidas a mejorar el quehacer de las
dependencias y entidades, para generar productos y servicios que son demandados por la
sociedad, con mayores niveles de eficacia, eficiencia y calidad. En tal sentido, deben
incorporarse a este analisis aspectos sustantivos como: formalizacion de compromisos con
el logro de resultados de la gestion y el mejoramiento de las dependencias
gubernamentales; institucionalizacion de programas de mejora de la gestion; adecuaciones
necesarias a la arquitectura organizacional y coherencia entre la proyeccién del plan de la
economia para el entorno y etapa correspondiente, asi como los resultados alcanzables por
la capacidad disponible de la gestion.

Esos se establecen en el desempefio institucional a través de la publicacion y entrega de
contenidos en cada programa presupuestario. Ello permite establecer el vinculo directo
entre la administracion publica y los beneficiarios directos, lo que facilita la evaluacién y
medicion del resultado e impactos de la calidad en la gestion gubernamental, desde la

mejora que se establece para satisfacer y superar las expectativas ciudadanas.



Esta mejora tiene un caracter interdisciplinar (Nufiez, 1999) que implica, ademas, la
revision de las politicas publicas, fortalecimiento de capacidades en las instituciones,
fomento del vinculo entre la orientacion estratégica y la toma de decisiones; asi como, la
forma en que se administran los recursos humanos del sector publico. Este ultimo aspecto
posee un reto mayor por la atencion necesaria a la seleccion de los recursos humanos y
aplicacion de modelos de capacitacion con conocimientos béasicos que generen
competencias adecuadas en el ejercicio de la funcion publica para mejorar la elaboracion de
politicas, y que contribuya al proceso de profesionalizacion de los servidores publicos para

garantizar una prestacion de servicios mas eficaz, eficiente y, por tanto, mayor efectividad.

AVANCES Y LIMITACIONES PARA EL ANALISIS DE LA
EFECTIVIDAD ECONOMICA. SU ESENCIA Y
CONVENIENCIA PARA EL DISENO DE POLITICAS
TERRITORIALES

El analisis de la efectividad econémica se ha constituido, con el paso de los afios, en un
instrumento fundamental para influir en el proceso de toma de decisiones encaminado a
garantizar el desarrollo de una instancia territorial. Asi, en consonancia con los objetivos
preestablecidos en la estrategia de desarrollo ha contribuido a monitorear la marcha del
plan de desarrollo y a propiciar las medidas de ajuste necesarias para garantizarlos. Desde
esa oOptica, ha sido un instrumento importante en la evitacion de convertir, los objetivos
trazados en el proceso de planificacion en una linea de deseo y preservar su papel como
resultado de la necesidad real. En los paises que lo implementaron en el periodo 2007-2012,
hubo avances destacables y, entre ellos se destaco el acceso de la sociedad a la informacion
resultante, a través de portales de participacion: la adopcion y seguimiento a las acciones de
mejora derivadas de los cortes evaluativos y la formacion de una cultura de gestion para
resultados.*

En opinion de los autores, a los modelos de curva de aprendizaje a nivel organizacional
para la administracion publica se le incorporan estimados de efectividad de la gestion, a

partir de las metas establecidas en las estrategias de desarrollo de los territorios siempre que



aumentan los resultados con el tiempo (Ulrich et al (1994). De esta manera se expresa la
méaxima de Cardona et al (2019) de que las curvas de aprendizaje definen de manera
efectiva los planes a seguir en la organizacion y, Del Rio, Cardona y Guacari (2017)
consideran que el aprendizaje organizacional es el proceso a través del cual las entidades
generan y obtienen conocimiento de los trabajadores, con el fin ultimo de integrarlo al
desarrollo de sus actividades, y lograr asi un cdmulo de conocimiento para afrontar
entornos cambiantes. Formalmente existen los instrumentos necesarios para avanzar en la
planeacion por resultados. No obstante, como proceso, requiere de mas precision y ejercicio
en la formacion practica de los funcionarios que llevan a cabo la conduccion de la
proyeccion estratégica y del plan de desarrollo, como lo expresan Alarcon, Sanchez y
Salvador (2020).

Entre las principales limitaciones para la implementacién de la gestion para resultados

estan:

e EI modelo burocratico de organizacion y operacion estatal con estructuras
orientadas al procedimiento estd més arraigado que a la obtencidn de resultados.

e Existen fundamentos estratégicos en el Plan Nacional de Desarrollo, aunque se
manifiesta una desconexion entre lo planteado y su operatividad y requerimientos
reales.

e Deficit de operatividad y efectividad de la planificacion, que impacta de forma
negativa en el ciclo de gestion publica y compromete los resultados esperados.

e Baja participacion de los actores en la definicion de metas y objetivos en la
planificacién integral de resultados, asi como desfase entre el avance normativo y el
operativo.

e Uso insuficiente de la informacion proveniente de los diagnoésticos realizados y los

analisis parciales para la toma de decisiones y ajustes.

A lo sefialado, es posible agregar un conjunto de complejidades que gravitan sobre la

implementacién del proceso en el sector pablico, cabe mencionar, entre otras:


https://revistas.uptc.edu.co/index.php/investigacion_duitama/article/view/10010/9712

La organizacion del proceso de creacion de valor y la creacion de valor publico
(Moore, 1995) orientada al cambio social y no a resultados de rentabilidad
econdmica, dificulta su formalizacion y conceptualizacion.

La organizacion y estructura en el proceso de toma de decisiones son complejas y se
relacionan con la medicion del desempefio por los encargados de gestionar el
resultado, al depender de un amplio conjunto de factores.

La implementacion de cualquier nueva medida o accién en el sector publico
conlleva un cambio fundamental en la manera de pensar, actuar y administrar en el
sector publico, lo que implica a las instituciones en todas sus instanciase impacta
sobre la cultura de las organizaciones.

Es un proceso de largo plazo, con gestion estratégica, que deja su huella en la

organizacion y en el entorno externo.

Asimismo, en el contexto cubano se sintetiza en los siguientes aspectos:

Concepcion comprehensiva e integral del sector publico, que tome en cuenta todo el
ciclo de gestion publica, y la interaccidn entre los distintos componentes y actores
que contribuyen a la generacion de valor publico.

Modificaciones a los marcos legales e institucionales para fortalecer y alinear los
distintos componentes del ciclo de gestion publica.

Estructuras organizacionales que sustenten los cambios.

Capacitacion permanente a directivos y funcionarios publicos.

Espacios de dialogo permanente con la sociedad para sustentar legitimidad y

permanencia de los cambios.

PRINCIPALES RETOS

El intercambio con servidores publicos de doce municipios de las provincias de Holguin y

Ciudad Habana, relacionados con las estrategias de desarrollo a nivel territorial, arrojo

elementos comunes en la identificacion de retos destacables para el futuro inmediato de la

gestion para resultados (GpaR), entre ellos:



Incorporar el enfoque de resultados en la toma de decisiones presupuestarias de
manera gradual y sistematica.

Lograr mayor vinculacion entre los actores econémicos con una instrumentacion
operativa de las responsabilidades definidas en funcion del desarrollo.

Adecuar la arquitectura presupuestaria a las necesidades de desarrollo.

Generar un mecanismo efectivo para dar seguimiento a los compromisos de
acciones de mejora, derivados de las evaluaciones.

Instrumentar una estrategia de formacién de capacidades, en las éareas de

fiscalizacion y evaluacion del desempefio y una metodologia clara y robusta.

Desafios de la gestion para resultados (GpaR)

La GpaR propicia soluciones para la conduccion de la actividad gubernamental, al tiempo

en que genera determinados retos, ° entre los que es posible mencionar los siguientes:

1.

2.

3.

4.

Mejora de la coordinacion entre instancias de gobierno para evitar duplicaciones y
elevar la programacion coordinada en servicios publicos.

Transformacién de la cultura institucional imperante basada en el cumplimiento de
los procedimientos y tareas.

Construccion de un ambiente politico e institucional en el que el debate publico sea
el centro para evaluar los resultados de la gestion de las autoridades, y asi lograr los
cambios necesarios en la sociedad.

Contribucién a la regulacion de los procesos econdémico-financieros y al marco

regulatorio en que se han de desarrollar.

CONSIDERACIONES FINALES

La proyeccion de los gobiernos a instancia local hacia los resultados de la gestion propicia

analisis de las buenas practicas, concertacion de intereses para la produccién y apreciacion

del valor publico a generar, aprovechamiento de todas las reflexiones académicas y aportes

tedricos, asi como acciones concretas para la superacion de desafios que implica la



satisfaccion de la colectividad. Sin embargo, la interaccion que se expresa a traves de
considerar la efectividad como proceso, en cierta medida, se subestima en su relacion con la
calidad del proceso que se analiza.

En el contenido del presente trabajo, redundan aspectos sustantivos que tienen un peso
extraordinario en el proceso de evaluacién y, en particular, como punto de partida para la
etapa de analisis y proceso subsiguiente. En esa dimension, limita la posibilidad real de una
gestion para resultados efectiva.

Un aspecto de extraordinaria importancia es la administracion de los recursos humanos del
sector publico y su gestion de la funcion pablica, para mejorar la elaboracion de politicas y
que contribuya al proceso de profesionalizaciéon de los servidores publicos, con el fin de
garantizar una prestacion de servicios mucho mas eficaz, eficiente y, por tanto, de mayor
efectividad.

En el caso particular de Cuba, este proceso ha ampliado la diaspora de profesiones y
especialidades, tanto de carécter profesional como técnico. Por esto, al ampliar el diapason
en la seleccion de funcionarios, profesionales, técnicos y administrativos de distinta
formacion, se ha limitado la especializacion en la gestion de la administracién publica a lo
largo de los afios; lo que ha redundado en una limitacion en el desempefio cualitativo del
proceso Y, por ende, en su efectividad como proceso. Sin embargo, esto requiere de una
estrategia de desarrollo territorial eficaz, que antecede y sustenta un plan elaborado con el
dominio de las herramientas necesarias para garantizar el proceso, apoyado en la capacidad
y dominio necesario para disefiarla. Lo anterior, tiene un impacto en el proceso de GpaR,
que se puede expresar en el avance o retroceso del proceso de desarrollo que se pretende
proyectar y garantizar.
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Notas aclaratorias:

1 Existen paises con diferentes niveles de desarrollo de la gestion para resultados: alto (México, Brasil, Colombia, Chile);
medio (Argentina, Barbados, Bolivia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Honduras, Jamaica, Nicaragua,
Panamd, Peru, Republica Dominicana, Trinidad y Tobago y Uruguay); y bajo (Bahamas, Belice, Guyana, Haiti, Paraguay
y Surinam).

2 Proceso basado en consideraciones objetivas para la asignacion de fondos con el fin de modificar la cantidad y calidad
de los bienes y servicios publicos a través de programas priorizados y estratégicos.

3 En la regidn latinoamericana se destacan entre otros, Per(i y Argentina.

4 En la cadena de valor publico, la evaluacion y el resultado de lo obtenido son dos conceptos que resumen la orientacion
de la gestion publica hacia la creacion de valor publico, apreciado por la sociedad en sus distintas dimensiones y contiene
los efectos directo e indirecto del producto y servicios que oferta.

5 Es légico considerar que esos retos tienen como punto de partida las caracteristicas y condicionamientos impuestos por

el contexto en que se desenvuelve el proceso de direccién correspondiente.
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