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Resumen

Este trabajo analiza la consolidacion del sistema de Monitoreo y Evaluacion (M&E) del
Programa Carta Compromiso con el Ciudadano (PCCC) en el periodo comprendido

entre los afios 2000-2015 incorporando la variable politico-institucional.

Partiendo de la siguiente pregunta: ¢por qué si en el marco de una Gestion por
Resultados se pondera a la evaluacién no se consolida el sistema de M&E del PCCC?,
busca explicar, a través de un enfoque Neoinstituicional, si esa falta de consolidacion
obedece a la interrelacién entre actores, contexto y reglas a la luz de los distintos

disefios de evaluacién que tuvo el PCCC.

Para ello, mediante la construccion de un indice, se mide el nivel de consolidacion del
M&E del Programa en tres organismos de la Administracion Publica Nacional,
corroborando que, en los organismos donde el PCCC fue parte de la estrategia politica

de los funcionarios, el sistema de M&E denota una mayor consolidacion.
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Abreviaturas

PCCC: Programa Carta Compromiso con el Ciudadano.

M&E: Monitoreo y Evaluacion.

ONIG: Oficina Nacional de Innovacion de Gestion.

RNR: Registro Nacional de Reincidencia.

DNRPA: Direccion Nacional de los Registros Nacionales de la Propiedad del

Automotor y de Créditos Prendarios.

ARN: Autoridad Regulatoria Nuclear.

APN: Administracion Publica Nacional.

SGP: Secretaria de Gestion Publica.



Introduccion

La manera en que la Administracion Publica actla y se relaciona con los ciudadanos es
clave para encausar el fortalecimiento de la governance. En ese sentido, desde la ex
Secretaria de Gabinete y Coordinacion Administrativa (SGyCA) de la Jefatura de
Gabinete de Ministros, se implementd durante 15 afios (2000 a 2015) el Programa Carta

Compromiso con el Ciudadano (PCCC).

Este Programa se adapt6 a las necesidades de los organismos del sector pablico tras las
reformas del Estado Argentino en los “90s; vy, a lo largo de estos afios, ha pasado de una
concepcion eficienticista de gestion a otra orientada a resultados. En ese marco, el
sistema de Monitoreo y Evaluacion (M&E) del PCCC se fue redisefiando. Sin embargo,
persistieron factores y cuestiones que dificultaron su implementacion e impidieron que

se consolidara’ de manera homogénea.

Entonces, ¢por qué si en el marco de una Gestion por Resultados se pondera a la
evaluacion no se consolida el sistema de M&E del PCCC? Esta falta de consolidacion,
¢puede explicarse por el disefio institucional o por el comportamiento estratégico de los
actores? ¢Acaso, es posible lograr una mayor concordancia entre lo expresado por las
reglas formales del disefio de M&E del PCCC y su funcionamiento mediante un sistema

de incentivos®?

! Entendemos por consolidacion del sistema de M&E al méaximo nivel de avance (puntuacion) que puede
obtener un organismo adherido al Programa Carta Compromiso con el Ciudadano en la evaluacion de
desarrollo.

2 Definimos como sistema de incentivos a la funcién que éstos tienen en asignar responsabilidades y
motivar a los actores* a dirigir sus esfuerzos en pos de los objetivos de la organizacion (Kowtha y Leng,
1999, 96). La motivacion de los actores se encuentra en el marco institucional donde se da el analisis
costo-beneficio.*Mi agregado.



La hipotesis general que guia este trabajo es que: “en aquellos organismos donde los
actores —principalmente los que poseen mayor responsabilidad®- consideran al PCCC
parte de su estrategia politica, el sistema de M&E del Programa evidencia una mayor

consolidacién”.

En ese sentido, y siguiendo a North (1993), creemos que las reglas formales e
informales que conforman el disefio institucional del PCCC estructuran y direccionan
el comportamiento de los actores inmersos en el proceso de evaluacién pero, a su vez, el
contexto, la reaccion e intencionalidad de los actores frente a esas restricciones hacen
también al “margen de maniobra” de sus acciones (Acufia, 1995a). De esta manera, las
estrategias de los actores del sistema de M&E del PCCC reflejan el calculo medio/fines
y el entendimiento de la accion, efectuado con autonomia en ese marco de

constrefiimientos (Acufia, 1995b).

La literatura concerniente al M&E en el Programa Carta Compromiso con el Ciudadano
es escasa y presenta en general un analisis gerencial, descriptivo y técnico; trabajos
como el de Nakano Koga (2006) y Halliburton et al. (2006; 2006a y 2007), dan cuenta
de la estructura de M&E del PCCC y de su importancia para la mejora de las politicas
publicas, brindando una aproximacion normativa en el sentido de que describen el
comportamiento que los actores deben desarrollar en concordancia con las reglas
formales existentes. Asimismo, los documentos elaborados por la Oficina Nacional de
Innovacion de Gestion (ONIG, 2011; 2012 y 2013) detallan las distintas etapas de
evaluacion y sus respectivos indicadores, destacando las ventajas que cada una de ellas

genera para la organizacion. Finalmente, ONIG (2012) sefiala los avances en torno al

® Por mayor responsabilidad nos referimos a los funcionarios del sistema politico que han sido designados
para conducir politicamente un organismo de la Administracion Publica y los funcionarios de la linea
media que tienen la responsabilidad/funcién de tomar decisiones.



sistema de premiacion que efectta el PCCC a partir de los resultados obtenidos en el

proceso de evaluacion.

De este modo, la variable politico-institucional se ve relegada y hasta subsumida, quizas
por la naturaleza técnico-gerencial del M&E, en enfoques meramente organizacionales.
Esta variable podria tener un peso explicativo en la dindmica y consolidacion del
sistema de M&E del PCCC por la interrelacion que se da entre las reglas (formales e
informales), el contexto y el comportamiento estratégico de los actores. En ese sentido,
proponemos un enfoque Neoinstitucional en tanto nos brinda herramientas que nos

permitirdn comprender esta triada de actores, reglas y contexto de manera adecuada.

En suma, el objetivo general consiste en describir el funcionamiento del sistema de
M&E del PCCC y analizar su nivel de consolidacion a través del disefio institucional y
la racionalidad estratégica de los actores. Por un lado, buscaremos identificar las reglas
(formales e informales) que se desprenden del disefio de evaluacion que presenta el

Programa y el rol de los actores en este proceso.

Por el otro, trataremos de explicar cdmo, en el marco de simplificacion y rigidez de las
reglas que ofrece el disefio de M&E, la interrelacion entre contexto, actores y reglas

incide sobre la consolidacion.

Especificamente, buscamos describir y analizar el funcionamiento de M&E del
Programa Carta Compromiso con el Ciudadano desde su implementacion hasta su
discontinuidad (2000 — 2015) a la luz de los dos disefios institucionales de evaluacion;
identificar a los actores involucrados en el proceso de evaluacion e indagar sus
estrategias a partir de su rol normativo; y explorar la incidencia que el sistema de
incentivos tuvo sobre el comportamiento de los actores y su impacto sobre el nivel de

consolidacion del M&E.



En concordancia con ello, llevaremos adelante un estudio de caso cualitativo con tres
observaciones: el Registro Nacional de Reincidencia (RNR), la Direccién Nacional de
los Registros de la Propiedad del Automotor y de Créditos Prendarios (DNRPA), ambos
pertenecientes al Ministerio de Justicia y Derechos Humanos de la Nacion, y la
Autoridad Regulatoria Nuclear (ARN), organismo descentralizado de la Presidencia de
la Nacién. Esta seleccion no es azarosa sino que remite a que estos organismos: 1.
Implementan un mismo disefio de M&E y su nivel de consolidacion difiere; 2. Llevan
distinto tiempo de adhesién al Programa y han atravesado cambios institucionales; y 3.
Dos de ellos (RNR y DNRPA) tienen igual dependencia y jerarquia en la estructura

organizacional del Estado.

En el Capitulo I, llevaremos a cabo un relevamiento tedrico y de antecedentes del
PCCC, el M&E en la Administracion Publica, y principalmente del M&E del Programa
como objeto de estudio. En el Capitulo Il, estableceremos el marco tedrico conceptual
bajo el cual analizaremos el M&E del PCCC. En el Capitulo 111, desarrollaremos la
metodologia de este trabajo y realizaremos la construccién de un indice compuesto que
nos permitira medir la incidencia que tiene la interrelacion entre reglas, actores y
contexto en el nivel de consolidacion del M&E del PCCC. En el Capitulo IV, daremos
cuenta de las observaciones del caso; y finalmente, en el Capitulo V, presentaremos las

conclusiones finales del presente trabajo.



Capitulo I. Contextualizacion del Programa Carta Compromiso con el Ciudadano:

¢qué se dice y como se aborda nuestro tema de estudio?

I.1. El Programa Carta Compromiso con el Ciudadano en Argentina. Contexto y

marco institucional

Durante los afios 80, y en concordancia con el “Paradigma de la eficiencia™ (Richards,
1994), las Administraciones Publicas de los paises desarrollados han adoptado
herramientas de gestioén e ideas provenientes del sector privado con el propdésito de

reformar el Estado, modernizar la administracién y reducir el gasto®.

En este marco, cobra importancia la idea de “orientacion al cliente” que busca exceder
el rol meramente receptivo por parte de los ciudadanos y otorgarles mayor
protagonismo en el proceso de mejora de aquellos servicios que brinda el Estado, dando
asi, lugar al surgimiento de las “Citizen’s Charter” (Lopez &Ruffolo, 2000). Sin
embargo, con el paso de la “imitacion a la innovacion” (Echebarria & Mendoza, 1999)
ese sentido eficienticista se ve relegado y el concepto de cliente adquiere una
connotacion acorde con los principios de una gestion publica orientada a resultados.
Asi, esa nocién se amplia con la incorporacion de la dimension de ciudadano,
garantizando el equilibrio entre el “interés pablico” y las necesidades de los clientes
(Richards, 1994).

La Argentina no ha estado ajena a esta etapa reformista, y frente a las consecuencias

inherentes a la manera acritica en que éstas se implementaron emerge la necesidad de

* Este Paradigma deja atréas aquellos: "[...] principios de aplicacion universal y uniforme de las normas,
sin reparar demasiado en recursos ni resultados" y aboga por la transferencia de técnicas de gestion del
sector privado al sector publico (Echebarria& Mendoza 1999:18).

> Estas fueron los ejes de las reformas impulsadas por Margaret Thatcher entre los afios 1979 y1990.
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reconstruir y fortalecer el Estado “hacia adentro” (Oszlak, 1999), al mismo tiempo que

se consolida el modelo tradicional Weberiano.

Por ello, en el afio 2000, bajo la presidencia de Fernando De La Rua (Alianza), la
entonces Secretaria para la Modernizacién del Estado y la Subsecretaria de la Gestién
Publica de la Nacion (SGP), desarrollaron el Programa Carta Compromiso con el
Ciudadano (PCCC) que aposto a: “[...] lograr una mayor receptividad y mejor respuesta
del Estado a las necesidades y prioridades de los ciudadanos en lo referente a la
prestacion de los servicios a su cargo, estableciendo los principios y criterios generales
que propendan a la mejora de la calidad de los mismos y reafirmando los derechos de
los que goza el ciudadano frente a la Administracion Publica Nacional [...]” (Decreto

229/00, Art. 20y 3°9).

Este Programa se implementd en los organismos de la Administracion Publica
Nacional, como asi también, en los organismos desconcentrados y en aquellos de los
niveles subnacionales de gobierna®, entre cuyas funciones fundamentales se encontraba
la prestacion de servicios a los ciudadanos. Asi, una vez formalizada la relacion entre el
organismo adherente y la SGP, mediante un “Convenio de Asistencia Técnica”, se

comenzaron a desarrollar los componentes que hacian al Programa Carta Compromiso.

Las Guias de Elaboracién e Implementacion del Programa (Halliburton et al.; 2006 y
2007) constituyen un nivel mas desagregado de aquellas reglas expresadas en el
mencionado Decreto, correspondiéndose asi, con lo que Acufia y Tommasi (1999)

denominan reglas de primer nivel (R1) y segundo nivel (R2)’. En otras palabras, al

® Ley 24.156, Art. 8°.

" Los autores distinguen entre distintos niveles de reglas: las de primer nivel, que remiten al conjunto de
normas que afectan contenidos especificos de una determinada accion publica. Las de segundo nivel, que
determinan a aquellas reglas que determinan resultados especificos (las del primer nivel) Finalmente, las
de tercer nivel las cuales estipulan quién y como se hacen las reglas en término generales; es decir que
determinan los procesos de participacién politica y la toma de decisiones en la esfera publica.
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dotar de mayor contenido al marco normativo que ofrece el Decreto 229/00, se traducen

también como disefio del PCCC.

Por lo tanto, y si bien el M&E constituye el Gltimo componente del Programa y el
objetivo de este trabajo, resulta menester, para comprender de manera holista su disefio
e implementacién, abordar el rol y la interrelacion de los actores y dar cuenta de los

demas componentes.

De esta manera, la definicién de los servicios de calidad que presta la organizacién
constituye el primer componente del PCCC. Esto implica confeccionar un mapa
productivo de la organizacién que permita, por un lado, identificar los objetivos
prioritarios y los procesos implicados en la satisfaccion de las demandas y, por el otro,
incorporar la percepcion de los ciudadanos en la formulacion de los estandares y los

servicios.

El segundo de los componentes, remite al sistema de informacion y comunicacion con
el ciudadano; este aborda y trabaja sobre la necesidad de crear nuevos canales de
comunicacion (interna y externa) y fortalecer los ya existentes en cada una de las
organizaciones suscriptas al Programa. De esta manera, la administracion estrecha su

vinculo con la ciudadania al mismo tiempo que fortalece sus instituciones.

El tercero, el sistema de participacion ciudadana, apunta a la concrecion de valores
como la responsabilidad, el control social, la participacion receptividad y calidad de la
Administracion Publica; valores éstos que se condicen con una Administracién Publica
orientada a resultados y se encuentran formalizados en las distintas Cartas
Iberoamericanas del Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo —

CLAD- (2003).
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Por ultimo, se encuentra el sistema de M&E que permite la redefinicién de los
objetivos, la correccion de las desviaciones, la retroalimentacion del sistema y el avance
gradual pero continuo hacia la mejora de los servicios publicos (Decreto 229/00, Art.
17°). Existen dos tipos de evaluacion. Una, orientada hacia el nivel de cumplimiento,
que mide la distancia entre los estandares comprometidos en los tres componentes
mencionados anteriormente y los resultados efectivamente alcanzados por estos. La
otra, se centra en el nivel de desarrollo, incorporando, ademas, la valoracion de la
calidad de las mediciones realizadas y el uso que el organismo hace de las mismas

(Nakano Koga, 2006).

Asimismo, y en estrecha vinculacion con los resultados arrojados por el proceso de
M&E, el articulo 20° de la mencionada norma: “[...] instituye la ‘Distincion Carta
Compromiso con el Ciudadano’ con el objeto de reconocer y estimular a aquellos
organismos o prestadores que hayan cumplido con los principios y objetivos del

presente Programa”.

A partir del afo 2012 los compromisos de las Cartas Compromisos se simplifican y se
incorporan dos nuevas modalidades. Por un lado, estas modalidades tienden a vincular,
a través de estandares de calidad, a los organismos de la Administracién Publica
Nacional con los organismos provinciales (por ejemplo los Registros Civiles) y, por el
otro, a los organismos de la Administracién Publica Nacional con sus delegaciones
provinciales. Ademas, se dispone como condicion necesaria el establecimiento de un
estandar de calidad vinculado a Gobierno Abierto. Esto, al decir de Subirats (1996),

responde a condiciones para obtener financiamiento externo.

En suma, si bien las Cartas Compromiso emergen en un contexto guiado por la légica

de “hacer mas con menos”, constituyeron uno de los instrumentos elegidos por la Alta
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Direccién de cincuenta organismos® para gestionar por resultados. Sin embargo, el

componente de M&E del Programa no se desarroll6 homogéneamente en todos ellos.

1.2. Sobre las Cartas Compromiso...
La literatura referente a las Cartas Compromiso con el Ciudadano resulta ser mas

amplia y diversa pero también vislumbra la preponderancia de enfoques gerenciales®.

Esta bibliografia se inscribe en un marco mas amplio como es el de la Gestion por
Resultados, entendida como el marco conceptual que facilita a las organizaciones
publicas la direccion efectiva e integrada de sus procesos de creacion de valor pablico
con el proposito de asegurar la eficacia, eficiencia y efectividad de su desempefio como
asi también, la mejora continua de las instituciones (Banco Interamericano de
Desarrollo & Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo, 2007); sin
embargo, podemos clasificarla de acuerdo al centro de su abordaje. De este modo, se
encuentran trabajos que enfatizan los aportes de las Cartas Compromiso como medio
para el mejoramiento de la calidad de los servicios que brinda el Estado (Drewry, 2005;

Kouzmin et al., 1999; Talbot, 1999'%).

Por otro lado, James et al. (2005), Svara (2001) y Abal Medina (2006) hacen hincapié
en el rol més activo de los ciudadanos en la definicion del nivel de calidad esperada y en
la contribucion al fortalecimiento de la relacion entre la Administracion Publica y los

ciudadanos.

Existen también aportes ligados a la accountabillity y a la necesidad de una mayor

transparencia en las acciones del sistema administrativo (Bovens, 2007; Abal Medina.,

8 Secretaria de la Gestion Pablica (2009).

® Por enfoque gerenciales nos referimos a aquellos trabajos que priorizan los aspectos técnicos y
normativos por sobre lo politico.

19 Citado por James et al. (2005:9).
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2006). Finalmente, Pollitt (1994) sostiene que en los inicios las Cartas Compromiso han

sido ambiciosas respecto de los resultados logrados a través de su implementacion.

En contraposicién, y desde el analisis de la experiencia australiana, James et al. (2005)
concluyen que estas herramientas contribuyen a sentar los buenos principios en el

ambito de las administraciones.

En suma, los trabajos sobre las Cartas Compromiso, a pesar de mencionar la relevancia
de los aspectos politicos para su sostenibilidad en el tiempo, terminan subordinando la
“politizacion de la evaluacién” (Subirats, 2010) a lo formal del marco institucional del
Programa, denotando asi, un espacio para la realizacion de un analisis politico

institucional centrado en el comportamiento de los actores.

1.3. Sobre el Monitoreo y la Evaluacion en la Administracion Publica

En referencia al M&E en la Administracion Publica, existe un extenso desarrollo teérico
que dista de la evolucién que presentan las practicas de evaluacion (Jenkins & Gray,
1994; Subirats, 2010). Por un lado, Mackay (2007) y el Banco Mundial y Banco
Interamericano de Desarrollo (2004) resaltan la necesidad y la importancia de
institucionalizar esta herramienta de gestion debido a que los problemas de la
evaluacion son institucionales mas que metodoldgicos. Por otro, existen trabajos que
dan cuenta de los cambios en los “modos” de evaluar. En ese sentido, Nirenberg
(2001:4) sostiene que en los “modelos verticales”, la evaluacion constituia la Gltima
etapa del ciclo de politicas publicas y sus disefios eran complejos, siendo su finalidad la
de estipular la distancia entre las acciones realizadas y lo efectivamente logrado. De esta
manera, al decir de dicha autora, no se considera el contexto organizacional y la
racionalidad de los actores en la ejecucion de los procesos. Mientras que Jenkins y Gray

(1994:48) destacan que, independientemente del contexto, las fallas inherentes a ese
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tipo evaluacion —denominada por ellos como “racional”- deviene del “menosprecio o

ignorancia” de la naturaleza politica de la evaluacion.

Sin embargo, esa concepcion tradicional y liberal de evaluacién (Subirats, 2010) donde
predomina el control de legalidad de los procedimientos administrativos se ha visto
desplazada por la tendencia a evaluar por resultados; esto es, los procesos, los recursos y
la utilizacion de los resultados obtenidos (Nirenberg, 2001). A pesar de ello, la
evaluacion por resultados presenta resistencia para su aplicacion por la tension que
genera y los intereses que puede afectar (Jenkins y Gray, 1994; Nirenberg, 2001 &

Osuna, 2009).

1.4. Sobre el Monitoreo y Evaluacion del Programa Carta Compromiso con el

Ciudadano

Los trabajos nacionales que abordan especificamente el tema de esta investigacion son
exiguos. Se centran en la descripcion formal del funcionamiento del sistema de M&E
del PCCC'" y en la importancia que posee esta herramienta, como etapa de

retroalimentacion del ciclo de politicas publicas, para el impacto del Programa.

Asi, encontramos las guias del Sistema de Evaluacion ( ONIG, 2013; 2014; 2015) que
pasan de describir los distintos modelos de calidad -modelo de Excelencia Europeo
(EFQM), modelo del Banco de Desarrollo de América Latina (CAF), modelo Malcolm
Baldrige, modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion, modelo Deming, y el
Premio a la Calidad-, a la justificacion del establecimiento de esos (y no otros) criterios

de evaluacion y premiacion en el Programa Carta Compromiso con el Ciudadano.

1 Canievsky (2007) sefiala que la preeminencia de este tipo de enfoques deviene por la referencia al
marco normativo obligada para el establecimiento de metas y resultados a alcanzar.



16

El modelo EFQM refiere a la realizacion de una evaluacién global que permite
identificar entre aquellas aéreas que requieren una toma de decisién estratégica y
aquellas que solo necesitan corregir los cursos de accién. Este modelo busca afadir
valor, obtener resultados equilibrados, gestionar por procesos, promover la creatividad

e innovacion, construir alianzas y sostenibilidad en el tiempo (ONIG, 2012:2-3).

En cuanto al modelo CAF, es una herramienta metodoldgica sencilla que tiene como
objetivo principal la gestién de calidad en el sector publico. Este modelo consta de dos
etapas, la primera refiere a una evaluacion conjunta que abarca cuestiones de liderazgo,
planificacidn, gestién de recursos humanos, recursos, y gestion del cambio; la segunda
es una evaluacion de resultados que alcanza la organizacién en la satisfaccion al

ciudadano (ibidem: 3).

El modelo Malcolm Baldrige, de acuerdo con ONIG (2012), promueve la Calidad Total
en las organizaciones ponderando: liderazgo, planificacion estratégica, orientacion al
cliente y al mercado, informacién y andlisis, orientacion a los recursos humanos, gestion

de procesos y resultados empresariales.

Por su parte, en el Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion, la evaluacion
conjunta busca adecuar las areas de diagnostico y aspectos para la mejora considerando:
la heterogeneidad de los destinatarios de la accion administrativa, el liderazgo, y la

implementacién de politicas publicas (Ibidem, 2012).

El modelo Deming se basa en catorce principios*? necesarios para la transformacion de
la gestion organizacional y cuyo cumplimiento es responsabilidad de los directivos de la

organizacion. La evaluacion se basa en los siguientes criterios: politicas y objetivos de

12 \Ver Deming (1989:19 - 21), Calidad, productividad y competitividad. La salida de la crisis. Diaz de
Santos, Madrid.
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la organizacion, la organizacion y su operativa, educacién y difusion, flujo de
informacién y uso, calidad de productos y procesos, estandarizacién, gestion, garantia

de calidad de funciones, sistemas y métodos, resultados y planes futuros (ONIG, 2012).

Finalmente, el Premio Nacional a la Calidad que en nuestro pais fue creado por la Ley
N° 24.127 de 1992 y reglamentado por el Decreto 1513/1993 y el Decreto 440/2000.
Este Premio busca: “ la promocion, desarrollo y difusion de los procesos y sistemas
destinados al mejoramiento continuo de la calidad en los productos y en los servicios,
que se originan en el sector empresario y en la esfera de la administracion publica, a fin
de apoyar la modernizacion y competitividad de esas organizaciones” (Ley 24.127, art.
2°). De acuerdo a su funcionamiento (Resoluciones SGP N° 55/2000, 4/2002 y 45/04),
se toman en consideracién siete criterios y un punto mas que expresa los resultados
obtenidos. Cada criterio se explica brevemente y luego se analizan los factores que
contienen una serie de aspectos que serviran de guia para la evaluacion. Finalmente, se

asigna un puntaje por factor (ONIG, 2012).

Ahora bien, en concordancia con lo expuesto, el M&E del PCCC refleja en la practica

una incipiente incorporacion de los principios de los enfoques descriptos.

Por otro lado, los trabajos de Nakano Koga (2006) y Halliburton et al. (2006a 'y 2007)
si bien han quedado obsoletos en relacion al avance y re-adaptacion del disefio
institucional del Programa a las nuevas demandas de las organizaciones, contribuyen a
resaltar la preeminencia teorica, gerencial y hasta alegorica de la literatura que versa

sobre el sistema de evaluacién del PCCC.

En ese sentido, Nakano Koga (2006: 26-36) da cuenta, por un lado, de la estructura del
sistema de M&E: medicion, monitoreo y evaluacion y de quienes son los actores que

intervienen en el proceso de evaluacion. Asi, en el monitoreo, intervienen la Unidad de
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Monitoreo Interna del Organismo y las areas de atencién directa/puntos de contacto del
organismo suscripto al PCCC, mientras que en la evaluacion, lo hacen la Unidad de
Monitoreo Interna del Organismo y la Unidad de Coordinacion del Programa de la

Oficina Nacional de Innovacidn de Gestion.

Sin embargo, Halliburton et al. (2006a), al referir al disefio y la implementacion del
Tablero de Control que utiliza el Programa como herramienta metodoldgica para el
M&E, identifica ademas, a dos actores claves para el proceso de M&E: la Alta Gerencia
del organismo adherente y los responsables politicos-técnicos. Estos Gltimos, no s6lo
son designados por la autoridad de la institucion adherente, sino que también,
constituyen el punto de enlace con la Unidad de Coordinacion del Programa. Por lo
tanto, detentan un mayor nivel de accesibilidad tanto en la produccion como en el uso
de los datos del M&E. Cabe destacar que estos actores se corresponden con los

plasmados en el nuevo disefio del sistema de evaluacion.
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Capitulo I1. Marco Tedrico
I1.1. Marco teorico

Para comprender la hipGtesis general que guia este trabajo, segun la cual: “en aquellos
organismos donde los actores -principalmente los que poseen mayor responsabilidad-
consideran al PCCC parte de su estrategia politica, el sistema de M&E del Programa
evidencia una mayor consolidacién”; proponemos un enfoque Neoinstitucional en tanto
nos brinda las herramientas necesarias para comprender la triada entre actores, reglas y

contexto.

Siguiendo a Acufa (1995a), el comportamiento de los actores que participan del
proceso de evaluacion esta estructurado por reglas formales e informales producto del
disefio institucional del PCCC. No obstante, sus acciones frente a las restricciones del
contexto y las caracteristicas propias de su intencionalidad y reaccion, generan su

"margen de maniobra”.

Ahora bien, la manera en que las reglas inciden sobre los actores resulta clave para
entender su comportamiento. Si bien los distintos enfoques Neoinstitucionales se han
centrado en esta cuestion, nos referiremos a la Teoria de la Eleccion Racional y a la
vision Normativa de March & Olsen (1984; 1989; 2004). La primera, sostiene que las
preferencias de los individuos son exdgenas y éstos buscan maximizarlas dentro del
marco de incentivos y reglas que definen a la institucion (Weingast, 1996). En
contraposicién, March &Olsen (2004) argumentan que la “l6gica de lo adecuado™?, es
decir los valores y normas organizacionales, crean y redefinen las preferencias y

significacion de los actores en concordancia con los objetivos de la institucion.

13 Los autores sostienen que “las acciones derivan de una légica de lo apropiado o de la legitimidad mas
que de una ldgica de las consecuencias o intenciones. Involucra acomodar los procedimientos a las
situaciones, no tanto calcular las elecciones” (March & Olsen, 2004).
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No obstante, la “influencia reciproca” (Moe & Wilson, 1994) entre el comportamiento
de los actores, las reglas y el entorno exige considerar a las reglas (formales e
informales) como limite de factibilidad de las acciones de los actores pero también
como resultado del célculo costo-beneficio que los actores realizan en pos de maximizar
sus preferencias. Asi, en este trabajo nos referimos a las reglas formales e informales
como aquellas normas que limitan, proscriben y prescriben la conducta humana (North,
1993; Ostrom, 1990) y que resultan, por un lado, reconocidas, comunicadas y aceptadas,
y, por el otro, se dan implicitamente, es decir, por fuera de los canales de comunicacion

oficial (Helmke & Levitsky, 2003).

Ademas, la vinculacion de las preferencias al contexto y la incorporacién del
comportamiento de los otros como variable conllevan a la adopcion de una
racionalidad de caracter estratégico (Acufia, 1995a)"*. En ese sentido, entendemos
por actores a aquellos “[...] sujetos individuales 6 colectivos con capacidad de accion
estratégica; esto es con la facultad de identificar sus intereses, definir los objetivos,
disefiar los cursos de accion para alcanzarlos y poseer relativa autonomia para

implementarlos” (Acufia, 1995a:34).

Acuiia (2007:18-19) y Acufia & Repetto (2009:10-11) sostienen que la capacidad de
actor esta dada no sélo por el contenido de las reglas, sino también, por el grado de
organizacion que éstos poseen y la posibilidad de desarrollar estratégicamente sus
acciones. Asi, comprender la légica de su comportamiento requiere considerar: (1) sus
intereses, entendidos como lo que los actores dicen que son sus intereses y los expertos

consideran intereses de los actores; (2) sus capacidades/recursos segun sean actores

14 Esta concepcion no s6lo rompe con la vision “paramétrica” propia de la Teoria de Eleccion Racional de
corte méas tradicional (Saiegh &Tommasi; 1998), sino también, con el reduccionismo estructuralista
donde la direccionalidad macro-macro que explica los procesos relega la importancia de los valores
(Acufia, 1997).
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sociales O estatales referentes, sintéticamente, al grado de influencia dado por la
disponibilidad de recursos econdmicos y politicos, acceso a la informacion, capacidad
de accién colectiva, de descifrar el contexto, presupuesto y capacidades
organizacionales; y (3) sus ideas/entendimiento, que constituyen el “mapa cognitivo”
(valores, cultura, identidad y conocimiento) mediante el cual los actores elaboran y

desarrollan sus estrategias (Acufia & Repetto, 2009).

Moe & Wilson (1994), en referencia al presidencialismo, proponen un marco en el que
el entorno genera incentivos y éstos inciden en las elecciones individuales pero, a su
vez, son esas elecciones de los individuos las que se traducen en los comportamientos
que hacen a una institucion. Mientras que, con una postura mas ecléctica, se encuentra
el enfoque de Andlisis Estratégico de Acufia (1995a; 1997); que al incluir variables
econdmicas, politico-institucionales e ideoldgicas como limites de las opciones de los
actores y no como elementos determinantes y explicativos de los procesos histéricos,
permite articular las preferencias al contexto como asi también, reflejar la

intencionalidad y percepcion que los actores tienen de las reglas'®.

Por otro lado, en lo que hace especificamente al disefio de la evaluacion, encontramos a
Patton (1997), quién sostiene que se trata de una cuestién conceptual y técnica porque,
por un lado, es necesario definir el objetivo de la evaluacion, los aspectos politicos y
aquellos actores que van a intervenir en el proceso. Y, por el otro, requiere de preguntas

bien formuladas y de técnicas de recoleccion y analisis de datos.

15 Esto hace que el egoismo no se vislumbre necesariamente como variable independiente de la
racionalidad que guia el comportamiento de los actores. Asi, se rompe con la vision neoclasica donde:
“[...] todo comportamiento es auto-interesado porque responde a [...] preferencias articuladas en funcién
de utilidad, y que si tenemos en cuenta este interés en uno mismo se refiere a la maximizacion de
utilidades material-monetarias, sensuales, ideales o de [...] otro tipo, entonces la maximizacién se puede
desplegar en conductas altruistas, egoistas (e) impulsos” (Acufia; 1997:48; mi subrayado).
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Por el contrario, para Amaya (2005a:7-19), Morra Imas & Ray (2009:234) y Baker
(2000), el disefio de la evaluacion incluye: 1. Definiciones preliminares del sistema; 2.
¢Qué queremos evaluar?; 3. Identificacion del nivel de gobierno y /o gestion a evaluar;
4. Momentos de evaluacién: diagnéstico, proceso, resultados e impacto; 5. Seleccion del
modelo de evaluacion; 6. Actores involucrados en la implementacion del sistema de
evaluacion; 7. Construccion de indicadores de gestion; 8. ldentificacion de las
estrategias para la construccion y analisis de la informacion; y 9. Seleccion de las

estrategias de comunicacién de los resultados.

Entonces, definimos al disefio de la evaluacion como el conjunto de reglas,
procedimientos y técnicas que permiten a los actores politicos y tecnicos involucrados
establecer sus objetivos y llevar adelante juicios valorativos fundamentados sobre las
actividades y los resultados (Amaya, 2005b) para la consecucion de sus propios

intereses en un contexto determinado.

En cambio, entendemos por consolidacion del sistema de Monitoreo y Evaluacion al
desarrollo, la incorporacién y el fortalecimiento de capacidades técnicas y
organizacionales de las practicas de evaluacion en los organismos adheridos al PCCC.
Por capacidades técnicas nos referimos a las habilidades y los: “[...] conocimientos
individuales y explicitos [...] (y) conocimientos colectivos y tacitos, que tienen que ver
con las relaciones de las personas en el lugar de trabajo y las normas que las regulan”
(Gore, 2016:15) mientras que por capacidades organizacionales entendemos a los
recursos administrativos, ideoldgicos, econdémicos y politicos, donde la confluencia de
multiples actores (Repetto, 2005) hacen al “aprendizaje colectivo” permitiendo (o no),

transformarlos en “nuevos procesos, productos o practicas Utiles” (Gore, 2004:150).



23

11.1.1 El Programa Carta Compromiso con el Ciudadano: su vinculacion con lo

tedrico

Desde el enfoque Neoinstitucional, y siguiendo a North (1993), creemos que las reglas
formales e informales que se desprenden del disefio institucional del PCCC estructuran
y direccionan el comportamiento de los actores inmersos en el proceso de evaluacion
pero, a su vez, el contexto, la reaccion e intencionalidad de los actores frente a esas

restricciones hacen también al “margen de maniobra” de sus acciones (Acufia, 1995a).

De este modo, para analizar la relacion entre las reglas que se desprenden del disefio
institucional del M&E del PCCC y el comportamiento estratégico de los actores
inmersos en este proceso, nos centraremos en las perspectivas “hibridas” de Acufia
(1995a) y Moe & Wilson (1994) que, sobre diferentes bases tedricas, incorporan

microfundamentos sin relegar el proceso interactivo entre actores, reglas y contexto.

En cuanto al nivel de consolidacion del programa, en el PCCC ello esta dado, en
primer lugar, por el cumplimiento de los requisitos que le permiten a la organizacién
participar del proceso de evaluacion; y en segundo lugar, por el resultado cuantitativo

obtenido en la evaluacion final (desarrollo).

Estos requisitos que hacen (0 no) a que una organizacion participe de la evaluacion
refieren, de acuerdo con la Oficina Nacional de Innovacion de Gestion (2012:15), a: 1.
La necesidad de contar con al menos un afo (1) de mediciones y encuestas; 2. Un
maximo de tres (3) meses de atraso en las mediciones; y 3. Una Carta Compromiso con
el Ciudadano con menos de tres (3) afios de vigencia. En este marco, el resultado de la
evaluacion final estd dado por la suma de los resultados obtenidos en las distintas

instancias de evaluacion del PCCC.
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Respecto del sistema de Monitoreo y Evaluacién del Programa Carta Compromiso con
el Ciudadano, este ha tenido, durante estos quince (15) afios de implementacion y segln
nuestra categorizacion, tres etapas que evidencian dos disefios institucionales de
Evaluacion.

16 se desarrolld entre los

La primera etapa que denominamos “evaluacion inteligible
afios 2001-2005, y el disefio del sistema de M&E se caracterizd por poseer una
complejidad metodoldgica y un denso desarrollo teérico que dificultaba la ejecucién
préctica en los organismos adheridos al Programa. No obstante, durante estos afios se

publicaron documentos con los avances y logros de los organismos que participaban del

PCCC.

En ese sentido, Nakano Koga (2006: 26-36) da cuenta, por un lado, de la estructura del
sistema de M&E vigente en aquellos afos: (1) la medicion, que son los valores de los
estandares de los servicios comprometidos en la Carta; (2) el monitoreo, como instancia
de control que sistematiza las mediciones determinando el nivel de cumplimiento y las
causas de las desviaciones; y (3) la evaluacidn, que brinda los resultados del desempefio
organizacional y los del nivel alcanzado en la prestacion de los servicios
comprometidos. Por el otro, de quienes son los actores y las funciones formales que
éstos desarrollan en el proceso de evaluacién. Asi, en el monitoreo, intervienen la
Unidad de Monitoreo Interna del Organismo y las areas de atencién directa/puntos de

contacto del organismo suscripto al PCCC; mientras que en la evaluacion, lo hacen la

16 Platon en “Republica” (1998) utiliza la “alegoria de las cavernas” y la metafora del “mundo
inteligible” para referirse a la realidad, al mundo exterior, al plano de las ideas. Mientras que refiere al
“mundo sensible” para dar cuenta del interior, de lo fabricado a partir de la imitacion de lo externo.
Considerando esto, en la primera etapa de evaluacion del PCCC la intangibilidad se plasma en la
distancia entre la practica de evaluacion y su disefio tedrico. De esta manera, la practica podemos
definirla como el “mundo inteligible” y el disefio como el “mundo sensible”.
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Unidad de Monitoreo Interno y la Unidad de Coordinacion del Programa de la Oficina

Nacional de Innovacion de Gestion (Nakano Koga., 2006:20).

La segunda etapa, ha sido de transicion (2006-2011). Las préacticas de M&E no se
llevaron a cabo sino que se desarrollaron y reconocieron las “buenas practicas™’ en
determinados organismos, prevaleciendo un criterio politico por sobre el nivel de
avance y de los resultados efectivamente alcanzados.

718 remite al disefio

La tercera etapa que denominamos de “zanahorias virtuales
institucional de M&E del Programa Carta Compromiso con el Ciudadano desarrollado
entre los afios 2012 y 2015. Este disefio tiene cuatro instancias de evaluacion: 1. La
evaluacion de desarrollo; 2. La evaluacién de cumplimiento de los compromisos

asumidos en las Cartas; 3. La evaluacion de los mecanismos de participacion ciudadana;

y 4. La Calidad de la atencion (ONIG, 2015:8).

En cuanto a la evaluacién de desarrollo, esta consiste en la percepcion sobre la “gestion
de calidad” que tienen las organizaciones y la planificacion e implementacién de
mejoras. Mientras que la evaluacion de cumplimiento posibilita la comparacién anual de
los resultados que obtiene cada uno de los organismos en los distintos componentes:
servicios esenciales, punto de contacto, informacion y comunicacion, sistema de gestion
de reclamos y participacion ciudadana. La evaluacion de los mecanismos de
participacion ciudadana permite medir el nivel de avance de los mecanismos de

participacion ciudadana que implementan y tienen comprometidos cada uno de los

7 Acufia (2008) desarrolla este argumento y los riesgos inherentes a esta nueva concepcion.
'8 Denominamos a esta etapa zanahoria virtuales por el caracter meramente simbélico que tiene el sistema
de incentivos del PCCC.
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organismos adheridos al Programa. Finalmente, la evaluacion de calidad de atencion

muestra la forma de la prestacion efectiva de servicios a los ciudadanos (ONIG, 2012).

Ademas, en consideracion con la Oficina Nacional de Innovacion de Gestion (2012),
este disefio de evaluacion cuenta con un sistema de incentivos que consiste en el
reconocimiento mediante mencién/certificado a aquellos organismos que obtienen el
primer y segundo lugar en la evaluacion final (desempefio global del organismo en el
PCCC), y en cada una de las categorias establecidas en el disefio de evaluacién. Estas
categorias estan dadas por la cantidad de empleados que revisten en cada uno de los
organismos evaluados, y se aplican dentro de una clasificacion por jurisdiccion de los
organismos participantes en la evaluacion del Programa. De esta manera, tenemos para
los organismos de la Administracion Publica Nacional las siguientes categorias: 1. De
20 a 500 personas; 2. De 501 a 1000 personas; y 3. Mas de 1000 personas. Mientras que
para los organismos Provinciales y Municipales, considerados como una jurisdiccion
cuentan con estas categorias: 1. De 20 a 500 personas; y mas de 500 personas (ONIG,

2012:19).

En suma, este disefio muestra, respecto al anterior, una mayor flexibilidad para la
implementacién por parte de los organismos ya que ofrece una mayor simplicidad
tedrica-metodoldgica. Sin embargo, las reglas para participar del proceso de evaluacién
se robustecieron en tanto se incrementaron las condiciones para que los organismos de
la Administracién Publica Nacional, Provincial y Municipal puedan (o no) participar del
proceso de evaluacién del Programa; generando, por un lado, un incentivo para que los
organismos se pongan (o no) al dia con las mediciones. Pero, por el otro, este incentivo,

al estar directamente relacionado con un sistema de premiacion de caracter simbdlico,
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impacta —por el célculo costo beneficio de los actores- sobre la evaluacion y sus

resultados.

Finalmente, este disefio institucional de M&E del Programa Carta Compromiso con el
Ciudadano arrastra, en términos de Bowerman (1995:171), un rol ambiguo: aquellos
actores encargados de pedir y procesar la informacion de las evaluaciones (Unidad de

Coordinacion del PCCC) son los mismos que evalUan a los organismos.
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Capitulo I11. Metodologia

En cuanto a lo metodoldgico, la presente investigacion constituye un estudio de caso
cualitativo. Su desarrollo persigue dos propositos. Por un lado, generar conocimiento -
tedrico-, y por el otro, contribuir al mejoramiento de las practicas de M&E en la

Administracion Publica -practico- (L6dola, 2009).

Se ha manifestado que el disefio de M&E del PCCC se implementa en una cantidad
creciente de organismos pero su grado de consolidacién difiere en cada uno de ellos.
Desde nuestra perspectiva, la interrelacién que se da entre los actores y las reglas podria
constituirse como explicacion de la falta de consolidacién del sistema de M&E. Es
decir, y en referencia al enfoque de Analisis Estratégico de Acufia (1995a), que las
reglas formales e informales del M&E en conjuncion con la incidencia del contexto y la
interaccion social conforman el margen del accionar de los actores, quienes pueden
desarrollar sus estrategias con autonomia. Ahora bien, creemos que la necesidad de
legitimar la gestion, influye mas sobre el tipo de estrategia adoptada por los actores que

la transicion de paradigmas en las administraciones publicas.

Por lo tanto, de nuestra principal hipdtesis: “ en aquellos organismos donde los actores -
principalmente aquellos que poseen mayor responsabilidad™®- consideran al PCCC parte
de su estrategia politica, el sistema de M&E del Programa evidencia una mayor
consolidacion” (ver Capitulo 1V -Marco Teoérico, pagina 19), podemos esbozar como
hipotesis secundaria que: “la estrategia de los actores de mayor responsabilidad que
intervienen en el proceso de M&E incide sobre el disefio institucional que presenta el

Programa en su organismo Yy determina el nivel de consolidacion del M&E.

19 Ver nota al pie 3.
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La unidad de analisis, el sistema de M&E del PCCC, sera observada en tres organismos
de la Administracion Publica Nacional: el Registro Nacional de Reincidencia del
Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, la Direccién Nacional de los Registros
Nacionales de la Propiedad del Automotor y de Créditos Prendarios (DNRPA), y la
Autoridad Regulatoria Nuclear (ARN), organismo descentralizado de la Presidencia de

la Nacion.

En el &mbito de estas organizaciones se analizaran tres dimensiones:

1. Politica: el objetivo es conocer el interés politico que tienen los funcionarios en el

M&E del PCCC mediante los siguientes indicadores:

a. Digesto normativo, planificacién e informes de gestion: se busca verificar el nivel de
uso de la informacion de M&E por parte del responsable politico de la organizacion

para la toma de decisiones.

b. Cartas Compromiso firmadas.

c. Personal de la institucion adherente vinculado a la implementacion del M&E del

PCCC.

d. Estabilidad de los funcionarios del organismo vinculado al PCCC.

2. Técnico-formal: se analiza el grado de concordancia entre lo expresado en el

Decreto de creacion del Programa, las Guias de Elaboracion e Implementacion del
Programa, y el disefio de M&E, como asi también, la periodicidad de la carga de datos
en el Tablero de Control. De esta manera, se obtiene el nivel de aplicacion del disefio

formal del M&E del PCCC.
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3. Comportamiento de los actores: a fin de establecer el nivel de relacion entre los

intereses individuales y colectivos se analiza:

a. El grado de influencia en la legitimacién de las politicas que tiene, para el

responsable politico, la implementacién de programas como el PCCC.

b. La percepcion de los responsables politicos de los organismos adheridos al PCCC

frente al sistema de incentivos del componente de M&E.

c. Participacion efectiva de los organismos en el proceso de M&E del PCCC.

Para cada una de estas dimensiones, y a través de los indicadores, se construye un indice
compuesto. Este indice nos permitira analizar los datos cualitativos y establecer un
puntaje por dimension y asi, comprender en las observaciones del caso, el nivel de

consolidacion del M&E del PCCC.

Entonces, y de acuerdo a una escala de cero (0) a cinco (5) para cada una de las
dimensiones; el nivel bajo esta dado por la puntacion comprendida entre 0-1; el nivel
medio refiere a la obtencion de 2-3 puntos mientras que el nivel alto remite a los 4-5

puntos.
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Cuadro: vinculacién entre dimensiones e indicadores

Indice

Aspecto/ Descripcion del indicador

Interés politico

La informacion y los resultados de la implementacion del M&E
del PCCC es utilizada por la burocracia y los encargados de
tomar decisiones en los organismos publicos adheridos al
Programa para mejorar los procesos de gestion.

Normalmente, una vez finalizados los compromisos de la
primera Carta Compromiso, el organismo decide elevar los
estandares de calidad de sus servicios y firma otra Carta
Compromiso.

Existe personal técnico calificado y suficiente en los equipos de
trabajo que implementan el PCCC vy la evaluacién en los
organismos.

Los funcionarios de mayor jerarquia del organismo vinculados
a la implementacion del M&E del PCCC se desempefian en el
cargo para el que fueron designado hasta la finalizacion de la
gestion.

Aplicacion del disefio formal
del M&E del PCCC

Las acciones y practicas desarrollados por el personal
involucrado en la implementacion del PCCC v,
especificamente, en el proceso de M&E dentro del organismo
adherido al Programa, coinciden con lo expresado formalmente
en las Guias de Elaboracion e implementacion del PCCC, y el
disefio del M&E.

Los datos de la medicion del avance del cumplimiento de los
compromisos de cada organismo son cargados al Tablero de
Control de acuerdo al tiempo estipulado formalmente:
(mensualmente).

Relacién entre los intereses
individuales y colectivos de los
actores del M&E del PCCC
(comportamiento de los
actores)

Los responsables politicos (funcionarios) de los organismos
legitiman su gestion utilizando la “marca” del PCCC y del
premio que se desprende del sistema de incentivos del M&E, en
caso de obtenerlo.

La actualizacion de la carga de las mediciones en el Tablero de
Control se lleva adelante para cumplir con el requisito del
disefio de evaluacion y participar del proceso.

El sistema de incentivos del disefio de M&E del PCCC es
percibido por la organizacibn como un instrumento de
reconocimiento.

Fuente: elaboracion propia.

Los puntos se asignan a los aspectos descriptivos del indicador de acuerdo a los

siguientes criterios: 1. Implementacion, refiere al grado de aplicacion efectiva del

aspecto en la organizacién; 2. Alcance, evallUa el nivel de cobertura que tienen en las
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organizaciones, y 3. Insititucionalizacion, refiere al interés politico y a las reglas

formales que favorecen el desarrollo de los aspectos en la organizacion.

Ahora bien, los puntos de cada aspecto descriptivo del indicador aumentan cuando: 1.

Existan normas y haya un interés politico para la implementacion del M&E del PCCC;

2. Los organismos de la Administracion Publica participen en distintos procesos de

evaluacion; y 3. Exista una participacion efectiva de los organismos en el proceso de

M&E.

Cabe aclarar que dentro del indice la comparacion se realiza (pondera) de igual manera

pero para obtener el puntaje final del indice compuesto se lo lleva a una escala que va

de cero (0) a 100 (cien).

Cuadro: indice compuesto

Indice
compuesto

Aspecto/Descripcion del
indicador

Nivel alto
(4-5 puntos)
Implementacion:

Nivel medio
(2-3 puntos)
Implementacién: de

alta
Alcance: de medio
a alto

Institucionalizacion:

baja a media
Alcance: media
Institucionalizacién:

Nivel bajo

(0-1 puntos)
Implementacidn:
minima

Alcance: bajo
Institucionalizacién:

bésica

minima

Interés politico

suficiente
La informacién y los Los funcionarios | Los funcionarios Los funcionarios
resultados de la utilizan los utilizan no utilizan los
implementacion del M &E | resultados del ocasionalmente los | resultados del
del PCCC y del PCCC es M&E del PCCC resultados del M&E | M&E del PCCC
utilizada por la burocracia | para elaborar del PCCC para para elaborar
y los encargados de tomar | informes de elaborar informes informes de

decisiones en los
organismos publicos
adheridos al Programa para
mejorar los procesos de
gestion.

gestion, corregir
los cursos de
accion en las
organizaciones
publicas para

de gestion, corregir
los cursos de accién
en las
organizaciones
publicas para

gestion, corregir
los cursos de
accion en las
organizaciones
publicas para

alcanzar los alcanzar los alcanzar los

objetivos objetivos objetivos

planificados. planificados. planificados.
Normalmente, una vez Continuidad del El organismo firma | El organismo
finalizados los organismo en el una Carta (o mas) adhiere al
compromisos de la primera | PCCC através de | y luego discontinua | Programay no
Carta, el organismo decide | la ejecucion y su implementacion. | completa su
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elevar los estandares de
calidad de sus servicios y
firma otra Carta
Compromiso.

firma de distintas
Cartas
Compromiso.

(Participa de
algunas etapas de
M&E).

implementacion.
(No participa del
proceso de M&E).

Existe personal técnico
calificado y suficiente en
los equipos de trabajo que
implementan el PCCCy la
evaluacion en los
organismos.

Proporcion
significativa de
personal publico
con educacion en
relacion

ala
implementacion
del PCCCyal
M&E.

Proporcion de
personal publico
con educacion
creciente en
relacion a la
implementacion del
PCCCyal M&E.
Sin embargo, por
debajo del personal
sugerido para la
gjecucién de cada

Baja proporcién
de personal
publico con
educacion
creciente en
relacion

ala
implementacion
del PCCCyal
M&E.

eje del PCCC.
Los funcionarios de Los actores con Los actores con Los actores con
mayor jerarquia del mayor mayor mayor

organismo vinculados a la
implementacion del M&E
del PCCC se desempefian

en el cargo para el que

responsabilidad
(funcionarios)
permanecen en su
cargo hasta la

responsabilidad
(funcionarios)
permanecen en su
cargo hasta la mitad

responsabilidad
(funcionarios)
permanecen en su
cargo menos de

Aplicacion del
disefio formal del
M&E del PCCC

fueron designado hasta la | finalizacion de su | de su mandato. la mitad de su
finalizacion de la gestion. | mandato. mandato.
Los procedimientos Los Los procedimientos | Los

desarrollados por el
personal involucrado en la
implementacion del
PCCC, y especificamente,
en el proceso de M&E
dentro del organismo
adherido al Programa,
coinciden con lo
expresado formalmente en
las Guias de Elaboracion e
implementacion del
PCCC, vy el disefio del
M&E.

procedimientos
expresados en las
Guias de
implementacion y
en el disefio de
evaluacion son
cumplidos tal
cual se encuentran
estipulados.

expresados en las
Guias de
implementacion y
en el disefio de
evaluacion difieren
de los
procedimientos
ejecutados por el
personal
involucrado en la
implementacion del
PCCCyenel
proceso de M&E.

procedimientos
expresados en las
Guias de
implementacion y
en el disefio de
evaluacion no
coinciden con
ninguno de los
procedimientos
ejecutados por el
personal
involucrado en la
implementacion
del PCCCyen el
proceso de M&E.

Los datos de la medicion
del avance de
cumplimiento de los
compromisos de cada
organismo son cargados al
Tablero de Control de
acuerdo al tiempo
estipulado formalmente
(mensualmente).

Los datos de la
medicién del
avance de
cumplimiento de
los compromisos
son cargados al
Tablero de
Control
mensualmente.

Los datos de la
medicién del
avance de
cumplimiento de
los compromisos
son cargados al
Tablero de Control
con un retraso
mayor a un mes.

Los datos de la
medicion del
avance de
cumplimiento de
los compromisos
no son cargados al
Tablero de
Control.
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Relacion entre
los intereses
individuales y
colectivos de los
actores del M&E
del PCCC
(comportamiento
de los actores)

Los responsables politicos
(funcionarios) de los
organismos legitiman su
gestion utilizando la
“marca” del PCCCy del
premio (en caso de
obtenerlo) que se
desprende del sistema de
incentivos del M&E.

Los funcionarios
refieren
frecuentemente al
PCCC,
independientemen
te de los
resultados que
obtenga el
organismo en la
implementacion
del Programa.

Los funcionarios
refieren al PCCC
de acuerdo a la
consecucion de
buenos resultados.

Los funcionarios
no refieren al
PCCC cuando los
resultados
obtenidos no son
los esperados.

La actualizacién de la
carga de las mediciones en
el Tablero de Control se
lleva adelante para cumplir
con el requisito del disefio
de evaluacion y participar
del proceso.

Las mediciones
que venian con
retraso se ponen
al dia para
participar del
proceso de
evaluacion del
PCCC.

Se actualiza parte
de las mediciones
para poder
participar (o no) del
proceso de
evaluacion del
PCCC.

No se actualizan
las mediciones y
no se participa del
proceso de
evaluacion del
PCCC.

El sistema de incentivos
del disefio de M&E del
PCCC es percibido por la
organizacion como un
instrumento de
reconocimiento.

La organizacion
mejora e
incrementa los
estandares de
calidad de sus
servicios al recibir
reconocimiento
por el trabajo
realizado.

La organizacion
obtiene
reconocimiento por
los resultados
obtenidos en el
proceso de
evaluacion, sin
embargo no mejora
e incrementa los
estandares de
calidad para poder
obtenerlo en la
préxima instancia.

La organizacion
no obtiene
reconocimiento
por los resultados
obtenidos y no
participa del
préximo proceso
de evaluacion. No
encuentra
motivacion en el
sistema de
incentivos.

Fuente: elaboracion propia.

En concordancia con ello, asignamos en las tres (3) observaciones de caso de nuestro

trabajo, un puntaje para cada aspecto que describe al indicador. Este puntaje comprende

el periodo en qué el organismo de la APN adhiere al Programa y sus distintas

participaciones en el M&E.
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Cuadro: puntuacion de Interés politico en el M&E del PCCC (escala de 0-5, siendo 5 el mejor

puntaje)

Aspecto/descripcion
del indicador

La informacion y
los resultados de la
implementacion del

M&E del PCCCy

del PCCC es
utilizada por la
burocraciay los
encargados de
tomar decisiones en

Finalizados los
compromisos de la
Primera Carta, el
organismo decide
elevar los estandares de

Existencia personal
técnico calificado y
suficiente en los
equipos de trabajo
que implementan

Los funcionarios
de mayor
jerarquia del
organismo
vinculados a la
implementacion
del M&E del
PCCC se

[0S organismos calidad de sus servicios el PCCCyla desempefian en el
L’Jblicog adheridos y firma otra Carta evaluacién en los | cargo para el que
pal Programa para Compromiso. organismos. fueron designado
indice Interés mejorar los ~ hastala
procesos de flnallzaC|_qn dela
politico gestion. gestion
Registro Nacional
de Reincidencia 3 4 3 3
(RNR)
Direccién Nacional
de los Registros
Nacionales del
Automotor y 2 1 2 2
Créditos
Prendarios
(DNRPA)
Autoridad 5 , 5 .
Regulatoria
Nuclear (ARN)

Fuente: elaboracion propia.

Leyenda:
0-1 Bajo
2-3 Medio
4-5 Alto
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Cuadro: puntuacion de la aplicacion del disefio formal del M&E del PCCC (escala de 0-5, siendo 5

el mejor puntaje)

specto/descripcion del
indicador

Indice Aplicacio
disefio formal del
M&E del PCCC

Los procedimientos
desarrollados por el personal
involucrado en la implementacion
del M&E coinciden con lo
expresado formalmente en las
Guias de Elaboracion e
implementacion del PCCCy el
disefio del M&E.

Los datos de la medicion del avance de
cumplimiento de los compromisos de cada
organismo son cargados al Tablero de Control de
acuerdo al tiempo estipulado formalmente:
(mensualmente).

Registro Nacional de
Reincidencia (RNR)

Direccion Nacional
de los Registros
Nacionales del

Automotor y

Créditos Prendarios

(DNRPA)

Autoridad
Regulatoria Nuclear
(ARN)

Fuente: elaboracion propia.

Leyenda:
0-1 Bajo
2-3 Medio
4-5 Alto

Cuadro: puntuacion de la relacion entre los Intereses individuales y colectivos de los actores del
M&E del PCCC-comportamiento de los actores- (escala de 0-5, siendo 5 el mejor puntaje)

Aspecto/descripcion
del indicador

Los responsables politicos
(funcionarios) de los organismos
legitiman su gestion utilizando la
marca del PCCC y del premio (en

caso de obtenerlo) que se

desprende del sistema de
incentivos del M&E.

La actualizacién de la
carga de las
mediciones en el
Tablero de Control se
lleva adelante para
cumplir con el
requisito del disefio
de evaluacion y
participar del

El sistema de incentivos
del disefio de M&E del
PCCC es percibido por la
organizacién como un
instrumento de
reconocimiento

Nacional de los
Registros

proceso.
Comportamiento
de los actores
Registro Nacional
de Reincidencia 4 4 4
(RNR)
Direccion 3 2 1
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Nacionales del
Automotor y
Créditos
Prendarios
(DNRPA)

Autoridad
Regulatoria
Nuclear (ARN)

Fuente: elaboracion propia.

Leyenda:
0-1 Bajo
2-3 Medio
4-5 Alto

A continuacion, presentamos el porcentaje obtenido por cada organismo en cada

dimensioén;

Cuadro: porcentaje de cada dimensién en las observaciones del caso

Indice

Organismo

Interés Politico

Aplicacion del disefio
formal del M&E del
PCCC

Relacién entre los

intereses individuales y

colectivos de los actores

del M&E del PCCC
(comportamiento de
los actores)

Registro Nacional de
Reincidencia (RNR)

65%

70%

80%

Direccién Nacional de
los Registros
Nacionales del
Automotor y Créditos
Prendarios (DNRPA)

35%

50%

40%

Autoridad
Regulatoria Nuclear
(ARN)

55%

60%

73%

Fuente: elaboracion propia.
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Capitulo 1V. Las observaciones del caso

IV.1. El Registro Nacional de Reincidencia del Ministerio de Justicia y Derechos

Humanos de la Nacidn

El Registro Nacional de Reincidencia (RNR) es el organismo encargado de centralizar
toda la informacion referida a los procesos penales sustanciados en cualquier
jurisdiccion del pais y del extranjero (segun leyes y convenios vigentes), y de

comunicar lo que a ellas refiere (111 Carta Compromiso, 2014:5).

Ademas, y de acuerdo a la 11l Carta Compromiso (2014:6-7), tiene como objetivos
principales: 1. Informar sobre antecedentes penales a los Tribunales de todo el pais, a
las fuerzas de seguridad nacionales y provinciales, a las autoridades extranjeras en base
a los acuerdos vigentes; 2. Emitir certificados de antecedentes penales; 3.
Intercomunicar a los actores judiciales en forma actualizada, agil y segura sobre pedidos
de captura, autos de rebeldia, averiguacion de paradero y comparendo, inhabilitacién de
conducir e informe de antecedentes penales; 4. Suministrar a la Direccion Nacional de
Politica Criminal del Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, informacién para la
confeccién de la estadistica criminal; 5. Peritar sobre la identificacién de personas a
solicitud de autoridad competente; y 6. Intervenir en el intercambio con paises
extranjeros, sobre comunicaciones de sentencias de condenas Yy/o pedidos

internacionales de captura, de conformidad con los convenios vigentes en la materia.

Este organismo lleva, con la Tercera Carta Compromiso firmada, 9 (nueve) afios de
adhesion al Programa (2006-2015), y ha pasado de describir e identificar cada uno de
los servicios que brinda al ciudadano y formular sus respectivos indicadores a
incorporar las sugerencias que provienen del proceso de evaluacién con el propésito de

establecer nuevas modalidades en la prestacion de los servicios. Durante estos afios, el
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RNR particip6é de cinco (5) instancias de evaluacién y tuvo escasa rotacion de sus

funcionarios® .

Pero... ¢como ha sido histéricamente el proceso de M&E en este organismo? Para ello,

utilizaremos los datos duros que arrojaron las evaluaciones en sus respectivas etapas en

el Registro Nacional de Reincidencia.

Cuadro: resultados de los tipos de evaluacion en el RNR durante las distintas etapas

Registro Nacional de Reincidencia (RNR)

Tipo de | Desarrollo | Cumplimiento Ciudadana Calidad de atencion | Premiacion/
evaluacion Distincion

Etapa de Evaluacio

Evaluacion Inteligible | =--—-- | —eee- ] e e e

Transicion Mejor Practica

(2006-2009) | e | e | e O e (satisfaccion

ciudadano).

Transicion Distincion por

2010-2011 0

(2010-2011) 90,48% 86,50 % 87,50% | e desarrollo.

Zanahorias Virtuales

(2012-2013) 66,67% 84,09% 68,75% 81,48% Distincion en
cumplimiento.

Zanahorias Virtuales 83,33% 94,31% 72,22% 66,67%

(2013-2014)

Fuente: elaboracion propia en base a datos del tablero de control e informes de retroalimentacion de la

ONIG

Del cuadro se desprende la variacion de los niveles de consolidacion en cada tipo de

evaluacion y en el resultado final del proceso de evaluacion. Por un lado, percibimos

que en los afios (2011-2015) dénde comenzaron a “endurecerse” las reglas del disefio

institucional de la evaluacién existe una menor consolidacion que se refleja en los

22 En el periodo de las evaluaciones comprendidas entre los afios 2006-2015 estuvieron a cargo del

organismo tres (3) funcionarios.
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porcentajes obtenidos por el organismo en la evaluacion de desarrollo (desempefio

global del organismo en el PCCC) respecto a la etapa de “transicion”.

No obstante, el porcentaje obtenido en la mayoria de los tipos de evaluacién en la
segunda etapa de evaluacion de “zanahorias virtuales” (2012-2015), a excepcion de la

evaluacion de calidad de atencion, fue mayor en comparacion con el periodo anterior.

Esto estd vinculado a la instauracion del sistema de incentivos en el PCCC (ver péginas
26-27) pero, por otro lado, y considerando que este organismo obtuvo distinciones en
tres (3) instancias de evaluacion (dos en la etapa de transicion y una en la etapa de
zanahorias virtuales), resulta evidente que el interés politico fue clave para continuar
participando del proceso de M&E y continuar mejorando los porcentajes en cada tipo

de evaluacion.

Asimismo, la aplicacion del disefio formal del PCCC y de la evaluacion denota que las
reglas que se desprenden de él incidieron en el comportamiento de los actores, y qué
éstos, en concordancia con sus intereses han adaptado esas reglas formales a las

particularidades de la organizacion (reglas informales).

IV.2. La Direccion Nacional de los Registros Nacionales de la Propiedad del
Automotor y de Créditos Prendarios (DNRPA) del Ministerio de Justicia y

Derechos Humanos de la Nacion

La Direccion Nacional de los Registros Nacionales de la Propiedad del Automotor y de
Creditos Prendarios (DNRPA) del Ministerio de Justicia y Derechos Humanos de la

Nacion es la encargada de regular lo referente a la propiedad del automotor (inscripcion
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y trdmites posteriores) y créditos prendarios (111 Carta Compromiso con el Ciudadano,

2012:5).

Entre sus objetivos estan: 1.0rganizar el funcionamiento de los Registros Nacionales de
la Propiedad del Automotor y Créditos Prendarios; 2. Establecer la creacion,
organizacion y funcionamiento de los Registros Seccionales y determinar los aranceles
de los tramites que se realicen en ellos; 3. Ejercer la superintendencia de los Registros
Seccionales; intervenirlos y designar a sus interventores en los casos previstos.
Controlar las inscripciones realizadas en los Registros Seccionales.; 4. Celebrar
convenios con autoridades (nacionales, provinciales, municipales y privadas), para la
realizacion de tareas vinculadas a las prestaciones a su cargo y coordinar con ellas los
procedimientos a aplicar para la mejor racionalizacion de los tramites registrales; 5.
Dictar normas administrativas y de procedimiento relativas a los tramites registrales; 6.
Autorizar inscripciones especiales y organizar el archivo centralizado del Registro
Nacional de la Propiedad del Automotor y de Créditos Prendarios y emitir informacion
respecto de datos contenidos en éste; 7.Asesorar y difundir la normativa registral
vigente a los destinatarios de los servicios; y 8. Definir, analizar, disefiar, desarrollar e
instrumentar el Registro Nacional de Antecedentes de Transito (111 Carta Compromiso

con el Ciudadano, 2012:5).

Desde el afio 2004 (fecha de adhesion al Programa), hasta el afio 2015, la DNRPA ha
firmado dos (2) Cartas Compromiso atravesando cuatro (4) instancias de evaluacién. A
continuacion, presentamos el desarrollo de las distintas tipos de evaluacion en el

organismo:
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Cuadro: resultados de los tipos de evaluacion en la DNRPA durante las distintas etapas

Direccién Nacional de la Registro de la Propiedad Automotor y Créditos Prendarios (DNRPA)

Tipode | Desarrollo | Cumplimiento Ciudadana Calidad de Premiacién/Distincion
evaluacion atencion
Etapa de Evaluacio
-Desarrollo del Sitio
Evaluacion web e implementacion
inteligible del sistema WAP.
(2005-2006) - Asistencia Técnica,
""" Regulacion y Control
del Funcionamiento de
los Registros
Seccionales.
Transicion Mejor préctica en:
(2007-2008) - Calidad en desarrollo
de funciones
especificas de control y
""""""""" fiscalizacion
-Calidad de control y
fiscalizacién de los
Registros Seccionales.
Transicion 69,05% 91,38% 53,13% Distincion en
(2010-2011) | | | 7T cumplimiento
Zanahorias
Virtuales 27,08% 4129% | e 259%

(2012-2013)

Fuente: Elaboracion propia en base a datos del tablero de control e informes de retroalimentacion de la

ONIG

De acuerdo a los porcentajes que se desprenden del cuadro es evidente el retroceso de

cada tipo de evaluacién, lo que se traduce en una menor consolidacion del sistema de

M&E en el organismo.

Sin duda, el redisefio de la evaluacién incidié negativamente en los resultados obtenidos

ya que: “se incluyeron mas item a valorar y con un mayor nivel de exhaustividad en el

procedimiento de estimacion” (ONIG, 2012a:3).

Asimismo, si bien la DNRPA obtuvo distinciones en las etapas precedentes de

evaluacion (una en la evaluacion inteligible y dos en la etapa de transicién), el sistema
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de incentivos no incidié positivamente debido a que, ante el cambio de funcionarios a
principios del afio 2012, estos actores de mayor responsabilidad en el organismo:
priorizaron “el armado de la Il Carta Compromiso con el Ciudadano por sobre el

monitoreo Yy la evaluacion de los estandares de la I1” (ONIG, 2012a:3).

IV.3. La Autoridad Regulatoria Nuclear (ARN) de la Presidencia de la Nacion

La Autoridad Regulatoria Nuclear (ARN) de la Presidencia de la Nacion es la entidad
autarquica encargada de: “regular y fiscalizar la actividad nuclear en todo lo referente a
los temas de seguridad radiolégica y nuclear, proteccion fisica y fiscalizacién del uso de
materiales nucleares, licenciamiento y fiscalizacion de instalaciones nucleares y
salvaguardias internacionales, asi como también asesorar al Poder Ejecutivo Nacional

en las materias de su competencia” (Ley N° 24.804).

Para cumplir con estos objetivos la ARN: emite normas y guias regulatorias, autoriza a
las instalaciones a través del otorgamiento de licencias y registros a las instalaciones y
de licencias individuales, autorizaciones especificas y permisos individuales; fiscaliza el
cumplimiento de las condiciones de seguridad radiolégica y nuclear, la protecciéon y
seguridad fisica y las salvaguardias establecidas en las licencias y registros, mediante
inspecciones y auditorias regulatorias, realiza evaluaciones a fin de analizar y
corroborar las condiciones de licenciamiento; evallda la idoneidad del personal de las
instalaciones para el empleo de radiaciones ionizantes, autoriza el transporte de
materiales radiactivos en forma segura; interviene en situaciones incidentales o
accidentales con material radiactivo, y coordina la intervencion de otros organismos;
realiza el monitoreo radiolégico ambiental en los alrededores de las instalaciones para
verificar la preservacion del medio ambiente; evalla el impacto ambiental de nuevas

instalaciones; aplica sanciones por incumplimiento de las condiciones otorgadas en las
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licencias y registros, - asesora al Poder Ejecutivo en los temas de seguridad radiolégica
y nuclear; proteccion y seguridad fisica y no proliferacion nuclear; brinda formacion y
capacitacion en dichos temas; acredita los cursos de capacitacién cuyos contenidos
satisfacen los requisitos para el otorgamiento de licencias individuales, autorizaciones
especificas y permisos individuales; participa en la elaboracién de normas y guias
internacionales emitidas por el Organismo Internacional de Energia Atomica; participa
en los foros nacionales e internacionales en la definicién e implementacion de politicas

en temas regulatorios (I Carta Compromiso, 2011).

En cuanto al Programa Carta Compromiso con el Ciudadano, la ARN, suscribié en
agosto del 2011 a la Primera Carta y en septiembre de 2015 a su Segunda Carta,
aumentando la cantidad de compromisos y planes de mejora, participando de cuatro (4)

instancias de evaluacion.

El cuadro que presentamos a continuacion da cuenta de las instancias de evaluacion en

las que participé la ARN 'y los porcentajes obtenidos en cada una de ellas:

Cuadro: resultados de los tipos de evaluacion en la ARN durante las distintas etapas

Autoridad Regulatoria Nuclear (ARN)

Tipode | Desarrollo Cumplimiento Ciudadana | Calidad de Premiacion/Distincion
evaluacion atencion

Etapa de
Evaluacién
Evaluacion
inteligible

L 60,42% 97,98% 68,75% 51,85% Distincion en
Transicion cumplimiento.
(2011-2012)
Zanahorias virtuales 0 o 0 70,83%

(2012-2013) 83,33% 98,19% 44,44%
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Zanahorias virtuales 66.67% Distincién
0, 0, 0, !

(2013-2014) 69,05% 98,74% 74,75% cumplimiento,
Zanahorias virtuales Distincion en calidad
0, 0, 0, 0,

2014-2015 71,43% 86,80% 61,11% 94,44% de atencion.

Fuente: elaboracion propia en base a datos del tablero de control e informes de retroalimentacion de la

ONIG

Estos porcentajes dan cuenta de que en la primera etapa de evaluacion de “zanahorias

virtuales” hubo una mayor consolidacion del sistema de M&E del PCCC (evaluacién

de desarrollo) respecto a la etapa de transicién. Se observa un incremento en cada uno

de los porcentajes, excepto en la satisfaccion al ciudadano.

Sin embargo, en el periodo que va desde el afio 2013 al afio 2014, se percibe una

disminucién del nivel de consolidacion y de la calidad de la atencion. Y para la

evaluacion comprendida entre los afios 2014 y 2015, vemos una mayor consolidacién en

comparacion con la etapa anterior y un mayor porcentaje en lo que refiere a calidad de

atencion pero una disminucién en cumplimiento y satisfaccion ciudadana.

Entendemos que en esta observacion, la variacion del nivel de consolidacion del sistema

de M&E se relaciona con la instauracion del sistema de incentivos y con el interés

politico que tienen los funcionarios en el Programa y el comportamiento de los actores y

no con la redefinicion de las reglas en el disefio de evaluacion.

Es decir, que la distincion obtenida en la etapa de transicion contribuy6 positivamente

en la implementacion del nuevo disefio de M&E en el organismo pero la no obtencién

de alguna distincién en el periodo 2012-2013 impact6 negativamente en el nivel de

consolidacion de la etapa siguiente. Sin embargo, al haberse destacado en cumplimiento

durante el afio 2013-2014, el nivel de consolidacion de la etapa siguiente aumento.
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1IV.4. Analisis del nivel de consolidacion del sistema de M&E del PCCC en las tres

observaciones del caso

En las observaciones correspondientes al RNR, la DNRPA y la ARN, hemos visto
distintos niveles de consolidacién que se encuentran plasmados en el resultado de la
evaluacion de desarrollo. En ese sentido, cabe aclarar que en esta tesis no buscamos
observar la variabilidad del nivel de consolidacion dentro de cada observacién sino
entender si los distintos niveles de consolidacién en estos organismos obedecen a la
relacion entre contexto, reglas y el comportamiento de los actores que intervienen en el

M&E del PCCC.

Para eso, fue necesario conocer el desempefio de los organismos en cada etapa y tipo de
evaluacion, y eshozar como incidieron en ese desempefio el endurecimiento de las

reglas, la instauracion del sistema de incentivos y las preferencias de los actores.

A la luz de los porcentajes obtenidos por cada organismo en las distintas etapas de
evaluacion es indudable la existencia de esta relacion pero... ;qué sucede con el nivel de
consolidacion en las tres observaciones?, ;como incide el interés politico, la aplicacion
formal del disefio formal del M&E del PCCC y el comportamiento de los actores,

principalmente en los que tienen una mayor responsabilidad dentro de la organizacion?

En concordancia con ello, afiadiremos al cuadro de “porcentaje de cada dimension en
las observaciones del caso” (ver pagina 37) el promedio del nivel de consolidacion que
obtuvieron los organismos de acuerdo a los porcentajes de desarrollo. Ahora bien,
hemos podido obtener el promedio porque la base sobre la que se obtiene el porcentaje
de la evaluacién de desarrollo es la misma, solo cambiaron los requisitos para participar

en ella.
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Cuadro: porcentaje en cada dimensién y promedio del nivel de consolidacion del M&E del PCCC
en cada organismo

Indice Relacién entre los
intereses individuales y
Interés _ApNIicacic’Jn del colectivos de los _ _
Politico disefio formal del | actores del M&E del Promedio Qel r_u,vel de
M&E del PCCC PCCC consolidacién
Organismo (comportamiento de
los actores)
Registro
Nacional de 65% 70% 80% 80,16
Reincidencia
(RNR)

Direccion
Nacional de los
Registros
Nacionales del 35% 50% 40% 48,06
Automotor y
Créditos
Prendarios
(DNRPA)
Autoridad 55% 60% 73% 71,05
Regulatoria
Nuclear (ARN)

Fuente: elaboracion propia.

De esto se desprende que efectivamente, como sosteniamos en nuestra hipétesis de

trabajo, en aquellos organismos donde el PCCC constituye parte de la estrategia de los

actores con mayor responsabilidad, el M&E del Programa evidencia una mayor

consolidacian.

De esta manera, en el RNR donde se percibe el mayor promedio de consolidacién

(80,16) también se observa el mayor porcentaje de interés politico (65 %), aplicacién

formal del disefio de M&E del PCCC (70%) y un 80 % en el comportamiento de los

actores que implica las acciones que desarrollan (de acuerdo a sus preferencias e

intencionalidades y margen de maniobra) para participar del proceso de evaluacién del

Programa.
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Asimismo, observamos en la DNRPA y la ARN una disminucién del nivel de
consolidacion, 35% y 55% respectivamente. Esto se corresponde con la interrelacién
entre contexto, reglas y actores que venimos planteando En la DNRPA, la modificacion
de las “reglas de juego” del disefio formal del M&E (endurecimiento de los requisitos
y condiciones para participar del proceso de evaluacion) impactaron en el
comportamiento de los actores involucrados en el proceso de evaluacién,
principalmente en los de mayor responsabilidad. De esta manera, y de acuerdo a su
porcentaje de interés politico (35%) estos actores han incidido en esas reglas y el

contexto para, al menos, ser parte de la evaluacion.

Finalmente, la ARN posee un mayor promedio de consolidacion (71,05) que la DNRPA
lo cual se explica también, por el mayor porcentaje obtenido en interés politico (55%),
la mayor intencionalidad de los actores de participar en la evaluacion (73%) y la

aplicacion del disefio formal de evaluacion del PCCC (60%).

En suma, el nivel de consolidacion aumenta en la medida en que los porcentajes de
interés politico, aplicacion formal del disefio de evaluacion y del comportamiento de

los actores también lo hacen.
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Capitulo V. Conclusiones

A lo largo de este trabajo analizamos la consolidacion del sistema de M&E del
Programa Carta Compromiso con el Ciudadano; Programa que se implement6 durante

los afios 2000-2015 en distintos organismos de la Administracion Publica.

Partiendo del supuesto de que la variable politico- institucional tiene un peso
explicativo en los distintos niveles de consolidacion que observamos en el RNR, la
DNRPA y la ARN, hemos corroborado nuestra hip6tesis de que en aquellos organismos
donde los funcionarios tienen un mayor interés politico en el PCCC, la evaluacién

evidencia una mayor consolidacion.

Asi, en el RNR percibimos que en el periodo de endurecimiento de las reglas del disefio
de la evaluacién (2011-2015) el nivel de consolidacién disminuy6 respecto a la etapa
donde las reglas del disefio presentaban mayor flexibilidad. Es decir, que las reglas
incidieron negativamente en el comportamiento de los actores involucrados en el
proceso de M&E. Sin embargo, y a la luz de la implementacion del sistema de
incentivos del PCCC y la obtencion de distintos reconocimientos, observamos que el
aumento del nivel de consolidacion en el periodo 2012-2015 esta estrechamente
vinculado con un mayor interés politico por parte de los funcionarios y no con las
distinciones obtenidas, puesto que éstas también se lograron en periodos dénde
vislumbramos porcentajes menores en el desarrollo de los tipos de evaluacion del
PCCC. En suma, son los intereses de los actores los que determinan su reaccién frente a

los incentivos de la aplicacion de la reglas.

Mientras que en la DNRPA, vimos que a pesar de haber obtenido distinciones en las
etapas de evaluacion comprendidas entre los afios 2005-2011, el porcentaje de

consolidacion disminuyd notablemente, pasando de 69,05 % a 27,08%. En esta
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observacién, incidié la modificacién de las “reglas de juego” pero, sobre todo, la
disminucién del interés politico dado por el cambio de autoridades y la decision politica

de éstos de no centrarse en la evaluacion de la Carta en vigencia.

Cabe destacar que tanto el RNR como la DNRPA, que mostraron distintos niveles de
consolidacion, dependen de la Subsecretaria de Asuntos Registrales del Ministerio de
Justicia y Derechos Humanos de la Nacidn, y tienen rango de Direccién Nacional. Por
lo que el interés de la linea media de la organizacion fue clave para el avance (o no) del

Programa.

Finalmente, en la ARN nos encontramos con una variacion del nivel de consolidacion
que se corresponde mas con el interés de los funcionarios en el avance (o no) del
Programa que con la modificacion de los requisitos para participar de la instancia de
evaluacion. En este organismo, el nivel de consolidacion aumenté en el primer periodo
de aplicacion de las nuevas reglas (2012-2013) pero disminuyo en los afios 2013-2014

para volver a incrementare en 2014-2015.

Entonces, y a modo de reflexion, es claro que:

1. Existe una interrelacion entre contexto, reglas y actores que incidio en el nivel de
consolidacion de la evaluacion del PCCC que, en definitiva, se traduce en su nivel

de avance en cada organismo de la Administracion Publica.

2. La evaluacién es un proceso técnico y politico; por lo que el interés politico es
condicion necesaria para su institucionalizacion en los organismos de la
Administracion Publica. Asi, resulta de suma importancia la incorporacion de esta
dimension para un diagnostico y analisis mas acertado que exceda la perspectiva

normativa y gerencial de este tema.
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3. La instauracién de un sistema de incentivos en el M&E del PCCC con un
reconocimiento meramente simbdlico puede (o0 no) contribuir al direccionamiento

del comportamiento de los actores al cumplimiento de las reglas formales.

4. El interés politico prima por sobre la dependencia jerarquica que el organismo tiene

en la estructura organizacional del Estado.

5. El interés politico es condicion necesaria para que un Programa como el PCCC vy,
mas precisamente el disefio de M&E, pueda redisefiarse para que los organismos de
la Administracién Publica (Nacional, Provincial y Municipal) puedan medir y

obtener los resultados de su implementacion.
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