uevas técnicas de

control en la
Gestion Publica™

.- Introduccion

El objetivo del presente
estudio es el analisis de algu-
nas de las nuevas técnicas de
control ensayadas en la gestion
publica; con tal proposito la
estructura que se ha seguido es
la que a continuacion se deta-
la.

La idea de la que se parte es
que dificilmente pueden conso-
lidarse mejoras en la gestion
publica si estas no van acom-
panadas del desarrollo y adap-
tacion de las correspondientes
técnicas de control (Seccion 2).
Las nuevas tecnicas de control
gue se analizan en esta investi-
gacion son: el control de ges-
tion (proceso interno al servicio
de los organos gestores), el
control financiero {modalidad

" Este trabajo forma parte del Proyecto de
Investigacion SEC98-1085 financiado por la
CICYT.

Pablo Francisco Gayubo Pérez
Interventor de la Diputacion de Valladolid y

Profesor Asociado de la Universidad de Valladolia

de control interno especialmen-
te orientada a la verificacion del
grado de eficiencia y eficacia
con que actua la Administra-
cion) y el sistema de seguimien-
to de programas (método Inte-
grado de control) (Seccion 3).
En la ultima seccion (Seccion
4), y a modo de conclusion, se
resalta la necesidad de avanzar
en la aplicacion de estas y de
otras técnicas de control, sin
olvidar en cualquier caso las
limitaciones que todas ellas
presentan.

2.- ;Por qué nuevas
técnicas de control?

El control siempre ha sido
considerado como una de las
funciones directivas de cual-
quier organizacion. Toda activi-
dad compleja precisa para eje-
cutarse eficazmente contar con
instrumentos de control que
verifiguen si la misma se esta
desarrollando de acuerdo con

Juan Carlos Gamazo Chillén
Profesor Titular de Economia Aplicada
de la Universidad de Valladolid

los objetivos y programas pre-
viamente adoptados. El control
debe cumplir una funcion de
“feed back”, de retroalimenta-
cion de todo el sistema de ges-
tion. En el ambito publico, ade-
mas, el control siempre ha teni-
do un componente politico liga-
do a los origenes y desarrollo
del Estado de Derecho.

En dicho ambito publico el
control tradicional ha sido
administrativo, con el objetivo
de comprobar el cumplimiento
de la legalidad y regularidad
contable y financiera. Implicita-
mente se acepta que cumplidos
los requisitos, respetadas las
reglas de procedimiento, el
sector publico esta consiguien-
do adecuadamente los objeti-
vos sociales que le legitiman,
es decir, esta actuando de
forma eficiente y eficaz. Pero
tales sistemas de control han
demostrado ser insuficientes
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para racionalizar la gestion
publica. El control debe adap-
tarse a las nuevas formas de
gestion.

El control de legalidad sigue
siendo absolutamente necesa-
ro, pero cada vez es mas insu-
ficiente. La orientacién del ser-
vicio publico al ciudadano, la
demanda generalizada de una
gestion eficiente y eficaz, exigi-
da, ademas de por criterios de
mera racionalidad, por las limi-
taciones impuestas por el défi-
cit publico vy la crisis fiscal, la
ampliacion de los procesos de
participacion ciudadana exigi-
dos por la profundizacion del
sistema democratico, son razo-
nes que exigen introducir en el
ambito publico nuevos modelos
de control de la gestion, con el
objeto evaluar la actividad
publica para comparar los
resultados alcanzados con los
objetivos fijados y los medios vy
recursos utilizados con los pre-
vistos y asignados. Este tipo de
control, de seguimiento efectivo
de los resultados de la activi-
dad publica, es esencial para
alcanzar los efectos esperados
de las reformas administrativas.

Mientras que el control de
legalidad se puede efectuar uti-
lizando como instrumento infor-
mativo el sistema administrati-
vo de Contabilidad Publica, los
controles de la gestion requie-
ren contar con otros instrumen-
tos como la Contabilidad finan-
clera, la analitica o de costes, Ia
elaboracion de sistemas de
Indicadores de gestion, etc.

3.~ Andlisis especial de
algunas técnicas de
control

Entre las tecnicas de control
adecuadas para potenciar la
nueva orientacion de la gestion
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y para posibilitar el logro de los
resultados esperados, que no
son en definitiva otros que los
de proporcionar a la sociedad,
a los ciudadanos, de forma efi-
ciente y eficaz, unos servicios
publicos de calidad, se analizan
en esta Seccion el control de
gestion, como proceso interno
al servicio de los organos ges-
tores, el control financiero,
como modalidad de control
Interno especialmente orienta-
da a la verificacion del grado de
eficiencia y eficacia con que
actua la Administracion, y, por
ultimo, el sistema de segui-
miento de programas, como
meétodo integrado de control.
Existen otras herramientas de
control, como las basadas en la
utilizacion de indicadores de
gestion o las que se apoyan en
el desarrollo de la Contabilidad
Analitica Publica, que revisten
un gran interes pero que no
consideramos en este trabajo.

3.1. El control de gestion

Si al gestor publico se le va
a juzgar cada vez mas por los
resultados obtenidos y por la
eficiencia con que los ha logra-
do, esta claro que necesita
contar, entre sus herramientas
basicas de direccion, con un
sistema interno de control que
le vaya informando del grado
de cumplimiento de las previ-
siones respecto a los objetivos
y resultados. Esta informacion
debe estar a su disposicion en
tiempo real para poder detectar
las desviaciones que se vayan
produciendo en la gestion, para
adaptar esta rapidamente a los
requerimientos de nuevas cir-
cunstancias y nuevas necesida-
des en un entorno cambiante.
Evidentemente, el control finan-
ciero que efectua la Interven-
cion General tambien le resulta

de utilidad, pero es un control
tardio, elaborado ex-post,
cuando ya no se pueden adop-
tar correcciones en la gestion
del ciclo presupuestario anali-
zado, ademas de ser externo a
la propia gestion.

No existe un modelo de con-
trol de gestion standard que
resulte adecuado para su apli-
cacion generalizada, porque
son diferentes los programas,
distintas las organizaciones,
variados los procesos de ges-
tion, etc. Los sistemas de
seguimiento interno deben
adaptarse a cada organizacion
concreta y formar un elemento
mas del sistema general de
gestion, armonizado con los
restantes elementos nucleares
de la direccion: la planificacion
estrategica por objetivos, la
presupuestacion por progra-
mas, la gestion operativa de las
actividades y la rendicion de
cuentas.

Sin embargo, se pueden
resaltar algunos criterios vy
componentes comunes a todo
sistema de control de gestion'":

1) Debe proporcionar informa-
cion, con un grado de segu-
ridad aceptable, sobre:

e E| cumplimiento de la
legalidad administrativa y
presupuestaria.

* E| grado de fiabilidad de la
iInformacion contable pre-
supuestaria y financiera.

* La eficacia, eficiencia y
calidad de los servicios
publicos.

2) El control es una fase instru-
mental de la gestion, que

(1) Ver en este punto el trabajo de Barco
(1996), paginas 90 y 91.



debe ayudar a la direccion
en la consecucion de los
objetivos y resultados, por lo
gue en su configuracion o
diseno debe atenderse a
que el sistema:

» Esté integrado en la ges-
tion operativa de la admi-
nistracion.

« Tenga definidos los indi-
ces y ratios de medicion
de las actividades del pro-
grama.

e Muestre los criterios de
relacion entre las activida-
des desarrolladas y los
objetivos  perseguidos,
determine su coste y reve-
le las desviaciones tanto
de eficacia como de efi-
clencia.

e Anticipe los riesgos al
observar las desviaciones
producidas.

e |dentifique los cambios en
el entorno social para faci-
litar la adopcion de deci-
siones en escenarios de
incertidumbre.

e Guarde una racional rela-
cion entre su coste y el
beneficio que proporciona.

e Cuente con personal es-
pecifico para efectuar el
seguimiento.

e Se coordine con |os res-
tantes sistemas de control
externos al organo gestor
(Intervencion General, Iri-
bunal de Cuentas).

Para desarrollar estas fun-
ciones, los servicios de control
de gestion se serviran de las
metodologias tradicionales utili-
zadas para efectuar cualquier
tipo de control. Por una parte,
se recurre al control mediante
indices, ratios e indicadores de

gestion, obtenidos de la conta-
bilidad y/o de la observacion
directa de la propia actividad de
la organizacion. Por otra, el
control de gestion debe utilizar
tecnicas de auditoria, que exa-
minan de forma mas completa
los procesos y operaciones rea-
lizados y recogen su valoracion
en informes que se elevan al
propio gestor.

La creciente aplicacion de
este modelo de control, gue
cumple las mismas funciones
que el control de gestion para la
direccion de una empresa,
debe valorarse positivamente,
pero no pueden olvidarse algu-
nas importantes limitaciones:

a) Con caracter previo, debe
efectuarse un analisis coste-
beneficio o coste-eficacia,
para emitir un juicio racional
sobre su utilizacion.

b) Despues, hay gue tener en
cuenta las especiales difi-
cultades que plantea el con-
trol de gestion de las activi-
dades publicas (existencia
de multiples objetivos, de
variadisimas actividades, de
unidades administrativas
heterogéneas, dificultad de
establecer centros de res-
ponsabilidad, etc.).

3.2. El Control Financiero

Frente a las timidas expe-
riencias espanolas de aplica-
cion de controles internos de
gestion, desarrolladas dentro
de las propias unidades gesto-
ras, cabe resaltar la institucio-
nalizacion generalizada del
control interno como método
de control horizontal de toda la
Administracion. El ente contro-
lador, la Intervencion General
(del Estado, de la Comunidad
Autonoma o de la Corporacion

Local) es un organo de la propia
Administracion, pero externo e
independiente de las areas de
gestidon directa de los servicios
publicos.

La funcion tradicional des-
empefnada por la Intervencion
es la de fiscalizacion previa
(también denominada funcion
interventora), pero en muchas
ocasiones resulta imposible,
porque paralizaria la gestion,
como por ejemplo en el recono-
cimiento de obligaciones por
prestaciones sociales masivas.
La funcion interventora se ha
adaptado a tales circunstan-
cias, desarrollando la modali-
dad de fiscalizacion limitada
previa (del articulo 95.3 de la
Ley General Presupuestaria), en
la que se analizan unicamente
los aspectos esenciales de la
legalidad del gasto (existencia
de crédito presupuestario espe-
cifico, aprobacion por organo
competente y determinados
elementos basicos en cada tipo
de gasto), y aplicando el llama-
do Control Financiero, gue
representa una modalidad
nueva de control caracterizada
porgue pretende no solo verifi-
car el cumplimiento de la legali-
dad en la actuacion de los ges-
tores publicos, sino verificar Si
ésta ha sido eficiente y eficaz.

La orientacion del control
hacia la verificacion de la eco-
nomia, la eficacia y la eficiencia
es logica, pero es todo el pro-
ceso presupuestario, y en parti-
cular la fase de ejecucion, los
gue deben volcarse en la con-
secucion de tales metas. La
economia se predica del uso
racional de los recursos. La efi-
ciencia supone la transforma-
ciobn optima de recursos ©
inputs en actividades y servi-
cios, es decir la consecucion de



unos resultados determinados
con los minimos costes. La efi-
cacia, por su parte, mide el
grado en qgue los resultados
conseguidos, los objetivos
logrados, se aproximan a los
proyectados.

La propia Constitucion
espanola de 1978 exige este
cambio de orientacion. El arti-
culo 31, en su apartado 2,
senala que “la programacion y
ejecucion del gasto publico
deben responder a criterios de
eficiencia y economia”, y el arti-
culo 103 exige gque la actuacion
publica responda al principio de
eficacia. Tenemos pues consti-
tucionalizadas las tres “"Es”:
Economia, Eficiencia y Eficacia.
Si la ejecucion del gasto publi-
co debe perseguir la eficiencia
y la eficacia, el control debera
medir en qué grado se han
logrado. De hecho, la mayor
parte de la normativa relativa a
la consecucion de tales princi-
pios se desarrolla en relacion
con la ultima fase del ciclo pre-
supuestario, la del control, aun-
gue es obvio que si tal enfoque
no orienta las fases previas de
presupuestacion y de ejecu-
cion, dificilmente el control ser-
vira para algo.

Es interesante analizar algo
mas en profundidad en qué
consiste el Control Financiero,
su objeto, la finalidad que con
este instrumento se persigue,
las formas en que se realiza, su
contenido y los resultados
obtenidos. La normativa esta-
tal, recogida basicamente en el
Real Decreto 2188/1995, de 28
de diciembre que regula todo el
Control Interno, y desarrollada
en la Circular especifica de
Control Financiero 1/1999, de
26 de Marzo (que ha derogado
las  anteriores  Circulares:
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2/1996, 1/1997 y 1/1988), dic-
tada por la Intervencion General
de la Administracion del Estado
(IGAE), nos va a servir de guia
en los siguientes comentarios.

a) E|l objeto del Control
Financiero aplicado dentro
del sector publico es com-
probar gue su actuacion se
ajusta al ordenamiento juri-
dico (control de legalidad) vy
a los principios generales de
buena gestion financiera
(criterios de economia, efi-
ciencia y eficacia).

b) La finalidad dultima del
Control Financiero es pro-
mover la mejora de las tecni-
cas y procedimientos de
gestion econémico-financie-
ra para conseguir una mejor
materializacion de los princi-
pios de economia, eficiencia
y eficacia en la programa-
cion y gestion de los gastos
publicos y una creciente
calidad de los servicios
publicos prestados a los ciu-
dadanos.

c) Para ello el Control
Financiero utiliza diversas
tecnicas de control, princi-
palmente la de auditoria. La
normativa espanola estable-
ce que el Control Financiero
se realizara por procedi-
mientos de auditoria de
acuerdo con las Normas de
Auditoria del Sector Publico.
Las actualmente vigentes
han sido aprobadas por
Resolucion de la IGAE de 14
de febrero de 1997 (publica-
das en el BOE el 30 de
Septiembre de 1998).

Las auditorias pueden ser
de diversos tipos, segun sea el
contenido y el objetivo perse-
guido con el Control Financiero.
Asi, se distinguen:

1) Auditorias de regularidad,
para comprobar el cumpli-
miento de normas, disposi-
ciones y directrices. Estas
auditorias comprenden dos
tipos:

1a)La Auditoria financiera,
que pretende verificar si
la Contabilidad Publica y
sus estados y cuentas
anuales son el reflejo fiel
de la gestion y de la
situacion patrimonial vy
financiera de la entidad.
Se considera que el refle-
jo contable es la “ima-
gen fiel” cuando se han
seguido las normas vy cri-
terios contables general-
mente aceptados.

1b)La Auditoria de cumpli-
miento, que pretende
dictaminar si la entidad
publica cumple adecua-
damente la normativa
vigente de: contratos
publicos, procedimiento
y gestion y control de
fondos publicos, etc.

2) Auditorias operativas, que
examinan las operaciones,
programas o actividades de
una organizacion publica
para evaluar su nivel de efi-
cacia, en los resultados con-
seguidos, y eficiencia y eco-
nomia, en la utilizacion de
recursos. Las auditorias
operativas pueden ser:

2a)Auditorias de economia
y eficiencia, para deter-
minar si la entidad esta
adquiriendo y empleando
oS recursos necesarios,
humanos y materiales,
de acuerdo con los prin-
cipios generales de una
buena gestion, es decir,
de forma economica vy
eficiente.



2b)Auditorias de sistemas
y procedimientos, que
analizan los sistemas vy
procedimientos adminis-
trativos para evaluar su
adecuacion para la con-
secucion de la actividad
0 de los servicios desea-
dos.

2c)Auditorias de Progra-
mas, como metodos de
evaluacion de la presu-
puestacion por progra-
mas, cuando tal presu-
puestacion no se limita a
un desarrollo formal de la
estructura presupuesta-
ria, sino que se utilizan
tecnicas de gestion
basadas en el PPBS, con
utilizacion por los gesto-
res de sistemas de segui-
miento de la ejecucion de
los programas.

3.3. Los Sistemas de Seqgui-
miento de Programas

Cuando los presupuestos de
las entidades publicas se for-
mulan por programas, objetivos
o0 planes de resultados, el con-
trol debe efectuarse de una
forma especial, aplicando
Sistemas de Seguimiento de
Programas. Estos sistemas
deben establecer para cada
programa un estado previsional
en el que figuren de forma deta-
llada los objetivos y los indica-
dores que van a servir, tanto a
los 6rganos de gestion como a
los de control, para efectuar
una evaluacion continuada.

Los gestores responsables
de los Programas necesitan un
sistema de seguimiento de los
mismos a traves del cual dis-
pongan de informacion sobre el
grado de realizacion de las pre-
visiones, para adaptar la ges-
tion de acuerdo con los objeti-

vos establecidos. Dicho siste-
ma debe facilitar la coordina-
cion de las diversas activida-
des, la adaptacion a las situa-
ciones reales cambiantes, la
optima utilizacion de los
medios disponibles y resaltar
las desviaciones que Sse pro-
duzcan en la gestion, para
encauzar permanentemente
ésta hacia los resultados pro-
gramados. Por ultimo, debe
proporcionar los datos necesa-
rios para la elaboracion de los
estados y cuentas que como
gestores deben rendir, para que
pueda ser evaluada la calidad
de su actuacion.

Teniendo en cuenta la varie-
dad y complejidad de los pro-
gramas de actuacion publica,
parece logico pensar que no
existira un unico modelo de
seguimiento de programas que
se adapte de forma optima a
todos los casos. Esto es debido
a que cada programa puede
presentar especialidades por la
naturaleza de sus objetivos y
actividades, por la normativa
reguladora, por la organizacion
administrativa de su gestion,
etc.

En Espana el Presupuesto
por Programas se implanta en
1984, pero no es hasta 1989
cuando se aplica por primera
vez un Sistema de Seguimiento
de Programas®, ademas limita-
do a 8 de ellos. La Ley 31/1991,
de Presupuestos Generales del
Estado para 1992, aplica esta
técnica a trece programas. En
virtud de la Ley 41/1994, de
Presupuestos Generales del
Estado para 1995, el Sistema
se extiende a 18 programas,

(2) Ver la Orden del Ministerio de Economia y
Hacienda ge 11 Abril de 1989,

pero la Ley 65/1997, de
Presupuestos Generales del
Estado para 1998, limita de
nuevo su aplicacion a 13, cuyo
seguimiento y control se man-
tiene en la actualidad. La
Disposicion Adicional 1 de la
Ley 54/1999, de Presupuestos
Generales del Estado para el
afo 2000, aplica el Sistema de
Seguimiento de Programas a
los siguientes:

e 142 A Tribunales de Justicia
y Ministerio Fiscal.

e 144 A Centros e Institucio-
nes Penitenciarias.

o 222 B Seguridad vial.

e 324 B Escuelas Taller, Casas
de Oficios y Talleres de
empleo.

e 412 H Atencion Primaria de
Salud, Insalud gestion direc-
ta.

e 412 | Atencion Especializa-
da, Insalud gestion directa.

e 512 A Gestion e Infraestruc-
tura de Recursos Hidraulicos.

e 513 A Infraestructura del
Transporte Ferroviario.

e 513 D Creacion de Infraes-
tructuras de Carreteras.

e 531 A Plan Nacional de
Regadios.

e 541 A Investigacion cientifi-
ca.

e 542 A Investigacion tecnica.

e 542 E Investigacion vy
Desarrollo Tecnolégico.

Para algunos esta experien-
cia, por otra parte similar a la
desarrollada en otros paises,
demuestra el fracaso del PPBS.
El inicial optimismo puesto en
estas tecnicas de presupuesta-
cion y gestion ha sido sustituido
por una sensacion de desanimo



generalizado®. Sin embargo,
Implantar el seguimiento de pro-
gramas con caracter general no
parece ni realista ni operativo.
Es mas eficaz la utilizacion pro-
gresiva de dicha técnica de ges-
tion y control.

El Sistema de Seguimiento
de Programas, cuya metodolo-
gia aparece regulada en la
Orden de 11 de abril de 1989 vy
desarrollada en la Orden de 14
de julio de 1992, consta de los
siguientes puntos basicos:

1°) Los propios organos gesto-
res deben establecer un sis-
tema de seguimiento de
objetivos adaptado a sus
propias necesidades.

2°) El sistema debe permitir
evaluar el cumplimiento de
los objetivos que han servi-
do de base para la asigna-
CiON de recursos presupues-
tarios.

3°) Por cada programa se debe
disenar un estado previsio-
nal en el que se detallen los
objetivos e indicadores que
van a ser utilizados para
efectuar una evaluacion
continuada.

4°) Los objetivos deben corres-
ponderse con los ejes mas
relevantes de la actividad
programada y tienen que ser
pPOCO NUMerosos, coordina-
dos, compatibles y medibles
tanto en terminos fisicos
como monetarios.

5° Los indicadores, que deben
ser claros, fiables, relevan-
tes y comparables, sirven

(3) Ver una exposicion de los principales obs-
taculos v hmitaciones para la puesta en mar-
cha de un Presupuesto por Programas en
Zapica (1988), paginas 469-471, v en el fraba-
fo del mismo autor de (1996), paginas 94 a 97.
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para medir los resultados
obtenidos al realizar el pro-
grama.

6° Los gestores deberan efec-
tuar un continuo seguimien-
to del Programa (control de
gestion) y, finalizado el ejer-
cicio, rendiran cuentas con-
feccionando un “balance de
resultados” en el que se
recoja lo logrado con sus
actuaciones. Deberan tam-
bien elaborar un “informe
de gestion” en el que se
detalle el nivel de realizacio-
nes conseguido, con anall-
sis de las desviaciones fisi-
cas y financieras originadas.

7% La Intervencion General de
la Administracion del Esta-
do, a traves de la Oficina
Nacional de Auditoria y de
los Interventores Delegados,
Regionales y Territoriales,
realizara el Control Finan-
ciero de |os sistemas de
seguimiento de programas
para determinar el grado de
flabilidad de los “balances
de resultados” e “informe de
gestion” rendidos por los
gestores. En definitiva, para
evaluar los resultados de los
Programas.

La Circular de Control
Financiero 1/1999, de 26 de
Marzo, de la IGAE, regula este
tipo especifico de control de
Programas en su Instruccion
19%. La Instruccion 2%, al con-
cretar el objeto de este control
financiero, copia literalmente el
articulo 2 del Real Decreto
2188/1995, y en la 3* se senala
que su finalidad sera la evalua-
cion desde la perspectiva de la
eficacia, de la eficiencia y de la
economia, de la gestion de los
programas  presupuestarios
sujetos a seguimiento, verifi-
cando el nivel de los resultados

obtenidos en relacion con los
proyectados, los medios utiliza-
dos vy los efectos producidos.

Se trata de un control finan-
clero especial que se realiza uti-
lizando la tecnica de auditoria
operativa, concretamente las
“auditorias de programas”.
Con este tipo de auditorias se
trata de determinar;

a) En qué medida se alcanzan
los resultados u objetivos
establecidos para cada pro-
grama.

b) La eficacia y eficiencia de
organiZzaciones, programas,
actividades o funciones.

c) El grado de cumplimiento de
la normativa reguladora del
programa auditado.

4.- Conclusiones

Queremos concluir este
estudio formulando una valora-
cion sobre estos metodos de
control. Obviamente, se trata
de una evaluacion provisional
en cuanto que, por una parte,
no hemos analizado todas las
nuevas herramientas de con-
trol, ya que nos hemos limitado
practicamente al estudio del
Control Financiero y del
Sistema de Seguimiento de
Objetivos, relegando otros ins-
trumentos del mismo nivel,
como la Contabilidad Analitica,
o enfoques mas amplios, como
la Evaluacion de los Programas
y Politicas Publicas; y, por otra
parte, el grado de aplicacion de
estas técnicas no esta aun
generalizado y sus resultados,
en los casos de utilizacion, son
limitados.

(4} Ver el apartado 2.1.10 de las Normas de
Auditoria del Sector Publico.



La aplicacion de estas tecni-
cas de control no esta resultando
facil. Las limitaciones derivan:

e de su propia complejidad
(dificultades de definicion de
actividades, objetivos e indi-
cadores y de la identificacion
de elementos y centros de
costes, y de diseno de las
pruebas de auditoria, en par-
ticular en las operativas...);

e de la falta de motivacion y
rechazo de los funcionarios
que deben aplicarlas o
soportarlas;

e de |la Inexistencia de un ver-
dadero apoyo politico vy
directivo;

e de |la carencia de personal
tecnico adecuado para su
diseno e implantacion;

e del insuficiente desarrollo de
soportes Iinformaticos, sin
los cuales el uso de tales
tecnicas deviene imposible.

Incluso aunque se utilicen
con caracter general, debemos
ser conscientes de sus limita-
ciones. AUn gquedara un camino
por recorrer para lograr una
total evaluacion de la actividad
publica. Podriamos conocer la
eficiencia y eficacia con que
actuan los gestores publicos,
pero no podemos valorar si las
politicas publicas son las con-
venientes, las que necesita la
sociedad en estos tiempos
sometidos a un cambio vertigi-
noso. Para avanzar en esta
direccion se deben utilizar otras
técnicas de control, de grado
diferente; las denominadas
Evaluaciones de Programas y
de Politicas.

Las anteriores tecnicas de
control de gestion y de control
interno miden los medios utili-
zados y los resultados conse-

guidos, pero no se cuestionan
los objetivos, no miden los
efectos finales de la accion
publica, su impacto sobre el
entorno economico y social.
Valorar estos impactos, plante-
ar otras alternativas, cuestionar
los objetivos y los programas es
objeto de la evaluacion de
politicas y programas. Estas
tecnicas tratan de evaluar cada
programa y cada politica res-
pecto a su conveniencia, su
exito y su efectividad. La con-
veniencia o pertinencia se
deducira si los programas son
coherentes con las prioridades
globales fijadas por los organos
politicos y si sirven eficazmente
al objetivo que tratan de lograr.
El exito de un programa o poli-
tica se mide por el grado en que
alcanza sus objetivos y por los
efectos e impactos positivos
gue genera. La efectividad con-
siste en valorar si el programa
supone el medio mas directo
para alcanzar los objetivos o los
fines perseguidos, o bien eva-
luar si existen otros programas
o politicas alternativas mas efi-
cientes para lograrlos.

En las actuales circunstan-
cias de creciente complejidad,
inestabilidad e incertidumbre en
que debe actuar el sector publi-
co, la consecucion de las “3Es”
(economia, eficiencia y efica-
cia), no es suficiente para valo-
rar la idoneidad de dicha actua-
cion. Estas medidas se deben
complementar con las propor-
cionadas por la evaluacion de
programas, gue han sido deno-
minadas las “3Ds”": Diagnos-
tico, Diseno y Desarrollo.

e (Capacidad de Diagnostico
de nuevos problemas vy
redefinicion de los proble-

(5) Propuestas por Metcalfe (1991) y Zapico v
Mayne (1995).

mas actuales en funcion de
los cambios del entorno.

e de nuevas soluciones e ini-
ciativas para resolver los
nuevos problemas identifi-
cados en el diagnostico.

e Desarrollo para implementar
las nuevas soluciones.

Con las "3Ds” se mide la
capacidad de adaptacion, se
redefinen los objetivos publi-
cos, se cuestionan los progra-
mas y se revelan los valores
que subyacen en la actuacion
publica. La evaluacion de la
gestion desde esta perspectiva
mide el grado en que las orga-
nizaciones publicas responden
a los nuevos retos, la flexibili-
dad de su adaptacion a un
entorno incierto. El responsa-
ble de la gestion publica en
este contexto debe ser un
innovador y un integrador.
Innovar, en la fase de diagnosis
y diseno, e integrar, en la fase
de desarrollo.

En definitiva, estas téecnicas
de evaluacion se enfocan mas a
la valoracion de los efectos
finales e impactos de las politi-
cas y de los programas, cues-
tionando su mantenimiento,
potenciacion o desaparicion, en
funcion de su idoneidad para
lograr los grandes ejes o fines
de la accion publica.

A pesar de estas dificultades
y limitaciones, nuestra conclu-
sion ultima se concreta en una
proposicion normativa: la apli-
cacion de los controles aqui
analizados resulta imprescindi-
ble para que la gestion publica
resulte economica, eficiente y
eficaz y para que los bienes y
servicios publicos ofrecidos a
los ciudadanos tengan la cali-
dad que estos demandan.
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