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Aportes para monitorear y evaluar las
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por la Jefatura de Gabinete de Ministros
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n América Latina, diversos paises adop-

taron, a partir de planes nacionales de

desarrollo, procesos virtuosos de plani-
ficacién, monitoreo y evaluacién, que regular-
mente producen y publican informacién sobre
el impacto y los resultados de la accién de go-
bierno.

En la Argentina, las Metas Estratégicas 2014
constituyen un esfuerzo para planificar y coor-
dinar la accién del Estado a través de 204 obje-
tivos y 272 metas de gestién. Las metas y los ob-
jetivos abarcan 15 ministerios, 2 secretarias de
Estado, 1 organismo autdrquico y 1 organismo
descentralizado. Esta herramienta de planifica-
cién de la gestion del Estado incluye objetivos
qgue buscan promover industrias, fortalecer el
trabajo de determinados grupos sociales, di-
versificar la provisién de servicios, optimizar la
produccién, aumentar variables macroeconé-
micas como el consumo y la inversién, e incre-

mentar la cobertura de los programas existen-
tes entre otras.

Las metas de gobierno sistematizan y ordenan
laagenda de trabajo de la Jefatura de Gabinete
de Ministros (JGM), tienen el potencial de mejo-
rar el foco estratégico de la accién de gobierno y
el desempefio de los ministerios y de promover
la alineacién de planes y programas con objeti-
vos medibles.

Sin embargo, para que estos objetivos faciliten
el analisis de los resultados, la mediciéon del im-
pacto de las politicas publicas, y enriquezcan la
rendicién de cuentas, es necesario atender a la
calidad de su disefio y de su evaluabilidad.

Este documento analiza la calidad de la formu-
laciéon de las Metas Estratégicas 2014 y propone
recomendaciones para implementar su moni-
toreo y evaluaciéon de manera sostenida para
avanzar en la rendiciéon de cuentas sobre los
avances en el logro de este plan de gestién.
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Introduccion

En las democracias modernas, la rendicién de
cuentas es una manifestacién del buen gobier-
no, porque apunta a informar a la ciudadania
sobre la marcha de las cuestiones de Estado.
En general, su ejercicio involucra un alto grado
de procesamiento de datos duros e informacién
sobre avances y logros de las politicas publicas.

En América Latina, algunos Estados adopta-
ron un proceso virtuoso de planificacién, moni-
toreo y evaluacién sobre los planes nacionales
de desarrollo (Brasil, Paraguay, México, Colom-
bia) que facilitan la publicacién regular de in-
formacién sobre los impactos y resultados de la
acciéon de gobierno. Ademas, se implementaron
mecanismos de comunicacién de esos avances
a través de los informes presidenciales al Con-
greso o de las plataformas en linea, entre otras
herramientas.

Algunas experiencias en laregion

El monitoreo y la evaluacién de metas de go-
bierno adoptaron distintas formas en América
Latina. En algunos casos se vinculan con el plan
de gobierno de un presidente o un plan nacional
de desarrollo, mientras que en otros casos las
iniciativas responden a un mandato constitu-
cional.

Durante la presidencia de Fernando Lugo, el
gobierno de Paraguay publicé la Propuesta de
Politica Publica para el desarrollo social 2010-
2020, que presenta una visién de pais, compro-
misos, principios, metas, temas modelos de ges-
tiébn propuestos para alcanzarla'. La estrategia
enlazaba elementos de los distintos programas
de politica publica en curso. Por su parte, las me-
tas estaban referidas a ejes estratégicos, como
calidad de vida e inclusién social, desagregados
en las dimensiones de salud, educacién, vivien-
da y en otras, llamadas “objetivos nacionales”.
Los objetivos nacionales se asociaban con indi-
cadores con una linea de base —o primera medi-
cién- y metas para cumplir 2013% El documento
contemplaba una estrategia para seguimiento
al progreso, responsabilidad del Gabinete Social,
apoyada en instrumentos desarrollados en di-
ferentes instituciones del sector publico que se
integrarian en un sistema tnico de monitoreo y
evaluacién. Ademas, preveia la organizacién de
“misiones anuales mixtas, compuestas por re-
presentantes del sector publico paraguayo, de la
sociedad civil y de la cooperacién internacional,
quienes revisaran el progreso logrado en la im-
plementacién de esta Politica, identificando las

1 http://www.mag.gov.py/POLITICAS%20PUBLICAS/PPDS%20
2010%202020.pdf
2 http://www.mag.gov.py/POLITICAS%20PUBLICAS/PPDS%20
2010%202020.pdf

brechas y desafios encontrados y los resultados
seran divulgados.

Meéxico creb el Plan Nacional de Desarrollo
2013-2018, conformado por un objetivo general,
cinco metas nacionales y tres estrategias trans-
versales?. El objetivo general es “llevar a México
a su maximo potencial” y las cinco metas son:
1. “México en Paz" (todas las personas pueden
acceder a sus derechos constitucionales en el
marco de legalidad, objetividad, eficiencia y efi-
cacia, entre otros); 2. “México Incluyente” (que
busca “hacer efectivo el ejercicio de los derechos
sociales de todos los mexicanos, a través del ac-
ceso a servicios basicos”); 3. “México con Educa-
cién de Calidad” (para lo cual se propone forta-
lecer la articulacién entre niveles educativos y
tematicos en relacién con ciencia, tecnologia y
produccién); 4. “México Préspero” (aspira a un
crecimiento sostenido de la productividad), y 5.
“México con Responsabilidad Global” (destinado
a “promover el interés nacional en el exterior, y
a contribuir al cumplimiento de los objetivos de
desarrollo de México, a través de relaciones cer-
canas, mutuamente benéficasy productivas con
otros paises”). Por su parte, las tres estrategias
transversales son: 1. “Democratizar la Produc-
tividad”, 2. “Gobierno Cercano y Moderno” y 3.
“Perspectiva de Género".

El Sistema de Seguimiento a Metas de Go-
bierno de Colombia -creado a partir de la refor-
ma constitucional de 1991- “gestiona el manejo
de la informacién relacionada con la agenda
de evaluacioén, el seguimiento al plan nacional
de desarrollo y el afianzamiento de la cultura
de gestién publica por resultados™. Entre otras
cuestiones, permite comparar los avances de lo
previsto en el Plan Nacional de Desarrollo con
los de otros paises y analizar el desempefio de
las distintas areas de la economia nacional. La
informacién de gestién sobre el plan tiene dos
canales de acceso: se puede ingresar por obje-
tivos y estrategias o por entidad u organismo
involucrado. En ambos casos, se obtiene infor-
macién sobre las metas, objetivos e indicadores
seleccionados y sobre el desempefio y su respec-
tivo seguimiento. Los datos se reflejan en por-
centajes de cumplimiento.

Otras experiencias, pueden incluir directa-
mente a la sociedad civil en el monitoreo y eva-
luacién de las metas de gobierno. Por ejemplo,
durante su camparfia electoral en 2010, Dilma
Rousseff, presidenta de Brasil, manifest6 su in-
tencién de alcanzar una serie de metas vincula-
das con diversas &reas (salud, programas socia-
les y de inclusién, ciencia y tecnologia, vivienda,
industria, medio ambiente y cultura). A partir
de 26 dimensiones de intervencién y 184 metas
enunciadas, el diario O Globo realiza un segui-
miento de su grado de cumplimientos.

3 http://pnd.gob.mx/
4 https://sinergia.dnp.gov.co/portaldnp/
5 http://oglobo.globo.com/infograficos/promessas/



El caso argentino

En la Argentina el plan nacional de desarrollo
base de las politicas, programas y planes gu-
bernamentales, no tiene caracter explicito en
la forma de un documento de acceso publico.

Sin embargo, en 2000 se formularon obje-
tivos de desarrollo en el marco de la iniciativa
mundial Objetivos de Desarrollo del Milenio, a
partir de la Declaracién del Milenio en las Na-
ciones Unidas, firmada por 189 paises®. En ese
contexto, la Argentina establecié un conjunto
conciso de objetivos y metas cuantificables para
alcanzar en 2015, con sus correspondientes indi-
cadores numéricos convenidos a nivel interna-
cional, que permiten evaluar el progreso general
de la iniciativa’.

Ademas, tanto a principios de 2013 como de
2014, durante la apertura de sesiones legislati-
vas, la presidenta Cristina Fernandez de Kir-
chner mencioné informacién vinculada con
indicadores cuantitativos que representan los
avances en la gestién del gobierno®.

Sin embargo, todavia estd pendiente la
explicitacién sistematica de un plan inte-
gral que dé cuenta de los objetivos de go-
bierno, los planes y programas que llevara
adelante para alcanzarlos y los indicado-
res que utilizarad para medir los avances.

La elaboracién y comunicacién de las Metas
Estratégicas 2014, a cargo de la Jefatura de Ga-
binete de Ministros de la Nacién (JGM), resulta
una iniciativa positiva para mejorar el foco es-
tratégico de la accién de gobierno y el desempe-
fio de los ministerios en sus areas de competen-
cia, y aumentar la materialidad de la accién del
Estado®. También podria constituir una herra-
mienta para aumentar la alineacion de los pla-
nes y programas con objetivos medibles, me-
jorar el analisis de los resultados e impacto de
las politicas publicas y enriquecer la rendicion
de cuentas tanto alos actores estatales como a
la ciudadania en general.

1. Las Metas Estratégicas 2014

A partir del trabajo de coordinacién desarrolla-
do entre la JGM vy los distintos ministerios na-
cionales, el gobierno nacional establecié 204 ob-

6 http://www.politicassociales.gov.ar/odm/

7 http://www.politicassociales.gov.ar/odm/

8 Segun el andlisis que realizé CIPPEC, los indicadores mencio-
nados se concentran en las areas de salud (22%), Justicia (13%) y
Planificacién Federal (12%).

9 http://www.jgm.gov.ar/archivos/metas2014.ppt Es probable
que existan otros elementos e informacién adicional de caracter
interno que podrian enriquecer este analisis.

jetivos y 272 metas para alcanzar durante 2014.

Las Metas Estratégicas 2014 incluyen objeti-
vos que buscan promover industrias, fortalecer
el trabajo de determinados grupos sociales, re-
ducir situaciones no deseadas como accidentes,
diversificar la provisiéon de servicios, fortalecer
la produccién, aumentar variables macroeconé-
micas como el consumo y la inversién, e incre-
mentar la cobertura de programas existentes,
entre otros.

Los diversos objetivos se traducen en metas
concretas, como la puesta en valor de edificios,
la inversién en obras de infraestructura, el redi-
sefio de un determinado porcentaje de sistemas
de gestién, la reduccién porcentual de situa-
ciones no deseadas como accidentes viales, el
reequipamiento de hospitales, un aumento en
la cobertura de programas, la formacién de un
determinado numero de docentes o el aumento
porcentual en el rendimiento de alumnos. Las
metas se proponen alcanzar aspectos observa-
bles y cuantificables en los distintos ambitos
de accion del Estado.

El grafico 1 muestra como se distribuyen las
responsabilidades entre los distintos ministe-
rios y organismos del Estado.

Grafico 1.
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De las 19 instituciones involucradas con
las Metas Estratégicas 2014, el Minis-
terio de Educacién presenta la mayor
cantidad de metas (31), seguido por el
Ministerio de Defensa (23). El Ministe-
rio de Economia y Finanzas y la AFIP
tienen la menor cantidad de metas (en
ambos casos, 6). Del total de la mues-
tra, el promedio de metas por institu-
cién es 14 y el valor mas frecuente es 10.
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2. Nueve aspectos de las Metas
Estratégicas 2014 que merecen
ser analizados

Las metas son un esfuerzo legitimo de coordi-
nacion interministerial dentro de las funciones
que la Constitucién asigna al Jefe de Gabinete
de Ministros y que, hasta ahora, no se habian
puesto en marcha de manera tan manifiesta. Sin
embargo, aun no se dio a conocer el esquema de
gobernabilidad que garantizara la supervisién
del avance o los mecanismos internos de mo-
nitoreo y evaluacién. Entre otras cuestiones, es
necesario conocer, por ejemplo, si los ministerios
seran responsables de informar al JGM o si este
ultimo recolectard, procesara y comunicara los
resultados.

Las metas corresponden a 15 Ministerios y
2 Secretarias: la Secretaria de Cultura y la Se-
cretaria de Programacién para la Prevencién de
la Drogadiccién y la Lucha contra el Narcotra-
fico (SEDRONAR). Ademas, se incluyen otros
dos organismos: AFIP y ANSES. Sin embargo,
no hay evidencia sobre el criterio de seleccién.
Existe distinta cantidad de metas y objetivos
por organismo: el Ministerio de Educacién tiene
la mayor cantidad de metas (31) y el Ministerio
de Economia y Finanzas, junto con la AFIP-, la
menor cantidad, ambos con 6 metas (ver Anexo).

Los objetivos y las metas pautados estan
articulados de manera sistematica y presen-
tan un claro alineamiento entre si. Es decir que
las metas fijadas responden a la naturaleza de
los objetivos en el ambito de competencia de
los respectivos ministerios. Sin embargo, no
estan integrados en estrategias o resultados de
mas largo aliento, como un plan nacional de de-
sarrollo. Tampoco presentan una articulacién
con otros objetivos relevantes a nivel nacional,
como la aplicacién de los Objetivos de Desarro-
llo del Milenio de Naciones Unidas o la relacién
con otros planes o programas estratégicos sec-
toriales.

Por otro lado, el lenguaje de redaccion de las
metas es verificable, es decir que en la mayoria
de los casos se podré determinar si al cabo de
un afio se alcanzaron las metas. Sin embargo,
en algiin caso minoritario esto no sucede, por
ejemplo cuando en la descripcién de metas se
utilizan expresiones ambiguas como “Mantener
un equilibrio adecuado entre casos ofensivos
y defensivos (estimado en 4 casos activos), que
permitan una adecuada defensa de la politica
comercial y de los intereses comerciales.”

Hay metas de tipo macro, micro, cualitativas
y cuantitativas, pero predominan las de tipo
cuantitativo (85%), vinculadas con la entrega de
bienes y servicios, y con la realizacién de acti-
vidades especificas. Este balance varia segin la
institucién considerada. Por ejemplo, mientras
que en el Ministerio de Economia predominan

los objetivos macroecondémicos, el Ministerio
de Industria se concentra en alcanzar determi-
nados resultados de programas existentes. Por
su parte, ANSES incluye objetivos de mejora de
procesos.

En términos generales, las metas funcio-
nan como indicadores de cumplimientoy,
por lo tanto, pueden ser asociadas con el
logro de actividades, productos, resulta-
dos de corto o mediano plazo, o impactos.

Grafico 2.
Metas por tipo
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Fuente: CIPPEC, sobre la base de Metas estratégi-
cas 2014 (Jefatura de Gabinete de Ministros)

Hay 131 metas de resultado o efecto de las in-
tervenciones, 23 de impacto (cambios efectivos
en los indicadores macro), 10 de producto (bie-
nes y servicios resultantes) y 10 de actividad (ac-
ciones emprendidas o labor realizada mediante
las cuales se movilizan los insumos para generar
productos determinados).

Las metas carecen en un 98% de los casos
de lineas de base o punto de partida para la
futura medicion de avances (ver grafico 4). Es
importante considerar la linea de base, porque
marca un punto de partida que luego permite
medir el progreso. Se encontraron solo seis li-
neas de base para el total de metas para 2014, lo
cual representa un 2,2% de metas con linea de
base, seglin el documento presentado por la Je-
fatura de Gabinete de Ministros.

Conocer la linea de base e informacién
de diagnéstico que ayuda a delimitar los
objetivos es de vital importancia para el
posterior monitoreo y evaluacién de las
metas estratégicas.




Grafico 3.
Metas con y sin linea de base
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Fuente: CIPPEC, sobre la base de Metas estratégi-
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Por otro lado, ni los objetivos ni las metas
son acompaiiados por indicadores de avance
para medir su progreso. Los indicadores son
valores indispensables para producir cortes de
informacién durante el periodo de ejecucién.

Ademaés, del documento consultado no se
desprende una vinculacion explicita de los ob-
jetivos y las metas con una asignacién presu-
puestaria que haga posible su cumplimiento.
Uno de los principales desafios para orientar la
gestién hacia la obtencién de resultados es la
articulacién del presupuesto con la planifica-
cién. Esta vinculacién es un instrumento que
contribuye a mejorar la asignacién de recursos,
realizar su seguimiento y evaluar las politicas
implementadas. La vinculacién entre el presu-
puesto y la planificacién no solo contribuye a
mejorar la asignacién de los recursos a través
del seguimiento y la evaluacién de las politicas
publicas, sino que también permite coordinar
las acciones de los distintos organismos y for-
talecer las estrategias de gobierno en el largo
plazo®.

Hasta donde es de acceso publico, las me-
tas carecen de una estrategia de recoleccién
de informacion que consigne a) la fuente de
informacién que se tomara como base de la
medicion, b) la periodicidad con la que se rea-
lizara el seguimiento y c) los responsables
de recopilar y verificar los datos que se pre-
sentan. Estos elementos son necesarios para
monitorear las metas durante el periodo de
ejecucién, analizar el desemperfio de los distin-
tos indicadores y realizar los ajustes necesarios
durante la implementacién. Ademas, son una
referencia valiosa para una futura evaluaciény
comparacién interanual con un nuevo plan de
metas (por ejemplo, 2015).

Por otro lado, no se explicita la razén por
la cual se fij6 un afio como horizonte temporal
para el cumplimiento de las metas y objetivos.
En ocasiones, las distintas metas pueden re-
querir horizontes temporales disimiles, segiin
lanaturaleza de la meta y el grado de avance al-

10 Bonari y Gasparin (2014)

canzado. Ademaés, es relevante considerar cual
sera -y de qué modo acceder a- la informacién
necesaria para determinar si efectivamente se
alcanzaron las metas.

3. ¢Como monitorear y evaluar
las Metas Estratégicas 2014?

Tanto el monitoreo como la evaluacién de este
plan de gestién requieren que la JGM instale ca-
pacidades institucionales y técnicas para pro-
ducir informacién confiable en el cumplimiento
de los objetivos y metas. En paralelo, es nece-
sario optimizar las habilidades de seguimien-
to, compilacién de datos y comunicacion de
los avances, para colaborar con la legitimidad,
transparencia y comprensién de esta valiosa
iniciativa.

Es indispensable establecer un proceso vir-
tuoso que recopile datos sobre el cumplimien-
to de las metas, la sistematice y la presente a
la comunidad de manera clara y efectiva. Esto
colaborara con el sostenimiento de la iniciati-
va, la credibilidad de la gestién de gobierno y la
rendicién de cuentas. Un ejemplo argentino es
la estrategia de monitoreo y evaluacién de los
Objetivos de Desarrollo del Milenio, que fue se-
leccionada por la CEPAL como “buena practica”
a nivel regional. Para ello, es necesario:

1. Institucionalizar la iniciativa, para que
no sea un esfuerzo aislado. Esto supone darle
una forma permanente en tanto herramien-
ta de gestiéon. En este sentido, la ausencia de
mecanismos y estandares de regulacién de la
planificacién, el monitoreo y la evaluacién (por
ejemplo a través de una Agencia Nacional de
Evaluacién) resulta una importante barrera
para mejorar la calidad del disefio de las politi-
cas publicas en la Argentina.

2. Clarificar responsabilidades en materia
de mecanismos de rendicion de cuentas y uso
de los datos. Es decir, definir y dar a conocer
guién monitorea y evaliia a quién a través de
las Metas Estratégicas, y sobre qué aspectos
en particular. sSeran los avances en las metas
un insumo para que el Jefe de Gabinete rinda
cuentas en su informe peridédico al Congreso?
¢Seran fuente para tomar decisiones individua-
les con las agencias involucradas? ¢Implicaran
alguna medidas en particular en caso de no
lograrse?

3. Acompaiiar el esfuerzo con un sistema
publico de informacién que difunda el monito-
reo y la evaluacién de los resultados, centralice
la gestién de indicadores y emita informacién
periddica para corregir desvios. Es necesario
comunicar la periodicidad y modalidad de pre-
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sentaciéon y difusién de los informes de avan-
ces. Esto puede suponer fortalecer la estrategia
de rendicién de cuentas con una plataforma en
linea accesible para toda la ciudadania™

4. Establecer una estrategia de evalua-
cion de los resultados obtenidos al finalizar
el periodo de implementacién. Esto incluye
dar a conocer las métricas de resultados pero
también informar con qué criterios se analiza-
ra el desempefio de cada sector y para qué se
utilizaran las conclusiones.

Es importante aumentar la evaluabilidad
y la calidad del disefio de las Metas Es-
tratégicas 2014, para que puedan proveer
informacién confiable sobre la accién de
gobierno.

11 Sinergia (Colombia) es un caso interesante en cuanto a publi-
cidad de resultados de gobierno: https://sinergia.dnp.gov.co/
portaldnp/

En sintesis, la puesta en marcha de una es-
trategia de monitoreo y evaluacién de las Me-
tas Estratégicas 2014 es una oportunidad tnica
para continuar construyendo un Estado maés
inteligente, mas moderno, capaz de mejorar la
eficiencia de la gestién con la produccién y el
uso de informacién relevante para la gestion.
También es una oportunidad para aumentar la
democratizacién de la administraciéon publica,
al hacerla més transparente para la ciudadania.
Sin embargo, para aumentar la participaciéon so-
cial en la implementacién de las politicas publi-
cas, es clave establecer un sistema que permita
al publico a acceder a la informacién vinculada
con los resultadosde los objetivos y las metas
fijados.



Anexo |. Proporcion de metas de actividad, producto, resultado e D@C7
impacto seguin cartera

M Actividad M Producto ® Resultado Impacto

Cultura

SE.DRO.NAR

Interior y Transporte

Turismo

Trabajo, Empleo y Seguridad Social

Seguridad

Salud

Relaciones Exteriores y Culto
Planificacion Federal, Inversién Publica y Servicios
Justicia y Derechos Humanos

Industria

Educacién

Economia y Finanzas Publicas
Desarrollo Social

Defensa

Ciencia, Tecnologia e Innovacién
Agricultua, Ganaderia y Pesca
ANSES

AFIP

Fuente: CIPPEC, sobre la base de Metas estratégicas 2014 (Jefatura de Gabinete de Ministro




D@Cg Anexo Il. Proporcién de metas cualitativas y cuantitativas segtn
cartera

W Metas Cualitativas m Metas cuantitativas

Cultura

SE.DRO.NAR

Interior y Transporte

Turismo

Trabajo, Empleo y Seguridad Social
Seguridad

Salud

Relaciones Exteriores y Culto
Planificacién Federal, Inversién Publica y Servicios
Justicia y Derechos Humanos
Industria

Educacién

Economia y Finanzas Publicas
Desarrollo Social

Defensa

Ciencia, Tecnologia e Innovacién
Agricultua, Ganaderia y Pesca
ANSES

AFIP

Fuente: CIPPEC, sobre la base de Metas estratégicas 2014 (Jefatura de Gabinete de Ministros)
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