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Resumen

Este articulo muestra la aplicacion de herramientas para el control de la gestion en proyectos de
inversion social, particularmente del sector de la salud en Angola. Para ello se utiliz6 un procedimiento
metodoldgico, cuyo despliegue se efectu6 mediante el método de BESTLOG en una Oficina de
Estudios y Planeacién de la Administracion Publica en Angola. Se identifica la dindmica del desarrollo
de proyectos de inversion, segun el analisis PESTEL y de los grupos de interés asociados, y luego de la
definicidn del rumbo estratégico, se inserta la Metodologia de Marco Légico integrada con el Cuadro
de Mando Integral para mejorar la planificacion, seguimiento y control de proyectos. Los resultados,
soportados en los beneficios documentados en los procesos de gestion e indicadores de desempefio,
responden tanto a las exigencias legales del sector publico angolano, como a las limitaciones practicas
verificadas en la institucién objeto de estudio.

Palabras clave: administracién publica, control de gestion, inversion social, gestion de proyectos,
salud publica.

Abstract

This paper illustrates an application of management control tools in social investment projects in
Angola, particularly the health sector. For that purpose there was used a methodological procedure that
was deployed with the aim of BESTLOG method, in a Public Administration’s Planning and Studies
Office of Angola. PESTEL and stakeholders analysis aimed in assessing investment projects
development and dynamic, then after defining strategic orientation it was inserted the Logical
Framework Approach combined with Balanced Scorecard so as to improve projects planning,
monitoring and control. Results that were supported by the documented benefits in managerial
processes and performance indicators provide effective response to also legal demands of Angolan
public sector as to practical limitations being verified in the institution under study.
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Introduccion

En los momentos de complejidad y transformacion global, donde estan bajo anélisis los esquemas y
paradigmas tradicionales con que se conducen las sociedades, el sector publico juega un papel crucial
en el desarrollo econémico y social de una nacién.?

Segun apuntan algunos autores,? las organizaciones gubernamentales deben orientarse a satisfacer las
necesidades y demandas de la ciudadania y a garantizar eficiencia en el uso de los recursos.
Precisamente, la realizacion interna de la planificacion, el control de gestion y la evaluacion ex post son
consideradas una garantia de precision, eficiencia y calidad de gestion, por lo que, no es concebible una
buena gestion si no se desarrollan estas funciones gerenciales.®#

La introduccidén de estos supuestos en la gestion de instituciones publicas es notoria, al nutrirse, cada
vez més, de enfoques empresariales®®; planteamiento que apoya la idea de que el sector publico
comparte con el privado similares desafios en su gestion: lograr sus objetivos de la forma mas
economica y eficiente posible.

En consecuencia, el objetivo de este trabajo es mostrar un acercamiento a la aplicaciéon de herramientas
para el control de la gestion en el desarrollo de proyectos de inversion social, a partir de un caso de
estudio en el sector de la salud en Angola. El articulo tiene un primer acépite referido al método de
investigacion. Se incluyen otros que destacan los elementos clave de la administracion publica, el
control de gestion, la evaluacion de los indicadores de desempefio del sector publica y el uso del cuadro
de mando integral, el gobierno electrénico y la contextualizacion de la administracion publica
angolana. Posteriormente se presentan los resultados de la aplicacion de herramientas de control de
gestion en el desarrollo de proyectos de inversion para la salud publica en Angola y los beneficios
documentados.

Método de la investigacion

Se condujo una investigacion cuasiexperimental en una Oficina de Estudios y Planeacion de la
Administracion Publica de Angola, para el desarrollo de proyectos de inversion social, especificamente
al mejoramiento de los servicios de salud. El procedimiento se despleg6 en: la definicion del rumbo
estratégico segln un analisis interno y del entorno mediante estudio del ambiente politico, econémico,
social, tecnoldgico, ecolégico y legal (PESTEL) y los grupos de interés (GI) asociados a cada ambito;
establecimiento de prioridades provinciales mediante una conciliacién de necesidades de la comunidad
y prioridades nacionales, que constituye el punto de partida para identificar propuestas de proyectos.

La aplicacion del enfoque de Marco Logico facilitd el analisis de problemas, objetivos, medios, asi
como las acciones viables para alcanzar las prioridades. Haciendo uso de una estructura coherente
(Matriz de Marco Ldgico) se disefiaron las actividades, los componentes, propoésitos y fines, sus
indicadores, riesgos y medios de verificacion. La definicion de la cartera de proyectos contemplé la
programacion de las fechas de entrega, la evaluacion ex ante, su jerarquizacion y seleccion mediante un
analisis de gravedad, urgencia, tendencia de agravamiento, grado de impacto y la adherencia a la
prioridad sectorial, junto a la satisfaccion con los grupos de interés (GUTA). Finalmente se propone
utilizar un Cuadro de Mando Integral para la medicion, seguimiento y control, ajustado al desarrollo de
proyectos de inversion social.
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La demostracion de los resultados se apoyd en el método BESTLOG para casos de estudio, con la
estructura siguiente:
e descripcion del problema central,
e desafios a los que se enfrenta el objeto de estudio, lo que sirve como precedente para la solucién
a través de la aplicacion del propio procedimiento,
e los beneficios que se documentan y las lecciones aprendidas que constituyen un punto de
partida para los ajustes a realizar en la implementacion futura del procedimiento.

Elementos clave sobre la Administracién Publica

En el sector publico, impelido a mejorar su desempefio, surge un gran interés por los conceptos de
eficacia, eficiencia, satisfaccion a las demandas sociales, control del gasto publico, manejo de
relaciones con los ciudadanos, productividad e innovacion.® Lo anterior propicia una tendencia a la
busqueda permanente de la optimizacién de los recursos, la adopcion de mecanismos que permitan a
los gestores, politicos y ciudadanos evaluar la rentabilidad de los recursos publicos invertidos, y el
establecimiento de formas mas eficaces, eficientes y flexibles de servir a la ciudadania.®

En este camino, las teorias contemporaneas se apropian de las ventajas de promover una gestion
orientada a los resultados, en contraste con la orientacion tradicional donde prevalecen los
procedimientos y las normas.>’-1

Se denota la introduccion de una vision gerencial con el surgimiento de la Gestion Publica, que los
autores asocian al cambio y la reforma de la Administracion Publica; y generalmente las caracterizan
segun su enfoque a proseguir, objetivos y la responsabilidad que asume por los resultados frente al
seguimiento de instrucciones.® La nueva gestion publica se relaciona con el desarrollo de herramientas
de control, orientadas a la evaluacion de los resultados, la introduccién y adaptacion de conceptos,
practicas y técnicas procedentes del sector empresarial.

El control de la gestion publica y las practicas gerenciales de apoyo

Conceptualizar el Control de Gestion resulta un tema complejo, no obstante la consulta de 20 fuentes
bibliograficas'! permitié denotar elementos clave entre los que se encuentra su evolucion hacia el
enfoque sistémico, la proactividad y la integracion,*? y representa una informacion clave para la toma
de decisiones, por medio de indicadores de gestion. Existen dos tendencias en el control de gestion: una
enfocada en la comprobacién, y otra encaminada a la integracion en sistemas y procesos, la
proactividad y el seguimiento bajo principios de eficacia, eficiencia y efectividad. Ademas se apoya en
el control econémico-financiero, la estructura, la estrategia, el entorno, la cultura empresarial y el
componente humano, mediante procedimientos y estandares?; los sistemas de informacion de gestion
favorecen la implementacion de medidas correctivas y la toma de decisiones operativas Yy
estratégicas.!>

Los procesos, que constituye un concepto clave, deben ser cada vez mas eficientes y eficaces, y
responder a la mision, la vision y las estrategias trazadas. Hoy, el Business Process Management
(BPM) va mas alla, hacia la mejora de procesos y su automatizacién con exigencias de agilidad,
flexibilidad y velocidad,*>*® que promueve igualmente el Modelo de Calidad Total EFQM,!" y se
establece el Cuadro de Mando Integral (CMI) como una herramienta eficaz de gestion empresarial, a
través de un conjunto equilibrado y coherente de indicadores de resultados e inductores de actuacion
relacionados en un modelo causa-efecto.’
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La aplicacion de los sistemas de control de gestion en el sector publico data de la década de los 70 que
inicialmente conferia mayor connotacion al apego a las reglas, hasta la gradual incorporacion de la
evaluacion de la efectividad de la gestion publica.

Plantea Zambrano Duque, que un sistema de control de gestion de la produccion” publica debe
sustentarse en la viabilidad del plan, a partir de informacion de insumos, productos, resultados e
interaccion con actores relevantes.'® Su énfasis y orientacion a los resultados forma parte del desarrollo
de la Gestion Publica en varias regiones del mundo, especialmente Estados Unidos, algunos paises de
América Latina y Europa.?%?

Evaluacion del desempefio en el sector publico mediante indicadores de gestion y el Cuadro de
Mando Integral.

La medicion del rendimiento, mediante indicadores, se considera una tendencia en pleno desarrollo
dentro de la modernizacion de los mecanismos de control de la Administracion Publica,?? pues
propician y favorecen los elementos siguientes: la bdsqueda de la mejora y la eficiencia, la
transparencia en la gestion, la rendicién de cuentas y el control externo, la asignacion de los recursos
publicos,?® asi como la planificacion organizacional, operativa, estratégica, y del presupuesto por
proyectos, ademas del seguimiento, evaluacion y control de la “produccion” piblica.®

Estos enfoques y métodos son considerados innovaciones gerenciales, de amplio uso en el desarrollo de
modelos de gestion publica, implementados primero, desde hace afios, en paises desarrollados (Canada,
Reino Unido, Estados Unidos, Alemania, Suecia y Holanda), y posteriormente en gobiernos
latinoamericanos.*2224

En este contexto, se implementan diversos enfoques que permiten monitorear el desempefio con el uso
de indicadores?; el Cuadro de Mando Integral (CMI) es una de las herramientas mas utilizadas.?® Sus
perspectivas han sido ajustadas a la gestion publica, segin la funcién social del Estado.® En estas
adaptaciones resaltan términos como comunidad o ciudadanos (clientes y grupos de interés),
presupuesto o recursos (finanzas), operaciones (procesos), y personas o infragstructura interna.?

La implementacion de mecanismos de medicion de la actuacion en los servicios publicos, debe
entronizarse con funciones gerenciales como: el monitoreo y el reporte, la planificacion estratégica, la
mejora de procesos y la calidad, el uso de indicadores. También la elaboracion del presupuesto y la
gestion financiera deben estar soportadas en los resultados y el desempefio esperado, asi como la
gestion de programas y politicas publicas. La transparencia, la rendicion de cuentas y la comunicacion
con los ciudadanos y grupos de interés con el uso de internet y otros medios electrénicos? son
cuestiones a garantizar.

El Gobierno electrénico, su impacto en la gestion de la Administracién Publica

En los estudios se reconoce al gobierno electrénico como una forma de hacer mas eficiente y eficaz la
entrega de servicios del gobierno??” pues impacta en: por un lado, mayor participacion ciudadana,
rendicion de cuentas, integridad, desarrollo, transparencia, eficiencia de los procesos, calidad de los
servicios, y relacion gobierno— ciudadanos; por otro menor burocracia y, finalmente reduccion de
costos de transaccion, de tiempos de ejecucion y de la corrupcion.?

Este no es solo una herramienta de apoyo a la gestion publica, sino que permite la entrega de mejores
servicios publicos, y, novedosamente, la rdpida y oportuna conjugacion de intereses entre una
diversidad de personas.?®

Los modelos de gobierno electrénico, mayormente implementados en Europa y determinados paises
latinoamericanos,?® coinciden en la existencia de un transito desde una etapa de presencia basica de
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informacion en la web con escasa interaccion, hasta un estadio de integracion de las instituciones
publicas tal que provea un servicio Unico a los ciudadanos y grupos de interés.

Contextualizacion de la Administracion Publica angolana

En Angola el marco legal introduce una referencia tedrica y de buenas practicas en la gestion de
proyectos de inversion que regula: los procesos de preparacion, ejecucion y seguimiento; la seleccion,
con transparencia, de proyectos de mayor valor econdmico-social; la fiscalizacion de los gastos
estatales y la identificacion de fallos que afecten la rentabilidad social de las inversiones publicas; la
introduccidn de ajustes necesarios y la materializacion de una cultura de gestion basada en resultados,
medidos por indicadores con un modelo integrado de seguimiento y evaluacion de proyectos, que
contemple evaluaciones antes, durante y después.?®

Sin embargo, una evaluacion del Decreto 120/03 de Angola denot6 limitaciones en: la formacion de
funcionarios publicos, los sistemas de informacion y comunicacion, la realizacion de estudios segun
tipologias de proyectos y criterios de urgencia y prioridad, los plazos dedicados a la preparacion y la
aplicacién de evaluaciones de consistencia y de desempefio.

A su vez, la agencia consultora para el Ministerio de Planificacion detectd dificultades en: los procesos
de seleccion de proyectos, la licitacion de obras, preparacion e implementacion de proyectos, las tasas
de conclusién de proyectos asociadas a grandes pérdidas, la programacién y ejecucion de pagos dentro
del contrato y los beneficios esperados.®® Estos problemas a nivel nacional, son comunes a
administraciones publicas provinciales y municipales, especificamente las Oficinas de Estudios y
Planeacion de proyectos donde se denotaron afectaciones en los niveles de eficiencia y eficacia de su
gestion.®! Entonces se justifica la necesidad y pertinencia de herramientas que posibiliten un adecuado
control de la gestion publica, fundamentalmente en el desarrollo de proyectos en beneficio de los
servicios de salud, que es el objeto de estudio en este articulo.

Aplicacién de herramientas de control de gestion en el desarrollo de proyectos de inversion para
la salud publica

La descripcion del problema central refleja el comportamiento de algunos procesos de gestion,
especificamente de planificacion y control, analizandose como resultado, el desempefio de dichos
proyectos, a través de las cuatro dimensiones clave: calidad, tiempo, alcance y costo (Tabla 1).
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Tabla 1 Descripcion del problema en el desarrollo de proyectos de inversion social

Categoria | Areas con limitaciones Descripcion de la situacion inicial
Tiempo  preparacion y | Duracion programada: 21 | Duracion real: 45 dias
formulacién de proyectos dias
Entrega de informacion de | Fecha de entrega prevista: | Fecha de entrega real:
Procesos | municipios a provincia 10 de Julio 25 de Agosto
de gestion | Seleccién de proyectos Aprobados a nivel central: | Seleccionados provinciales:
81 107
Conformacion de cartera de | Intuitiva y sélo basada en el cumplimiento de los limites
proyectos y programas del presupuesto general del estado
Criterios sobre la calidad del | No se documentan, so6lo se verifican los requisitos
proyecto técnicos bésicos y la cantidad de proyectos entregados
Resultados | Proyectos culminados Planificados: 81 Culminados: En curso:
del 6 65
desempefio | Proyectos no iniciados A iniciar: 47 No iniciados: 9
Grado de ejecucion | Valor esperado: 100%-94% | Valor real: 82.7%-45%
financiera-fisica

Como solucion al problema descrito se aplica el procedimiento y los instrumentos metodoldgicos para
el desarrollo de proyectos para el quinquenio 2013-2017. La Oficina de Estudios y Planificacion brinda
servicio de asesoria multidisciplinaria, elaboracion de estudios y analisis en: programas de desarrollo
economico Yy social, la fiscalizacion de la actividad de empresas e institutos pablicos en sus proyectos
de planificacion y desarrollo, el control, la programacion y la ejecucion de los recursos financieros del
Presupuesto General del Estado. Entre sus desafios se encuentran documentados: la seleccién rigurosa
de los proyectos de inversion, el esfuerzo intensivo en la formacion y superacion profesional, el
acompafiamiento minucioso de la implementacion del Plan de Desarrollo provincial, a través de
indicadores estadisticos variados, lo que implicard una organizacion y funcionamiento eficaz de los
servicios.

El analisis PESTEL muestra la dindmica nacional y provincial siguiente:

Politico: proceso de profundizacion de la planificacion y formulacion de politicas publicas. Es un reto
aumentar la participacion integrada de las autoridades locales y tradicionales.

Economico: se destinan sustanciales recursos para proyectos insertados en la estrategia de desarrollo
nacional, para disminuir la pobreza, impactar en la economia municipal e incrementar la generacion de
empleos.

Social: florecimiento de infraestructuras sociales e incremento de servicios basicos a la poblacion. En
el sector de la salud: los niveles de atencion mejoran, se construyen unidades de referencia en los
municipios, aumenta el nimero de técnicos especializados, se ejecuta el programa provincial “Salud en
la Aldea”, para aumentar el nimero de consultas médicas y la cercania a las residencias.

Tecnologico: plan de desarrollo para el incremento del acceso a las Tecnologias de la Informacion (T1),
mayor seguridad y soberania de la informacion. Este plan abarca proyectos relacionados con el Plan
Director de las TI, un Sistema Integrado de Observacion de las Tecnologias de Informacion, un
Sistema de Gestion Electronica; y el Programa Nacional de Inclusion Digital, en el que la provincia se
inserta.
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Ecoldgico: instrumentos de estudio y evaluacion del impacto, licenciamiento y auditoria de la politica
ambiental; y programas de desarrollo sustentable, con la mision de: mejorar los indicadores de salud, la
imagen institucional, y la morbimortalidad de los municipios, asi como promover la economia verde, el
desarrollo turistico sustentable y la exploracion de recursos naturales locales.

Legal: el proceso de regulacion abarca: preparacion, formulacion y ejecucion de proyectos, control
interno de la ejecucion del presupuesto, organizacion y funcionamiento de administraciones
provinciales y municipales, uso de las Telecomunicaciones y Tl y la politica nacional de gestion
ambiental integrado con los mecanismos de desarrollo econémico y social del pais.

Se identifican los Grupos de Interés (GI) segin cada uno de los &mbitos anteriores (Figura 1).

| ameienTE TECNOLOGICO

I Universidades I [ Centros de Investigacion | | Empresas de Soluciones Informticas I
AMEIENTE POLITICO
AMEBIENTE 50OClAL
-
Folka
Cientifico
Provinial - Tecnologico Empl=ades
I Gobizmna || Publicos |I Sindicato |
Partidos 7 _— ONG"s
res ———
Municipal |—| Politicos
Asocizcionss
— Publicas
[Comnal |— |
Institucionss
AMBIENTE LEGAL [ Froyectos de Inversion Socisl J":——| Publicas da
— I Comunicacion
Asamblea |l b + Socisl
Macional ——— —_—
L CrEnes g —  socedad civil
| -| Contratacion Poblica
Palicia Comunidad | Grupos Socisles
Economica | —/

o] =
e —1
Tribwnal d= |—]
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Medicambizntalistas -—

Ins peccitn AMBIENTE ECOLOGICO
General del
Estado Empresas Empresas Empresas de Estwdics
Autanomas Constructoras y Proyectos
AMBIENTE ECONGMICO F

Figura 1 Analisis de los Gl del desarrollo de proyectos de inversion social

En consecuencia, la definicion de la mision, la vision, los objetivos estratégicos y sus criterios de
medida, trazan el rumbo estratégico hacia la prestacion eficaz de servicios de asesoria, y de programas
y proyectos que contribuyan al desarrollo econémico y social, basado en principios de mejora continua
de la organizacién con procesos alineados y personal competente.

Los intereses de la comunidad se analizaron, particularmente en la salud y entre ellos se destaca la
necesidad de puestos de salud, centros médicos y hospitales. ElI plan provincial resultd de la
conciliacion de dichos intereses con las prioridades nacionales, y especificamente en el desarrollo de
los servicios de salud publica se pueden mencionar: la ampliacién de la red sanitaria en zonas rurales,
la creacion de hospitales de especialidad, el aumento del numero de médicos y la mejoria del
saneamiento basico.
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La conjugacion de los arboles de problema y objetivo condujo al establecimiento de las alternativas de
proyecto, entre ellas la mejora e incremento de la capacidad de servicios hospitalarios; esta resulta de la
agrupacion de varias acciones complementarias, que el equipo decidié integrar en un programa, cuyo
disefio se estructura en la Matriz de Marco Logico (MML) de la Tabla 2.

Tabla 2 Matriz de Marco Logico para el programa Mejoramiento de los servicios hospitalarios

MML | Objetivos Indicadores Riesgos
Fin 1. Asegurar servicios de salud | Porcentaje de:

a la Poblacion. 1. pacientes en Hospital

2. Reducir la mortalidad Materno Infantil publico

infantil 2. pacientes beneficiados con

3. Reducir los costos de salud | consultas médicas

3. nifios con atencion integrada
4. mujeres embarazadas con
asistencia prenatal

Cantidad de:

5. centros de salud construidos,
rehabilitados y acondicionados
7. hospitales municipales
construidos

8. nivel de aceptacion con
calidad de la obra

Propd- | Desarrollar y asegurar los 1. Bajo indice de mujeres Informacion incompleta
sito servicios de salud a la embarazadas sobre nimero de
comunidad y garantizar Porcentaje de: embarazadas, nifios.
cobertura sanitaria a toda 2. ciudadanos atendidos que La demanda de salud
poblacion procuran asistencia médica, aumento para cuando
3. mujeres a las que realizan culmina el proyecto.
partos en el hospital publico No existe suficiente
4. Mortalidad infantil personal capacitado
5. Grado de oportunidad para brindar consultas

(aseguramiento en tiempo de
servicio sanitario a comunidad)

Compo | Proyecto de construccién y Grado de ejecucién del No disponibilidad de
-nentes | acondicionamiento Hospital proyecto. recursos para la
Materno Infantil Porcentaje cumplimiento ejecucion de los
2. Rehabilitacion, Ampliacion | duracién del proyecto. programas.
y acondicionamiento de Cumplimiento de las normas La ejecucion financiera
Hospital de salud publica sobrepasa a la ejecucion
3. Rehabilitacion de fisica

Infraestructura de Salud

4. Construccion y
acondicionamiento escuela de
Formacion Técnica de Salud
5. Construccion de un
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Incinerador en Hospital
General

6. Rehabilitacion y
Ampliacién de centro de
Salud provincial

Activid
a-des

1. Convocatoria para la
elaboracion de la alternativa
de la inversion publica

2. Creacion de los grupos de
proyectos

3. Determinar la fuente del
financiamiento

4. Planificacion de los
recursos financieros

5. Seleccidn de las propuestas
6. Disefio del proyecto

Tiempo de entrega de la
propuesta de proyectos

No disponibilidad de
recursos para la
elaboracion de los
proyectos

Atraso en la elaboracion
de la propuesta
Inexistencia de personal
calificado en la
planificaciéon y
fiscalizacion de
proyectos

7. Concurso publico

8. Ejecucion de la obra

9. Monitoreo, Seguimiento y
Control

10. Entrega y Evaluacion del
impacto

La matriz se hace acompafiar en cada nivel de objetivo por medios de verificacion, como sigue:
e Registros estadisticos del Hospital e Informe provincial (Fin y Proposito).
e Documento de disefio de cada programa (ficha de encargo) (Componentes).
e Registro administrativo y contable de cada programa (Actividades).
En funcién de la programacién nacional se planifica la entrega de la cartera de proyectos para una
fecha coincidente con la exigida por el gobierno central para la solicitud de los limites de gastos, a ser
evaluados y aprobados posteriormente. Asi, se estima que cuatro dias antes deben recibirse las
propuestas de proyectos de alcance municipal y provincial, por lo que, para cumplir con esta fecha de
entrega, se proyecta la convocatoria a los proyectistas dos meses antes, que es el tiempo méas probable
en que pueden completarse los procesos de convocatoria, recepcion, andlisis e insercion de los
proyectos en la cartera provincial.
Se verificaron las propuestas entre el especialista encargado por el equipo central de trabajo para
fiscalizar este proceso, y los grupos de interés implicados y beneficiados por el proyecto. La evaluacion
ex ante se centro en las dimensiones:
e Técnica. Se refiere a la suficiencia, cualidad y adecuacion de los estudios realizados, los costos
y plazos de ejecucion del proyecto, la redaccion no fraudulenta y acorde a los requisitos
legales;, la elaboracion acorde a la formulacién de la MML, la adherencia a los objetivos
nacionales, programas de desarrollo provincial, objetivos y programas prioritarios del sector y
contiene una propuesta de mitigacion de impactos ambientales.
e Economico- financiera. Incluye el andlisis sobre si los recursos aplicados seran recuperados
durante el funcionamiento del proyecto terminado, la posibilidad de que los beneficios sean
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superiores a los costos incurridos y la alineacién y contribucién a un contexto o sector
estratégico para la economia nacional.

Social. Se refiere a la medida en que los grupos de interés de cada proyecto se benefician con su
implementacion, la compatibilidad con los objetivos de politica social y la contribucion al
bienestar social.

La jerarquizacion de las propuestas resultd en una prioridad relativa al programa Mejora e incremento
de la capacidad de servicios hospitalarios; que a su vez es seleccionado entre las propuestas cuyo
presupuesto estd comprendido dentro del presupuesto limite (LG) asignado a la provincia. La Tabla 3
refleja el Cuadro de Mando Integral establecido a tales efectos.

Tabla 3 Despliegue del Cuadro de Mando Integral

Factor Clave de Exito ‘ Perspectiva/lndicadores UM Trimestres

Ciudadanos y Grupos de Interés | Il I v
Elevar satisfaccion de ciudadanos | Satisfaccion con la obra nivel baja media media media
y Grupos de Interés. entregada

Finanzas Pablicas y Presupuesto

Incrementar valor publico y uso Grado ejecucion financiera % 8 9 8 10
adecuado del presupuesto

Mejor eficacia y eficiencia gasto
publico. Transparencia fiscal

Mejorar el control de los costos

Procesos y Proyectos

Lograr tasas de culminacién y de Tasa de culminacion % 2 3 8 10
entrega de proyectos
Mejorar calidad de servicios Indice de terminacion de % 3,2 2,8 4,1 6,9
publicos salones asistenciales y
administrativos en fecha

Aprendizaje y Desarrollo Organizacional
Mejorar calidad formacion de Indice de funcionarios que % 20 25 15 20
funcionarios publicos. Elevar su reciben capacitacion
productividad
Lograr madurez en desarrollo del Indice de gobierno % 2 2 2,3 3,8
gobierno electronico. electrénico
Mejorar uso de TIC

Beneficios documentados

La aplicacidn de estos instrumentos generd, de acuerdo a los métodos de gestion y desempefio técnico-
economico, los beneficios siguientes:

Replanteamiento del proceso de preparacion y formulacién de proyectos con una duracion real
que se comportd segun lo programado.

Mejoras en la programacion de la entrega de informacion de los municipios a la provincia, y en
la seleccidn de proyectos. : 51 proyectos aprobados a nivel central de 55 presentados.
Evaluacién de la calidad del proyecto: aplicacion de mecanismos de fiscalizacién y control
durante su ejecucidn. Se crearon espacios de consulta a grupos de interés y ciudadanos.
Proyectos culminados: de un total de 51, terminados 16 y en curso 35 proyectos.
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e Grado de ejecucion financiera-fisica: para un valor esperado de 94%-100%, se obtuvo una
ejecucion real de 87%-91%.

e Evaluacion de impacto: el proyecto estudiado, luego de nueve meses de culminado, fue
valorado de exitoso segun criterios de los funcionarios encargados de su control, y apoyado en
el comportamiento satisfactorio de los indicadores: grado de oportunidad a requerimientos de la
comunidad, reduccion de costos generados por inexistencia de una red de salud, y niveles de
atencion a nifios y embarazadas.

La aplicacion de los instrumentos generd lecciones aprendidas en cuanto a:

a) posibilidades de mejorar la proyeccion estratégica y su asociacion a las
perspectivas del CMI,

b) realizacion de los arboles de problemas y objetivos con apoyo de herramientas
que establecen relaciones causa efecto entre determinados sintomas,*

C) perfeccionamiento del disefio de las relaciones causales entre los Factores
Criticos de Exito en el mapa estratégico, instrumento que comunica la estrategia,

d) identificacion de soluciones informéticas Utiles para mejorar el proceso de

programacion de las propuestas de proyecto y las actividades involucradas en la elaboracion y
aprobacién del presupuesto, a partir de la evaluacién del ciclo de madurez del gobierno
electrénico.

Conclusiones

Sobre como encauzar la gestion en la Administracion publica actualmente, existen muchos argumentos,
tendencias, propuestas y aplicaciones que denotan la variedad de experiencias obtenidas en diferentes
regiones del mundo, sin que exista una Unica forma para encontrar el éxito y los resultados que se
esperan en este sector.

La aplicacion de herramientas de control de gestion, contextualizadas a la Administracion Publica
angolana, se alinea con las exigencias legales del propio sector en cuanto a la necesidad de desarrollar
proyectos que generen beneficios sociales con una eficaz utilizacién de las finanzas publicas, y la
adopcion de buenas practicas en la planificacion seguimiento y control de proyectos, asi como la
gestion basada en resultados y desempefio.

Al contrastar los beneficios obtenidos con la situacion inicial del objeto de estudio referido al sector de
la salud en Angola, se constata la utilidad de estos instrumentos y su capacidad para generalizarse,
considerando que la situacion descrita es comun, segun la consulta documental, a otras
administraciones publicas municipales y provinciales.
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