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Calidad y cantidad en el andlisis de las
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El concepto de «endimientor es un elemento clave en las.

estrategias de «modernizacién- del sector publico de la OCDE y
su evaluacion. Estas modernizaciones aparecen en todos los
paises de la OCDE con diferentes formas, dependiendo de las
culturas administrativas y politicas y usando diferentes etique-
tas, como, por ejemplo, Nueva Gestion Publica (Hoop, 1997),
Gerencialismo (Aucow, 1990; Powutt, 1993), Neue Steurerung
(Kraces, 1998). El cambio también oscila entre lo sustancial,
como, por ejemplo, Nueva Zelanda y lo incremental, como, por
ejemplo, en Alemania (DERLEN, 1998). Las preguntas clave son
hasta qué punto estin convergiendo o divergiendo las tenden-
cias o trayectorias y qué tipo de ciclos de aprendizaje hay de
estas experiencias de benchmarking (OLsoN y PETER, 1996).

Este cambio producird impactos en los analisis de las politi-
cas publicas, que pueden ser resumidos en tres proposiciones.

En primer lugar, se incrementard la cantidad de auditorias y
evaluaciones de las politicas publicas.

En segundo lugar, puede que se incremente la calidad de
las auditorias y de las evaluaciones.

En tercer lugar, habra auditorias y evaluaciones de las canti-
dades y de las calidades. )

La idea central de este trabajo es que la medicién del rendi-
miento y de la gestién en el sector publico es necesaria, ttil y
posible para las auditorias y evaluaciones en un contexto mo-
derno de gobernacion (governance).

La necesidad se relaciona predominantemente con las pre-
siones econdmicas y con los vacios sociales respecto de la con-
fianza y la legitimidad. La utilidad deberfa detectarse en el nivel
de integracion de los ciclos financieros, por ejemplo, en la ca-
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dena de presupuestos, en los balances, en las auditorias y en
los ciclos de la politicas publicas, como, por ejemplo, en la pre-
paracion, en la toma de decisiones, en la implementacién y en
la evaluacién. La medicion del rendimiento y la gestion es posi-
ble, pero existen todavia muchos problemas. Sin embargo, la
medicion del rendimiento (las técnicas) estd evolucionando y
progresando a un nivel macro (del pais), medio (los dmbitos de
las politicas pablicas) y micro (la organizacién).

1. La cantidad de auditorias
y las evaluaciones

Parece haber cuatro grandes tendencias en muchos paises
de la OCDE, aun cuando a algunos de ellos les gustaria tener
una aproximacion mas incremental que sustancial, y a pesar de
que hay paises que tienen posturas mds contenidas que radica-
les, por razones histéricas o de otra indole.

Comunmente se presupone que las Administraciones no cam-
bian por si mismas, sino que necesitan presion para que se
produzca el cambio. Los llamados procesos de modernizacion
consisten en organizar e institucionalizar estas presiones desde
un punto de vista interno y externo. En ambos casos, se supone
que estas presiones cambiardn la organizacién de las activida-
des y los valores que enjuician estas actividades, hasta el punto
de mejorar el rendimiento de las organizaciones y de las politi-
cas. In Search of Results (En busca de Resultados:) es una guia
bisica para las pricticas de gestion del rendimiento en muchos
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paises de la OCDE y describe estas cuatro tendencias con deta-
lle (Bouckaert, 1997; OCDE, 1997).

La primera tendencia es aumentar la presién externa inte-
grando mecanismos de mercado (market-type-mechanisms o
MTM) mediante el empleo (mis sistematicamente) de ofertas
competitivas, cupones (vouchers), cuasi-mercados, mercados in-
ternos, etc. La postura mds extrema es la de privatizar las activida-
des. Se supone que la presion externa aumentard el rendimiento
de estas actividades. Probablemente, Nueva Zelanda y el Reino
Unido fueron muy lejos en esta dimension. El que estas evalua-
ciones peri6dicas de las politicas publicas y las auditorias de fir-
mas privadas (subvencionadas) sean deseables es todavia un
tema de discusion, ya que se supone que el mercado adoptara
las «mejores pricticas» (OCDE, 1996).

La segunda tendencia es la de integrar técnicas de mercado
en las organizaciones publicas. Esto se traduce en una creciente
lista de métodos y técnicas aplicadas, como, por ejemplo, la fi-
jacién de los objetivos, la planificacién estratégica y operativa,
los contratos, el presupuesto del rendimiento, la «contabilidad
acumulativa» (accrual accounting), las auditorias basadas en los
modelos de value for money, etc. Estos métodos y técnicas ofre-
cen informacién relacionada con el rendimiento, lo que da
como resultado una tensién entre la realidad y los estindares
(otras unidades, objetivos, series temporales, etc.). Se supone
que esta presion interna aumentard el rendimiento de estas or-
ganizaciones. El mecanismo para adoptar medidas mas explicitas
sobre la competencia de recursos y sobre las responsabilidades
por los resultados, por ejemplo, en los contratos internos, re-
querird mecanismos de responsabilizacién proporcional (pro-
portional accountability), que requieren, de forma inmediata,
auditorias y evaluaciones.

La tercera tendencia estd relacionada con un cambio en las
unidades, de unidades més centralizadas a unidades auténomas
de menor tamafio, mas descentralizadas o transferidas. Esto pro-
duce una proliferacion y fragmentacién de las actividades en las
unidades organizativas parcialmente independientes, con a ve-
ces tareas homogéneas, que tienen sus propios presupuestos y

* contabilidades. Por lo tanto, esto también requiere una exten-
sién de los mecanismos de auditorfa para no perder el control
sobre la mirfada de organizaciones.

El cuarto cambio supone desemparejar los campos de las
politicas publicas y los elementos claves de los ciclos de dichas
politicas y ubicarlos en diferentes organizaciones. La etapa de
implementacion es una parte tradicional del ciclo de las politi-
cas publicas, que (periddicamente) se atribuye a una organiza-
cién diferente, deniro (en el presupuesto) o fuera (en el
mercado) del gobierno. Segmentar el ciclo de politicas ptblicas
en diferentes partes, segin sus componentes (la preparacion, la

- toma de decisiones, la implementacién y la evolucion) requiere,
‘por razones de especializacion, un esfuerzo adicional para
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coordinar estas partes en un ciclo. La auditoria y la evaluacién
seran esenciales para garantizar esto.

Todas las tendencias se inclinan a apoyar la proposicién de
que las auditorfas lleguen a ser més funcionales y quizds, inclu-
so indispensables para garantizar los «esultados o el-«endi-
miento» y para detectar y controlar «el éxito y el fracaso». Como
consecuencia, las auditorfas internas son mds visibles en algu-
nas organizaciones y los Tribunales de Cuentas (Supreme Audit
Institutions) estin adaptando sus practicas. Muchas instituciones
auditoras, internas y externas, se estin también involucrando
cada vez mds en las evaluaciones. El creciente éxito de la Socie-
dad Europea de Evaluacién y su revista Evaluation es un claro
indicador de este fenémeno.

2. la calidad de las
auditorias y de las
evaluaciones

Para poder auditar y evaluar es necesario contar con datos e
informacién. El disefio y los modi operandi de los sistemas de
medicién del rendimiento son, por tanto, cruciales en la cons-
truccién de un marco vilido y fiable de auditoria y evaluacién.

En esta parte pondré énfasis en la importancia de contar
con visiones convergentes sobre la medicién del rendimiento a
nivel macro, meso y micro, para llevar a cabo una evaluacion
sostenible. Se adoptard un enfoque centrado en las evoluciones
de los sistemas de medicién del rendimiento en estos tres nive-
les. Hasta el punto de que cuanto mds convergentes y coheren-
tes sean las evoluciones en estos niveles, mas fuertes serin las
iniciativas de auditoria y evaluacién.

2.1. Evoluciones en el nivel macro

El nivel macro es el nivel de la sociedad donde el gobierno
es un actor junto al sector privado, lucrativo y rio-lucrativo. Esto
se refiere, en Gltimo término, a una combinacion, agregacién y
consolidacién de los mercados, las jerarquias y los sistemas,
donde se considera que el gobierno tiene una influencia poten-
cial sobre la sociedad. '

Un indicador importante de la economia nacional es el PIB.
Existe un creciente debate sobre los déficit de tal indicador. En
la medida en que-el-capital social y medioambiental y su fun-
cionamiento no estin incluidos, y que también se ignoran los
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compromisos futuros y los impactos, el PIB ofrece un paisaje
incompleto de la macro evaluacién.

En el nivel macro, existe un cambio desde la hipétesis cero
a la hipotesis no-cero. La hipdtesis cero significa que la partici-
pacion del gobierno en el PIB se mide como un input. La ope-
racionalizacién del valor del output es equivalente al valor de
los recursos que producen este output. Dado que el output
iguala al input, nunca puede haber un progreso ni un deterioro
en la evaluacién de la productividad del gobierno en el nivel
macro. Esta ha sido la postura tradicional de un gobiemo consu-
mista y era una postura cémoda para evitar todos los problemas de
medici6n. Sin embargo, cuanto més produce un gobiemo activa-
mente, mayor es su participacion en la bisqueda de recursos
para generar bienes y servicios y mayor es la necesidad que
hay de determinar el valor anadido.

Desde el punto de vista del productor con respecto al go-
bierno, la hipdtesis cero ya no es una solucién estadistica acep-
table para estimar el oufput piblico y el rendimiento. El input
produce el ouiput, también en el sector publico. Y el input no
es igual al ousput, ni en términos fisicos ni monetarios. La medi-
cién del rendimiento del gobierno y sus cambios deberia mos-
trar cémo influyen los servicios y politicas gubernamentales en
la visién de la panordmica nacional (The Swedish Ministry of Fi-
nance, 1987). También muestra la importancia de un sector pu-
blico productor. El cambio de la hipétesis cero a la no-cero
sobre la productividad del gobierno supone un cambio metodo-
l6gico importante para la productividad en el nivel macro y
para la evaluaci6n de las intervenciones gubernamentales a ni-
vel societario. Esto proporciona un peso inmediato a las estima-
ciones de rendimiento de los niveles micro e intermedio (meso)
y a las evaluaciones de las agencias gubernamentales y, tam-
bién, a los niveles que estan consolidados y agregados en el ni-
vel macro. Ejemplos de los esfuerzos para recalcular el nivel
macro son, entre otros, los de EE.UU. (JLO), Suecia (MURRAY,
1997), Finlandia (LEHTORANTA y Niem, 1997) y los Paises Bajos
(SCP, 1997). La subsiguiente re-determinacién o re-evaluacion
del nivel macro parece ser una parte mds dificil.

Esta perspectiva macro se estd desarrollando en paises
como, por ejemplo, Suecia (Proyecto-VESTA), Finlandia (pro-
yecto de governance) y Canada, donde los indicadores macro
del rendimiento societario estin en desarrollo, o en los Paises
Bajos, donde se ha trazado la funcién del gobiemo de influen-
ciar a la sociedad.

2.2. Evaluaciones en el nivel intermedio (meso nivel)

Ha habidp tres momentos de cambios en el ambito de la
medicion de los rendimientos en el nivel intermedio (meso ni-
vel), que es el dmbito de las politicas publicas desde las organi-
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zaciones. Estas politicas publicas pueden traspasar, a menudo,
las lineas fronterizas organizacionales.

Primeramente, se estd produciendo una ampliacién del al-
cance de la medicién en diferentes campos de servicios y de
politicas publicas. En segundo lugar, hay un cambio en el desa-
rrollo del disefio y del contenido de los sistemas de medicion,
desde la disponibilidad de los datos a la deseabilidad de los
mismos. Y en tercer lugar, la calidad se incluye y esta vinculada
de forma més sistemdtica a los datos cuantitativos.

En primer lugar, hay una ampliacién en la gama de las prac-
ticas de medicién. en varios campos de servicios y de politicas
publicas. El uso de grupos de medidas de rendimiento rutina-
rias basadas en la produccion, se exporta a todos los tipos de
«produccién» y se «mita» en todas las organizaciones. Asimismo,
esta produccién se consume y deberia tener como resultado la
satisfacrién del cliente. Una vinculacién directa y positiva entre
el input y el output y entre el output y el efecto o la satisfac-
cién es un mecanismo implicito subyacente en el concepto de
funcién de produccidn. Sin embargo, jcémo se relaciona esto
con la produccién» del cuidado de los nifios, o del cuidado de
los ancianos, o del cuidado de los discapacitados mentales, o
asimismo de la seguridad, de la investigacion bisica, o de las
negociaciones de paz? Los servicios materiales, como, por ejem-
plo, la recogida de basura o la recaudacion de impuestos, debe-
rian considerarse como funciones de produccién tipicas. La
produccion atipica es un término que hace referencia al «proce-
samiento» de personas (o su comportamiento) o de ideas. Esos
son servicios «elacionales» o de ddeas. El objetivo de los servi-
cios materiales es su produccién y consumo tangibles y su co-
rrespondiente cadena de inputs, actividades, outputs y efectos.
El objetivo de los servicios relacionales (como, por ejemplo, re-
sidencias para ancianos) es la asignacién de roles. El objetivo
de los servicios de ideas es su capacidad de convencer, como,
por ejemplo, depdsitos de ideas, investigacién bisica, negocia-
ciones de paz). Hay un aumento de las pricticas de medicion
del rendimiento de lo tangible a lo relacional, y de lo relacional
a lo ideal. (BouckaErT y HaLACHMI, 1996).

En segundo lugar, en muchas organizaciones existe un défi-
cit de medicion. Las mediciones no encajan con las caracteristi-
cas de las actividades y/o no se protegen ciertas caracteristicas.
En estos casos, se crean medidas porque se dispone de-datos.
Sin embargo, el impulso hacia la gestion del rendimiento lieva a
cambiar la disponibilidad de los datos como criterio para la se-
leccién de los sistemas de medicion, a la deseabilidad de véstas
medidas, lo que la mayoria de las veces significa que se han de
crear nuevas series temporales de datos. La deseabilidad signifi-
_ca que las medidas son utiles para la adopcién y la gestion de
polmcas publicas. Los propésitos de la evaluacién requieren
que se produzcan ciertas clases de informacion y esto exige
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una reflexion y una metodologia anticipadas (ex ante) (Bouckaer,
1992).

En tercer lugar, la inclusion de la calidad en la medicién

~estd llegando a ser una practica habitual. En los primeros estu-

dios sobre la eficiencia, se omitia el aspecto de la calidad del

output, no porque la gente implicada desconociera el concepto,

“ sino porque no habia una solucién técnica inmediata de cémo
medirlo.

La discusion se hace mas dificil si se relacionan calidad y
coste. Seglin BRADFORD ¥ otros, «os gobiernos locales no han
sido capaces de controlar los crecientes costes del input, espe-
cialmente mano de obra, recortando el uso de estos inputs por
medio de ahorros significativos en las técnicas de produccién.
Las mejoras en la calidad del output: ciertamente han tenido lu-
gar, pero mas bien han contribuido a estimular mas que a redu-
cir los niveles de gasto pdblico (BRADFORD et als. 1969: 188-189).
Esto es una prueba de la hipétesis de la conocida como «enfer-
medad Baumob. Sin embargo, la proporcién de la calidad sobre
el incremento del coste no siempre se ha calculado en estos es-
tudios. Se ofrecen diferentes soluciones en un contexto donde
los precios no se conocen (PoLuTT y Bouckaert, 1995). En pri-
mer lugar, una solucién es asumir que la calidad es igual y
constante si se quiere comparar los servicios. En este caso, la
calidad no debe medirse en absoluto, puesto que no proporcio-
nard una respuesta diferenciadora. Una segunda posibilidad es
no contabilizar el output por debajo de un cierto nivel de cali-
dad. En tercer lugar, uno puede elegir organizaciones con simi-
lar calidad en los outputs. El cuarto enfoque consiste en medir
la calidad explicitamente y relacionar esta informacién con la
cantidad de ousput. El resultado seria un output analizado y so-
pesado en términos de su calidad. La quinta respuesta es medir
de forma separada la calidad y presentarla como una dimensién
independiente.

2.3. Desarrolio en los andlisis a nivel micro

El nivel micro se refiere a la organizacién individual, a la
agencia o a la administracién y a sus subunidades. Establecer y
evaluar el rendimiento en este nivel, a menudo, se lleva a cabo
relaciondndolo con otras entidades comparables. Las técnicas
habituales son el benchmarking o las tarjetas de puntuacién
equilibrada (balanced score cards). Sin embargo, ni una técnica
ni la otra solventan el problema de qué indicadores o medidas
elegir. Una importante innovacién se ha producido en la meto-
dologia de comparar reciprocamente observaciones. Una ten-
dencia en la discusion sobre la productividad interpreta la

funcién de produccion no sélo como una relacion de inputy out-
put descrita por una funcién matemitica, sino también como una
frontera para una empresa o una agencia. Esta frontera repre-
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senta el maximo output posible para un input dado y el input
minimo posible para un output dado en un cierto nivel de tec-
nologia. La funcién de produccidn se convierte en la mejor
frontera prictica de todas las posibles relaciones input-output.
Todas las observaciones estan relacionadas con esta linea divi-
soria para determinar si estas relaciones son ineficientes y en
qué medida. Mientras que la productividad se relaciona con la
funcién de produccidn, la eficiencia estd relacionada con esta
frontera prictica optima. La descripcion de estas lineas diviso-
rias puede ser paramétrica o no-paramétrica, determinista o ca-
sual. El desarrollo de las técnicas no-paramétricas de andlisis de
envolvimiento de datos (data envelopment analysis) o el free
disposal hull comenz6 a finales de los afios setenta y principios
de los ochenta. El DEA (data envelopment analysis) fue desa-
rrollado por primera vez por CHARNES et al. En 1978. El FDH
(free diponsal hull), basado también en la obra de Farret (1957),
fue desarrollado por DEpriNs, SiMa y TULKENS (1984). Desde fina-
les de los anos ochenta y principios de los noventa las técnicas
de DEA y de FDH se usan cada vez mds en el sector publico.

2.4. Conclusion

Los sistemas de medicién deben estar presentes y en funcio-
namiento en todos los niveles, macro, meso y micro. Estos sis-
temas también deben ser compatibles, puesto que se refieren
unos a otros y se construyen unos a partir de otros, a través de
mecanismos de agregacion, consolidacion o comparacién. Estas
compatibilidades son cruciales para establecer un marco apro-
piado de evaluaci6n.

IMatsiAddcompatibilidadiinternajygextesnal
L Sisiemes de mrediteitn de sendinienio (MIR)
Compatibilidad "
de SMR/Niveles | Organizacién ll:g';zz:: Sistema
de Andlisis
SMR Micro Auditorfas Consolidacién Mercado
interorganizativa | Redes jerdrquicas
Agregacién
SMR Meso. Evaluaciones Consolidacion
entre politicas
SMR Macro Evaluacién de la
fovernance

Debe haber un nivel de compatibilidad interna y externa de
los sistemas de medicion. Hay tres criterios para estas compatibili-
dades. Los sistemas de medicién del rendimiento, en un contexto
de evaluacion, deben ser técnicamente wvdlidos y fiables (y contar
con los otros rasgos técnicos de las medidas y de la medicion).
También deben ser funcionales, lo que significa que la medi-
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cion debe ir encaminada a los objetivos de las organizaciones,
de las politicas y de los sistemas. Tanto es asi que si hay un
prejuicio o una desviacién potencial, la medicién puede llegar a
ser disfuncional. En tercer lugar, la medici6n debe ser legitima,
lo que significa que debe ser financiada y apoyada por aquellos
a los que se aplica. Estos pueden ser el piblico en general, los
consumidores, o incluso la propia generacion.

De estos criterios se puede deducir, de forma inmediata,
que la medicion a todos los niveles, como ocurre con la evalua-
cién, no es solamente técnica, sino que posee una carga valora-
tiva y, por tanto, politica.

Es importante aspirar a esta situacion ideal y tratar de fusio-
nar el nivel micro, meso y macro en el contexto de la evalua-
cion.

Un equipo completo de herramientas de evaluacién requiere de
una visién coherente y convergente y practicar la medicion del ren-
dimiento en el nivel micro, meso y macro. La prictica de la eva-
luacién también serd la parte tan fuerte, como débil de la
cadena. La politica y el ciclo financiero podrian ser una buena
operacionalizacion para valorar la fuerza de esta cadena.

La evaluacion ex ante, ex nunc'y ex post se refiere a los ci-
clos financieros y de la politica. La evaluacion ex ante alude a
la preparacién de la politica y los presupuestos que a veces dan
lugar a contratos. La évaluacion ex nunc se refiere a las conti-
nuas practicas de implementacién, donde los sistemas de res-
ponsabilidad (y la informacién existente en el almacén de datos
del sistema de responsabilidad por los costes) suministran la in-
formacion indispensable. La evaluacion ex post se refiere a las
auditorias. Todo esto puede analizarse desde una perspectiva
micro, meso Y, finalmente, macro.

En la medida en que los sistemas de medicion del rendimiento
al nivel micro, meso o macro no encajan entre si de forma comple-
mentaria, no serin posibles las agregaciones y consolidaciones o
comparaciones entre la informacién al mismo nivel de analisis
(por ejemplo, todos los municipios) y entre todos los diferentes
niveles de analisis (por ejemplo, las regiones y el pais; o las po-
liticas y las cuotas del gobierno en el PIB).

Las soluciones pragmiticas de la descentralizacion y las
agencias que estdn apoyadas por la ideologfa de la Nueva Ges-
tién Publica obligan a centrarnos en el nivel de la unidad orga-
nizativa, que es el nivel micro. Al desarrollar los contratos y
separar los sistemas de responsabilidad, uno obtiene una infor-
macién muy detallada sobre las unidades mas pequenas. Esto
crea la ilusién de tener el control de las partes y, por tanto, de
toda la maquinaria del gobierno. El gobierno por contratos ofre-
ce una visién fragmentada, en la cual una miriada de contratos
permite una visién microscopica clara. La suposicién es que si
uno detenta el control de estas partes, automaticamente puede
consolidar y asumir que controla la totalidad del sistema.
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Sin embargo, la cuestion estriba en hasta qué punto hay una
desconexion entre el nivel micro y el meso, y entre el meso y
el macro. El indicador méds importante es hasta qué punto hay

una desconexidn entre las politicas v los planes de gestién v

o)

entre los outputs y los resultados.

La Nueva Gestion Publica puede producir mejoras en el ni-
vel micro y oculatr deterioros y debilidades estructurales en el
sistema global. No es una coincidencia que la gobernacion (go-
vernance) se desarrolle paralelamente a la Nueva Gestion Publi-
ca.

La solucién de Nueva Zelanda fue desarrollar las Areas de
Resultados Clave y las Areas de Resultados Estratégicos. Los
componentes mds importantes de un Sistema de Medicion de la
Gestion llegaron a ser los alfileres entre el nivel micro, meso y
macro en el contexto de la evaluacién. Varios paises han hecho
algunos esfuerzos por consolidar la informacién en un nivel su-
perior de analisis (planes de negocio consolidados, presupues-
tos consolidados, megadepartamentos).

3. La auditoria y la
evaluacion de la calidad
y la cantidad

La calidad y cantidad de la auditoria tiene dos aspectos
principales: la auditoria de la calidad y cantidad de informacién
y la auditoria del contexto, los resultados obtenidos. Aqui el én-
fasis estd en una primera parte técnica de una necesidad cada
vez mayor de auditar la gestion, relacionada con la informacion.

El segundo elemento engloba la evaluacién del programa,
que supone ir mds alld o detrds de las medidas de gestion orga-
nizacional. «Abarca una valoracion en profundidad de los costes
y beneficios del programa, no todos los cuales pueden cubrirse
con las medidas de gestién o indicadores. También puede su-
poner revisar la adecuacién de los objetivos del programa. In-
tentard evaluar y analizar las vinculaciones entre los diferentes
inputs, procesos, outputs y resultados para comprender la 16gi-
ca del nivel concreto de gestion. Mientras que en este sentido
pueden examinarse todas las dimensiones de la gestién (econo-
mia, eficiencia, efectividad, calidad de servicio, gestion financiera),
la prictica se concentra en el nivel superior de la efectividad del
programa» (Bouckaer en la OCDE, 1994, p. 41).

Un nimero cada vez mayor de oficinas de auditoria interna
y externa también se centran en la calidad de los datos. En Fin-
landia, la Oficina de Auditoria del Estado se centra en la exacti-
tud y adecuacién de la informacién externa de las agencias en
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lo que respecta a los resultados». Esta informacion se usa en los
contratos e informes anuales que estdn sujetos a revisién. En
Suecia, las auditorfas de la Oficina de Auditorfa Nacional aluden
a las fuentes de datos, el procesamiento, la adecuacién de los
métodos empleados, la relevancia de la informacién y las con-
clusiones. Sin embargo, €sta no es una préctica comun y esta
sujeta a desarrollo.

4. ;Hacen «mejor a las
politicas publicas mas y
mejores auditorias y

evaluaciones?

Hay varias razones por las cuales los sistemas de medicién
de la gestion no son Gptimos y por las que no hay una integra-
cién Optima de las auditorias y la evaluacion en los ciclos de las
politicas publicas. Las razones pueden variar desde el nivel psi-
coldgico, técnico, politico e institucional, hasta los rasgos cultu-
rales de los sistemas.

La razén psicoldgica es compleja. El estudio de la codifica-
cion y recuperacion de los datos numéricos para la toma de de-
cisiones en los contextos de gestion es raro. Kipa y Smith (1995,
p. 585) sefalan que das reacciones afectivas o evaluativas ante
los datos numéricos son centrales para los procesos de codifica-
cién y recuperacion en los contextos de responsabilidad por las
decisiones.. Demuestran que «cuando los que toman las decisio-
nes observan los datos numéricos, tipicamente establecen com-

paraciones entre los datos y determinan reacciones evaluativas..

De acuerdo con esto, los datos numéricos son inicialmente co-
dificados de formas diferentes. Y lo que es mas, dentro de la
forma de reaccion afectiva, los individuos determinan y codifi-
can reacciones afectivas a las construcciones o amplias categorias
de datos, alli donde es posible. Mientras que los datos pueden ser
codificados de formas distintas, los recuerdos resultantes no se con-
sideran igualmente recuperables (p. 602). Su modelo demuestra
que €l afecto evaluativo es la forma mas recuperable de los recuer-
dos, como el tipo mas accesible de reaccién afectiva y tiene una
gran confianza en recordar el afecto evaluativo.

La aproximacion de la Administracién publica a la toma de de-
cisiones ofrece una explicacién complementaria (OTTEN, 1996). Re-
sulta evidente que la suposicién de suministrar informacién correcta
sobre la gestién en los contextos evaluativos es necesaria, pero no
suficiente para evitar una toma de decisiones catastrofica. Des-
conocer la informacién o una lectura selectiva y discriminatoria
es el comportamiento comtn de los que toman las decisiones.
Los complejos proyectos técnicos (sistemas de armas, plantas
de energfa nuclear, ICT) o las politicas (guerras sobre la pobre-
za) a menudo contindan existiendo y se desarrollan posterior-
mente siguiendo el mismo curso, incluso si todos los datos
existentes, la informacién y los informes sugieren un cambio
necesario en la politica.

Los patrones culturales también ayudan a explicar la caren-
cia de integracién (Hoop, 1996). Los sistemas de reciprocidad
se referiran a evaluaciones semejantes. Los sistemas basados en
la competicién no necesitardn inexorablemente evaluaciones,
ya que, seguin algunos observadores, el mercado y la competi-
cion se supone que garantizaran da mejor practica». Los siste-
mas basados en la revisién tendran mecanismos y herramientas
de auditorfa muy desarrollados. Finalmente, los sistemas basa-
dos en la casualidad imaginada prestarin atencién a los proce-
sos internos y pensardn en términos de medias que a largo
plazo deberdn dar una respuesta adecuada y tenderin a una
buena evaluacién media. El mecanismo de coordinacién de la
qerarquia a través de la revisién- esta siendo reemplazado cada
vez més por aquellos relativos a la «ficiencia a través de la
competiciéne y el «consenso a través de la reciprocidad» con la
potencialidad de algunos conflictos.

La auditorfa y la evaluacion tienen por objetivo la mejora
que deberd detectarse a través de los sistemas de medicién de
la gestién. Una estrategia importante para mejorar la practica de
la auditoria, la evaluacion y la practica de medir la gestién es
centrarse en los circulos de aprendizaje a todos los niveles, mi-
cro, meso y macro. La medici6n, la auditoria y la evaluacion es-
tin interrelacionadas para mejorar a través de la construccién y
la practica de aprender del sistema.

La medicién y la evaluacién detectan ciertas posiciones in-
deseables y la informacién ofrecida puede iniciar, aumentar o
dirigir un proceso de cambio y adaptacion hacia una posicién
mejor. Este cambio puede seguir un camino de aprendizaje de
primer orden o de segundo orden.

Notas

Traduccién de Laura ALBA MuNoZ.
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