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RESUMEN

En esta investigacion se intentara manifestar la importancia que actualmente tienen
en la administracion publica el resultado o impacto que la produccion de bienes y servicios
de cada programa u organismo provoca sobre la sociedad.

La mirada ya no esta puesta en la ejecucion del gasto de un determinado programa
para obtener su produccion final, si no en conocer a que objetivo contribuye y que resultado
0 impacto tiene en la comunidad.

Para demostrar la importancia antes mencionada, la herramienta en la que se hara
foco serén los indicadores de gestion, en especial aquellos ligados a los resultados.

Se intentara evaluar determinadas variables del organismo en estudio, la ANLIS
Administracion Nacional de Laboratorios e Institutos de Salud “Dr. Carlos G. Malbran”
como la vision y mision, la politica presupuestaria, la composicion financiera (objeto del
gasto) y fisica (metas presupuestarias) del presupuesto, estructura organizativa entre otras.

Identificara fuentes de informacién y recolectara datos para, en lo posible, realizar
una primera aproximacion a la identificacion de indicadores de gestion.

Brindara instrumentos teodricos que ayuden a la identificacion y elaboracion de
indicadores.



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Estudios de Posgrado

indice

CAPITULO |
Introduccion
Justificacion/ Fundamentacion
Planteamiento del tema/problema
Obijetivos
Metodologia y técnicas a utilizar
CAPITULO Il
Marco teérico
Conceptos Generales
El sistema presupuestario y el presupuesto por programas
Gestion por resultados

1-  Cambio de percepcion

2-  Importancia de la gestién por resultados
Indicadores de Gestién

1- Tipologia de los indicadores
CAPITULO 1l
Diagnostico
CAPITULO IV
Propuesta de Intervencion
CAPITULO V
Conclusiones
Referencias Bibliogréaficas

CAPITULOI

Introduccion

Justificacion/ Fundamentacién

B\ ECONOMICAS /4

© 00 00 ooOoOo Ul b~ b

WWWNNNR R R R R R R
ENNOOMDMWNRERO



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS

En un contexto cambiante en cuanto al Estado y sus funciones, se identifica un
cambio en la concepcion de las mismas y en el objetivo final que los suponen; se pasa de
una vision tradicional a la gestion por resultados.

Inicialmente los presupuestos de las entidades suponian la asignacion de recursos
para aplicarla a un determinado gasto.

Posteriormente el foco de importancia evolucién de saber cuanto gasta el Estado a
que produce o que politica lleva a cabo con ese gasto.

En la actualidad, si bien es importante definir y conocer los bienes y servicios que el
Estado produce para satisfacer las necesidades publicas, cada vez cobra mas significatividad
la identificacion de los resultados que esa produccién obtiene teniendo directa relacion con
los objeticos y politicas de las entidades estatales.

Los presupuestos institucionales se basan en la relacion existente entre los productos
y los insumos necesarios para su obtencion mediante determinados procesos. Mas alla de
esa relacion se pueden identificar los resultados que se logran por la aplicacion de esa
relacién insumo-producto.

Para poder conocer si un organismo fue efectivo no basta con haber gastado segun la
programacion realizada, por tipo de gasto, fuente de financiamiento, etc. ni haber cumplido
con las metas de produccidn, deberan medirse los resultados obtenidos.

Existe una diferencia temporal entre la produccién institucional y los resultados
obtenidos, la primera puede medirse al finalizar cada trimestre o cada afio mientras que la
medicion de los resultados obtenidos se dard con el correr de varios ejercicios
presupuestarios, tal como es el caso de una campafia de vacunacion, al finalizar el afio se
podra cuantificar la cantidad de dosis distribuidas o aplicadas mientras que si esta campafia
tenia como objetivo bajar la mortalidad infantil esto podra corroborarse al comparar los
resultados de varios periodos.

Al haber escasos recursos, las politicas estatales deben ser priorizadas, y tendran
prioridad las que resultan indispensables segun los objetivos de gobierno siendo aun mas
beneficiosas aquellas que cuenten con mayor informacion acerca de los resultados que se
obtienen o el impacto que generan en la sociedad. A la vez la definicion de los resultados
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esperados conllevan la redefinicion constante de las metas de un organismo, permite evaluar
si continuar o no una produccion.

Por ultimo tanto las metas como las politicas y los resultados deben poder ser
medibles para que posteriormente puedan ser monitoreados.

Planteamiento del tema/problema

Hace mas de 10 afios el organismo comenzo6 un proceso de transformacion en la
forma de elaborar el presupuesto. A partir del afio 2007, las areas sustantivas productoras de
bienes y servicios brindados a la comunidad, iniciaron un proceso en el cual ya no planteaban
un presupuesto en base a gastos, es decir en qué gastar (bienes de consumo, servicios no
personales, bienes de uso, etc.), si no que cada afio definen su plan de produccion y los
insumos que necesitaran para cumplir con ese plan productivo.

En principio esta actividad fue realizada mediante un archivo Excel pero desde 2008
se utiliza un sistema de formulacidn presupuestaria basada en produccion denominado
“Sistema de Operacionalizacion del Plan Productivo” (SOPP). Este sistema contiene tablas
basicas necesarias para el armado del plan productivo, por ejemplo: Productos, catalogo
consensuado dentro de la organizacion relacionado con las metas fisicas vigentes en la
ONP); Insumos, tabla que contiene listado de insumos con la codificacion de la ONC lo que
ayuda a la elaboracion del PAC — Plan Anual de Compras y permite llevar al lenguaje
presupuestario el plan de produccidn, lo que constituye el insumo principal para el proceso
de formulacién presupuestaria implantado por la ONP cada afio. Este catalogo esta
valorizado por lo que las areas sustantivas elaboran su plan productivo y el sistema lo
valoriza para posteriormente transformalo en el insumo fundamental de cargar en el FOP
(modulo dentro del SIDIF utilizado para la formulacion del presupuesto).

El paso siguiente a este proceso de transformacion incluia establecer la relacién entre
la produccién y los resultados alcanzados, pero con el cambio de autoridades este proceso
se detuvo, quedando inconclusa la definicion de indicadores de resultados y su vinculacion
a los objetivos de la entidad.

La obtencidon de los resultados es lo que justifica la existencia de las instituciones y,
por lo tanto debiera ser el punto de partida de cualquier anélisis y el fundamento de cualquier
planificacion.
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El punto a fortalecer consistiria en ir mas alla de la relacion insumo — producto que
actualmente se encuentra definida y establecer el impacto que en la sociedad tiene la
produccion propia del organismo, tal vez los indicadores de impacto o resultado existen 'y es
cuestion de cuantificarlos y sistematizarlos para que constituyan una pieza fundamental en
la toma de decisiones de cualquier nivel de autoridad.

Asimismo es fundamental realizar una evaluacion y seguimiento de los resultados
definidos para analizar desvios y posibles cambios a realizar sobre la gestion productiva.

La identificacién y evaluacion de los resultados, representan una parte importante a
la hora de la toma de decisiones por parte de las maximas autoridades ya que al conocer el
impacto que cada politica lleva implicita seran conocedores de las consecuencias en el caso
de realizar un recorte.

Objetivos

El objetivo de este trabajo es intentar brindar herramientas tedricas y practicas que
permitan elaborar informacién adecuada para extraer indicadores de gestion.

Para ello se relevaran diferentes fuentes de informacion, se realizara un diagnostico
de la situacion del organismo y se identificaran las debilidades de la informacién que se
obtiene.

Metodologia y técnicas a utilizar

La metodologia planteada para llevar a cabo el andlisis de la situacion estudiada
comenzara con un estudio exploratorio intentando detectar las variables mas relevantes, para
luego realizar un estudio descriptivo y transversal, en donde se mediran las variables en
forma independiente, obteniendo un primer acercamiento al problema que se pretende
estudiar y conocer. Finalmente se realizara una descripcion explicativa de la situacion actual
y de aquella a la que podria arribarse.

Como disefio de la investigacion se seleccionara el disefio no experimental, esto
debido a que se trata de un estudio de caso que se basa en una indagacion detallada,
sistematica y en profundidad del mismo.
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Para ello se realizard una recopilacion de datos e informes que den una primera
aproximacion y posteriormente, ante la falta de informacion o para enriquecer los datos, se
llevaran a cabo entrevistas con los responsables de las unidades ejecutoras y encuestas con
las distintas &reas productivas.

La Unidad de Analisis seleccionada es la ANLIS, organismo que ejecuta las politicas
sanitarias de la Secretaria de Gobierno de Salud en lo que respecta a la prevencion,
diagnostico referencial, investigacién y tratamiento de enfermedades toxo-infecciosas, de
base genética, de bases nutricionales y no transmisibles.

Sobre la misma se estudiara la posibilidad de proponer estrategias para llegar a la
identificacion de indicadores de gestion que resulten Gtil para la evaluacion de las tareas
realizadas por el organismo y su contribucién al cumplimiento de ciertas politicas publicas.

Las variables que se analizaran seran:

- Mision, vision, objetivos y funciones

- Estructura programética

- Metas presupuestarias vigente

- Composicién presupuestaria 2018-2019

Como hipotesis se plantea que las causas de la ausencia de indicadores de gestion en
ANLIS se debe en primer término a la atemporalidad entre la medicion de las metas de
produccién y los resultados/impacto que generan, constituye un problema a la hora de la
definicion de indicadores de gestion.

Por otro lado el tipo y diversidad de bienes y servicios que produce la ANLIS, pueden
significar un obstaculo para aquella definicion.

El presente proyecto intentara analizar los datos, cultura y estructura organizacional
del organismo con el fin de poder identificar posibilidades de elaboracion dichos
indicadores.

CAPITULO 11

Marco tedrico
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Conceptos Generales

La presente investigacion se da, en términos generales, dentro del ambito de la
"administracion financiera”, definida como un sistema que, mediante la planificacién,
obtencion, asignacion, utilizacion, registro, informacion y control, persigue la eficiente
gestion de los recursos financieros del Estado para la satisfaccion de las necesidades
colectivas. *

Asimismo, en las distintas jurisdicciones que forman parte del Sector Publico
Nacional se lleva a cabo la gestidn financiera a través de sectores de la administracion que
por su naturaleza son identificados como sistemas diferenciados que luego forman un todo,
el Sistema de Administracion Financiera.?

En la década del *90, la tendencia en este ambito era la de fortalecer los sistemas de
administracion financiera en distintos paises de Latinoamérica. En Argentina los origenes
pueden visualizarse en la ley SAFCO, cuando fueron convocados como consultores Ricardo
Gutiérrez y Marcos Makon para llevar a cabo un proceso de reforma presupuestaria y
financiera en el ambito pablico, profesionales que habian participado en similares trabajos
en otros paises de América Latina tales como Venezuela, Nicaragua, Ecuador, etc.

Es asi que el sistema de administracion financiera en Argentina, se normé a través de
la Ley N° 24.156, en la cual se define la forma de funcionamiento y le da coherencia al
conjunto.

Esta ley constituyd el puntapié inicial de un proceso de modernizacién del estado,
con el Unico objetivo de crear un administracion estatal eficiente, lo que implica una correcta
utilizacion de los recursos del estado que son los que se aplican a la generacion de los bienes
y servicios publicos con los que se satisfacen las necesidades de los ciudadanos de una
nacion.

Los sistemas basicos que la ley rige son el sistema de presupuesto, el de crédito
publico, el de tesoreria y el de contabilidad.

Esta norma vino a hacer frente a determinadas dificultades que basicamente tenian
que ver con los sistemas mencionados anteriormente:

- Falta de administracion del presupuesto, este no era utilizado como herramienta
para el establecimiento de politicas publicas

- Falta de reglamentacion de las operaciones de Crédito Publico

1 SIMAFAL Abril 1991
2 Manual ONP - El Sistema Presupuestario en la Administracién Nacional de la Republica Argentina
https://ww.minhacienda,gob,ar/onp/documentos/manuales/el_sistema_presupuestario _publico.pdf
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- La tesoreria solo se encargaba de distribuir los fondos disponibles sin realizar
ningun tipo de programacion financiera

- La contabilidad no funcionaba como un sistema integrado. Lo cual hacia carecer
de informacion oportuna y confiable.

El sistema presupuestario y el presupuesto por programas

Como se ha indicado anteriormente, uno de los subsistemas de la Administracion
Financiera es el sistema presupuestario el cual tiene a su cargo, entre otras cosas, la
evaluacion de la ejecucion presupuestaria. EI presupuesto es una herramienta
multifuncional; ya que puede ser utilizado al mismo tiempo como instrumento de politica y
gobierno y de administracion.®

Asimismo los presupuestos comprenderan todos los recursos y gastos previstos para
un ejercicio, mostrando también la produccién de bienes y servicios que generaran las
acciones previstas.

Con respecto a la técnica presupuestaria utilizada en nuestro pais, el Presupuesto
por programas, tiene su base en la definicion de la politica presupuestaria (en la cual se
identifican los objetivos del organismol/jurisdiccion), definiendo, ademas, las metas
(produccidn terminal), las unidades ejecutoras y sus responsables.

Esta técnica consiste en asignar a cada categoria programatica, recursos necesarios
para producir los bienes y servicios que satisfacen las necesidades publicas en un
determinado periodo.

Los dos conceptos importantes a tener en cuenta en esta técnica son: insumo y
producto como asi también la relacion entre ellos.

Los insumos son todos los recursos, humanos y materiales, necesarios para elaborar
un producto que surge de la combinacion de estos y son la salida del proceso productivo que
cada categoria programatica lleva adelante.

Las categorias programatica corresponden a acciones presupuestarias que expresan
los recursos financieros que se le asignaran para adquirir los insumos reales que, una vez

3 SIMAFAL Abril 1991
4 Ley 24.156 Administracion financiera y de los sistemas de control del sector publico nacional, Septiembre

1992
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procesados, se transformaran en productos o permitiran el suministro de bienes y servicios.
Estas categorias pueden ser:

Programa

- Subprograma
- Proyecto

- Actividad

- Obra

Gestion por resultados

La gestion por resultados, “es aquella que puede definirse como el modelo que
propone la administracion de los recursos publicos centrada en el cumplimiento de las
acciones estratégicas definidas en el plan de gobierno, en un periodo de tiempo determinado.
De esta forma, permite gestionar y evaluar la accion de las organizaciones del Estado con
relacion a las politicas publicas definidas para atender las demandas de la sociedad”.®

El foco de esta concepcidn se encuentra en los productos y los resultados, los
productos que son la razon de ser de cada organismo y los resultados a los que se llegan con
la provision de estos bienes y servicios a la sociedad.

Es importante destacar que también deben tenerse en cuenta los insumos, financieros,
humanos y materiales, que se aplican en el proceso productivo y gue se solventan con las
asignaciones presupuestarias.

La relacidn entre insumo producto y resultado seria la siguiente:

Resultados I3 W e

27 Ve

Para qué lo hago? Con qué lo hago?

1- Cambio de percepcién

5> MAKON, Marcos - El modelo de gestion por resultados, V Congreso Internacional del CLAD sobre la
Reforma del Estado y la Administracion Pablica, Republica Dominicana, 2000.
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Dentro de la gestion por resultados es fundamental tener en cuenta el cambio de
paradigma en la administracion publica.

Existen varias diferencias entre los conceptos antiguos y los modernos, en lo que respecta al
tema en estudio, el principal cambio radica en la vision que se tiene de la administracion
publica.

Anteriormente la administracion publica cumplia una funcién “erogativa” es decir
que justificaba el gasto que realizaba y su cuantia, en cambio el nuevo paradigma pone
énfasis en la funcion productiva de la administracién pablica. Lo importante del cambio es
que la administracion pablica seré vista como productora de bienes y servicios, los cuales si
0 si deben tender a satisfacer las necesidades publicas, mediante los cuales se puede dar
cuenta de los gastos realizados, medir la eficacia y eficiencia de un programa y evaluar la
gestidn presupuestaria.

Esta nueva contraposicidn entre antiguos y nuevos pensamientos también repercute
en la herramienta de gestion que es el presupuesto. Este pasa de ser una mera expresion
financiera de los recursos y gastos que se proyectan utilizar en un determinado ejercicio a
ser la combinacion de los recursos fisicos, financieros e intelectuales que se concentran en
un proceso de produccidn para obtener los bienes y servicios de cada jurisdiccion/organismo.

2- Importancia de la gestion por resultados

El estado, a lo largo de la historia, ha sido foto de constantes “criticas” por parte de
la sociedad, es por ello que se presume cada vez mas importante conocer los resultados de
las politicas publicas que sustentan los gastos realizados en un periodo determinado.

Ya no basta con saber si cumpli 0 no una determinada meta, si no que el epicentro se
encuentra en los resultados que obtuve con esa meta y posteriormente el impacto que tuvo
en el largo plazo.

Como ventajas de evaluar los resultados podemos indicar:
e Permite diferenciar el éxito del fracaso
e Otorgar recompensas a través de la identificacion del éxito
e Aprender tanto del éxito como del fracaso
e Corregir una accién al identificar su fracaso

e Demostrar los resultados puede ayudar al otorgamiento de apoyo social y
econoémico

Indicadores de Gestion
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Como indicamos en el apartado 2.2, la utilizacion de la técnica de presupuesto por
programa facilita la medicion de los resultados de una gestion, medicién que puede realizarse
a través de indicadores.

Es asi que de igual manera en que es importante definir los objetivos y metas de
produccion, es importante realizar una identificacion de determinados indicadores de la
gestion presupuestaria, entendiendo como tales a aquellas expresiones cuantitativas que
reflejan distintos tipos de relaciones: entre productos y objetivos de las politicas publicas,
entre productos, entre productos y recursos, entre recursos, asi como entre los elementos
mencionados y cualquier otro aspecto cuantitativo de los procesos con capacidad explicativa
de una gestion o un resultado.® Los indicadores hacen posible la rendicion de cuentas’.

Esta herramienta permite tanto el seguimiento como la evaluacion de la gestion de
un organismao.

Para que los indicadores definidos sean Utiles es importante tener en cuenta:

- Que sean construidos sobre una base confiable, para que generen confianza deben
ser lo mas realista posible

- Deben referirse o medir variables que sean significativas para el organismo

- Ser oportunos, es decir contar con la informacién a tiempo, con el minimo de
desfasaje

- Ser pocos pero brindar mucha informacion

- No solo para los niveles maximos si no para toda la organizacion ya que se trata
de ampliar la capacidad de gestion.

1- Tipologia de los indicadores

Si bien existen diferentes tipologias de acuerdo al punto de vista del que se lo categoriza, los
gue esta presentacion tendra en cuenta son aquellos que nos otorgan informacion acerca de
los resultados y que tienen relacidn con el presupuesto

& Manual ONP - El Sistema Presupuestario en la Administracién Nacional de la Republica Argentina
" Manuales — Indicadores de desempefio en el sector plblico - CEPAL
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INDICADOR :Que mide? :Como obtenerlo? JPara que?
Conocer la distribucién relativa de los
CANTIDAD, CALIDAD U OTROS ATRIBUTOS DE |Mediante la Lr::nﬁ:;f:jentn en el tiemno v la relacién de
INSUMO LOS RECURSOS EMPLEADOS PARA CREAR LOS |clasificacion por objeto un igsumu estratégico o bﬁ;s; com &l
BIENES Y SERVICIOS del gast .
B gasto total de insumeos utilizados en la produccidn
institucional.
CANTIDAD DE BIENES O SERVICIOS CREADOS
0 PROVISTOS POR EL PROGRAMA U . .
PRODUCTO |ORGANISMO MEDIANTE EL USO DE LOS A:::‘:Ei:l;tﬁ;;em CETZZ’;:FES&ZE:' :;”iiit:;'l] del organismo
INSUMOS. PRODUCTOS FINALES O presup ¥ P g
INTERMEDIOS
Saber capacidad de un organismo para
Reflejan los atributos de los bienes y servicios Ectudios responder en forma oportuna y directa a las
CALIDAD ofrecidos y producidos por el programa u cenecizles necesidades de los usuarios y para los bienes
orgamnisme. B pondera y explica las caracteristicas y
especificidades.
P it 1 rt tribueid
ErTILEN. conoeer & apo =/ con ueion que ) Conocer el resultado de la gestion de un
los bienes y servicios creados o provistos Estudios . )
RESULTADO . - - . determinado organismo o programa en un
realizan para el cumplimiente de los objetivos  |especiales o )
) ejercicio financiero
del programa u organismao.
Miden el efecto que los resultados obtenidos
ejercen sobre un dmbito de
IMPACTO mayor aleance o el efecte que la politica que se |Estudios Conocer los efectos que se produjeron a large
) ha implementado provoca en otras variables  |especiales plazo con los bienes y servicios producidos
sobre las que el programa no actia en forma
directa,
Reflejan el grado d limiento en | .
Flan £ grada Ce cumpinients en i Permiten conocer el desvio entre el resultado
obtencidn de los productos o Atraves de las metas ;
EFICACIA ) programado y el obtenido pero no las
resultados respecto de lo programade enun  |presupuestarias -
. ; causas que lo originaron.
periodo determinado.
a) Fisica-Fisica: tanto el insumo como el
producto se expresan en términos reales.
b) Financiera- Fisica, valoriza en unidades
monetarias un conjunte de insumos para
relacionarlos con un determinado producto.
Medi - )
Miden la relacién entre la produccién de bienes| 1eclhar1te. la . ¢) Fisica Fmanner‘a, cu.an-?lu los pl:‘l:ldl.:.lc‘ttls son
. . clasificacion por objeto |no cuantificables este indicador relaciona la
EFICIENCIA |y servicios y los insumos ) . ) ]
. del gasto/planes de  |cantidad de unidades fisicas de un insumo
empleados para producirlos. ) .
produccion con el monto total requerido para su

produccidn.

d) Financiera-Financiera, valoriza en
unidades monetarias los insumos para
relacionarlos con el monto requerido para la
produccign de bienes y servicios.

Elaborado segin Manual Indicadores ONP

https://www.minhacienda.gob.ar/onp/documentos/evatexto/indicadores/pdf/indicadores.pdf

CAPITULO 11l

Diagnostico

La ANLIS es un organismo que ejecuta las politicas sanitarias del Ministerio de Salud
en lo que respecta a la prevencion, diagndéstico referencial, investigacion y tratamiento de

enfermedades toxo-infecciosas, base genética, de bases nutricionales y no transmisibles.

Asimismo, tiene responsabilidad en la produccion y control de calidad de
inmunobioldgicos, en la ejecucién de programas sanitarios vinculados a su area de
incumbencia, en la coordinacion de redes de laboratorio del pais, en la realizacion de estudios
epidemioldgicos y en la docencia y capacitacion de recursos humanos en sus relaciones

laborales.
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Es un organismo descentralizado integrado por 12 Institutos o Centros productores
de bienes y servicios, relacionados con las tematicas indicadas anteriormente y distribuidos
en distintos puntos del pais.

Mediante el decreto 660/96 se transfirié al Instituto Nacional de Microbiologia, 6
(seis) Institutos preexistentes: el Instituto Nacional de Epidemiologia “Dr. Juan H. Jara”, el
Instituto Nacional de Enfermedades Respiratorias “Dr. Emilio Coni”, el Instituto Nacional
de Enfermedades Virales Humanas “Dr. Julio 1. Maiztegui”, el Centro Nacional de Genética
Medica, el Instituto Nacional de Parasitologia “Dr. Mario Fatala Chaben” y el Centro
Nacional de Investigaciones Nutricionales.

Posteriormente se incluyeron el Instituto Nacional de Produccion de Bioldgicos, el
Instituto Nacional de Enfermedades Infecciosas Agudas, el Centro Nacional de Control de
Calidad de Biologico, el Centro Nacional de Red de Laboratorios, el Centro Nacional de
Diagnostico e Investigacion en Endemo-Epidemias, por decreto 1628/96.

Por altimo, en el afio 2019, se transfirid a la orbita de ANLIS el Instituto Nacional
de Enfermedades Tropicales, mediante el Decreto N° 21/2019.

Como puede verse la estructura organizativa de este organismo constituye una
compleja red de acciones que confluyen en los objetivos principales de la ANLIS.

4 Y

Centr_o Macional de Investigaciones Nutricionales (CNIN)

I_nstituto Na_cional de Enfermedades Tropicales (INMET)
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Fengamind — Frovincia &
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Instituto Nacional de Enfermedades Infecciosas (INEI)
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Centro Nacional de Red de Laboratorios (CNRL)
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Traduciendo esta red organizativa segun la técnica de presupuesto por programa la
estructura programatica del organismo es la siguiente:
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PROGRAMA SUBPROGRAMA UNIDAD EJECUTORA
00 - Actividad Central ANLIS
01 - Desarrollo ¥ Produccién de Biolgicos Instituto Nacional de Produccion de Biologicos -
’ INPB
7 _ Investioacis ia v o
0-, low EStlgaCl,Oﬂ: Doclenrclla} Sm‘mf} en Instituto Nacional de Enfermedades Infecciosas
Infecciones Bactenianas, Micoticas, Parasitarias v
e : Agudas - INEIA
Virdsicas
03 - Investigacion, Desarrollo v Servicio en Instituto Nacional de Parasitologia "Dr. Mario
Enfermedades Parasitarias Fatala Chaben" - INP

]?[4 ) [nves;gac;im Pes;rrz!lo ¥ Smﬁm; ES{I;III’ZSIS Instituto Nacional de Enfermedades Virales
umanas. Produccion de Vacunas contra la Fiebre Humanas "Dr. Julio 1. Maiztegui” - INEVH

Hemorragica Argentina - FHA

56 - Prevencion,

Control e 05 - Control de Calidad de Biologicos

Investigacion de
Patologias en

Centro Nacional de Control de Calidad de
Biologicos - CNCCB
06 - Control de Tuberculosis v Otras Enfermedades | Instituto Nacional de Enfermedades Respiratorias

Saud Respiratorias "Dr. Emilio Coni" - INER
07 - Capacitacion v Atencion de Factores de Centro Nacional de Genética Médica "Dr.
Riesgo Genético Eduardo E. Castilla" - CNGM
08 - Capacitacion v Servicios Epidemiologicos v de | Instituto Nacional de Epidemiologia "Dr. Juan H.
Infecciones Intrahospitalarias Jara" - INE

09 - Investigacion v Diagndstico de Factores de

. N Centro Nacional de Investigaciones Nutricionales
Riesgo Nutricional

10 - Investigacion, Desarrollo y Servicios en Centro Nacional de Diagnostico e Investigacion
Endemo - Epidemias en Endemo-Epidemias - CENDIE
11 - Coordinacion v Apovo ala Red de Centro Nacional de Red de Laboratorios -

12 - Investigacion para la Prevencion v Control de | Instituto Nacional de Enfermedades Tropicales -
Enfermedades Tropicales v Subtropicales INMET

Los subprogramas 1 a 12 son productores de bienes y servicios que se traducen en
las metas presupuestarias.

A mediados del afio 2002, las autoridades de la ANLIS impulsaron en forma
sostenida un proceso de reforma en la organizacion, que tenia en miras mejorar los sistemas
de Alta Direccion, y como consecuencia de ello incrementar la calidad de los bienes y
servicios que se brindan a la Sociedad.

En materia de gestion, una de las orientaciones centrales fue la programacion
orientada a resultados, teniendo vinculacion directa con la asignacién de recurso de acuerdo
a un presupuesto alineado a prioridades elaborado por objetivos o produccion. Para ello se
Ilevo cabo un plan de trabajo que consistio en:

- Identificar la l6gica de produccién

- Brindar asistencia a Institutos\Centros y unidades de apoyo administrativo
- Vinculacién metas con productos

- Redefinicion de metas Informadas al Ministerio de Economia

El foco principal del cambio que queria llevarse a cabo estuvo puesto en la cultura
organizacional, teniendo como objetivo modificar costumbres/practicas de trabajo
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afianzadas. Una de estas précticas de trabajo preexistentes era la presupuestacion por gasto,
y para el desarrollo de un modelo basado en la gestion orientada a resultados era importante
realizar un cambio en este eje, ya que si las acciones del organismo estaban ligadas a tipos
de gastos y no a la produccion de bienes y servicios seria imposible lograr una orientacion a
resultados.

Hasta el afio 2006 el presupuesto del organismo era formulado por cada IC en base a
tipos de gastos. Identificaban la necesidad de gasto segun el objeto del gasto presupuestario.

A partir del aflo 2007, las areas sustantivas productoras de bienes y servicios
brindados a la comunidad iniciaron un proceso en el cual ya no planteaban un presupuesto
en base a gastos, es decir en que gastar, si no que cada afio definen su plan de produccion y
los insumos necesarios para cumplir con esa meta de produccién. Esto constituyd un cambio
en la cultura organizacional de la institucion a la hora de definir el esquema productivo.

En el afio 2008 se comenz6 a incorporar la herramienta para la Gestién por
Resultados, planteandose como esquema fundamental la relacion insumo-producto-
resultado.

En el marco de ese proceso iniciado, significd un elemento fundamental la
incorporacion de una herramienta informatica, el Sistema de Operacionalizacion del Plan
Productivo (SOPP). Un aplicativo que opera bajo un entorno web, cuya estructura y
funcionamiento permite formular el presupuesto de cada nivel organizativo sobre la base de
la produccién estimada, lo cual posibilita establecer una clara vinculacién entre el Plan de
Gestion Anual que ha sido definido por la autoridades y la produccién que habra de generarse
para responder a dichas prioridades.

Este instrumento, acompafi6 el proceso de cambio de cultura presupuestaria que
gradualmente se fue aplicando desde 2007, al permitir superar la formulacion tradicional y
mecéanica del presupuesto como proceso formal, para facilitar su elaboracion conforme a los
objetivos priorizados, los productos asociados a los mismos, los insumos necesarios y la
asignacién de los recursos para su concrecion.

A partir de la incorporacion del Sistema SOPP, cada IC configura su plan productivo,
determinando los tipos de productos a generar, las cantidades fisicas a producirse, los
insumos necesarios para esa produccion, los precios unitarios de los insumos, y los
requerimientos econdémicos de dicha produccién de acuerdo a la naturaleza u objeto del
gasto.

De esta forma, el Presupuesto se convirtié en una herramienta de sustento para la
gestién, dado que contenia las previsiones necesarias para materializar los bienes y servicios
planificados en forma anual.
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El paso posterior, a la obtencion de la relacion insumo-producto, siendo esta relacion
originadora de los programas presupuestarios, consistia en la definicion y cuantificacion de
resultados relacionados a esas producciones previamente definidas.

A través de la creacion de diferentes Comités que constituyeron ambitos de
sociabilizacion e intercambio de informacion en la organizacion, se asistiéo a las areas
sustantivas (quienes producen bienes y servicios) en la definicion y consistencia entre
resultados y productos.

En relacidn a esta tarea se realiz6 una actualizacion de los productos llevados a cabo
por el organismo, lo cual represento una homogenizacion de los tipos de bienes y servicios
producidos por y en el organismo ya existian areas que realizaban una misma produccion
pero eran nombradas y medidas de forma distintas.

Ademas significo el andlisis de la pertenencia de la informacion relacionada a metas
que se elevaba trimestralmente al Ministerio de Economia

Este andlisis se realizo en cada IC a efectos de observar las correlaciones y diferencias
entre las metas y los productos actualizados. Es asi que se redefinieron metas, se cambiaron
unidades de medida y dieron de alta y baja segun correspondia.

En el afio 2011 se generd un documento donde se establecieron metas estratégicas
relacionadas con determinados resultados, se vincul6 el plan estratégico con el presupuesto
y se actualizaron objetivos. Para poder medir el cumplimiento de los objetivos, se
determinaron resultados, que representarian el estado que se desea alcanzar para cada
objetivo en un determinado periodo.

La obtencion de los resultados es lo que justica la existencia de las instituciones y,
por lo tanto debiera ser el punto de partida de cualquier analisis y el fundamento de cualquier
planificacion.

Desde ese momento el organismo ha realizado un gran esfuerzo tendiente a la
implementacién de un Sistema de Gestion por Resultados, para lo cual se formulé un Plan
Estratégico, se reformularon metas, se identificacion resultados esperados y se incorporaron
conceptos de produccion, producto-insumo, estableciendo la relacion entre ellos a través de
la utilizacion del sistema SOPP.
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Afio tras afio se intenta a la hora de elaborar el presupuesto de la institucion,
identificar el impacto de la produccion o en su defecto la cuantificacion de resultados que
esa produccion alcanzaria, tratando de sistematizarlos para luego poder realizar una
evaluacion de los mismos.

Como punto positivo de este cambio, el mas importante es que la gestion
presupuestaria actualmente se basa en la produccion y no en el gasto, la relacion insumo-
producto esta definida.

El punto a fortalecer consistiria en ir mas alla de esta relacion y establecer el impacto
que en la sociedad tiene la produccién propia del organismo, tal vez los indicadores de
impacto o resultado existen y es cuestion de cuantificarlo y sistematizarlos para que
constituyan una pieza fundamental en la toma de decisiones de cualquier nivel de autoridad.

Hoy en dia el costo y cantidad de produccion pasaron a segundo plano “Los
ciudadanos de hoy se niegan a pagar mas impuestos por servicios cutos precios se disparan
Mientras baja la calidad”®

8 Un nuevo modelo de Gobierno. David Osborne y Ted Gaebler. Pagina 210.



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS

Asimismo es fundamental realizar una evaluacion de lo que se definié y lo que se
realizo identificando asi los posibles desvios y futuros cambios que realizar sobre la gestion
productiva.

Todo cambio al interior de un organismo necesita decision politica, este proceso de
cambio en el organismo se detuvo cuando se produjo una modificacion en la direccion del
organismo que como puede y suele suceder priorizo otras teméticas.

Hasta aqui se realizo un diagnostico general del organismo, que segun lo expresado,
tiene una estructura organizativa muy compleja, su constitucién tuvo origen principalmente
en el agrupamiento de otros entes con un organizacion preexistente. No fue una institucion
creada desde “0”, cada componente tenia y tiene aun en la actualidad, su propia historia,
estructura y manera de accionar.

Por ello es que para un diagnostico méas detallado hemos seleccionado dos de los IC
qgue componen ANLIS: el INEIA (Instituto Nacional de Enfermedades Infecciosas Agudas)
y el CNCCB (Centro Nacional de Control de Calidad de Bioldgicos).

Estos han sido seleccionados ya que presentan dos puntos en contraposicién ya que
el INEI comprende uno de los IC con una estructura organizativa mas compleja de la ANLIS
con diversos niveles jerarquicos y una nomina extensa de productos y servicios de maltiple
indole, asignacion presupuestaria importante en funcion del presupuesto total de la ANLIS,
nomina de personal amplia, entre otros.

El CNCCB presenta un panorama totalmente distinto al del INEI, si bien su
produccién es tan importante como la de su par, la estructura del Centro es totalmente
diferente.

Lo que se quiere demostrar al seleccionar estas unidades de investigacion es la
complejidad del organismo porgue concentra IC con estructuras totalmente distintas, por lo
que cualquier proceso de cambio que quiera implementarse o nueva actividad significa un
panorama que implica mucho trabajo de concientizacion y acuerdo entre sus partes.

A continuacion analizaremos la incidencia presupuestaria de estas dos unidades de
analisis en relacion al presupuesto total de la ANLIS, su composicion, la mision vision y la
produccion con relacion a las metas presupuestarias.

Si elaboramos un ranking entre los Institutos/Centros de ANLIS, el INEI es el de
mayor importancia en cuanto al monto de su presupuesto. EIl CNCCB se posiciona noveno.

El Instituto Nacional de Enfermedades Infecciosas Agudas tiene como mision
desarrollar y promover el conocimiento de las caracteristicas biologicas de los virus,
bacterias, parasitos y hongos, como agentes etiologicos en patologias humanas, sus vias de
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vigilancia, investigacion y desarrollo en estas tematicas.’

El Centro Nacional de Control de Calidad de Biol6gicos tiene como objetivo
garantizar la calidad de los productos biolégicos empleados en el pais en la prevencion

terapéutica y diagnostico de enfermedades toxo-infecciosas. °

La composicion presupuestaria estos subprogramas es la siguiente

SUBP 02 -INEI
Anio 2017

Afio 2018

Serv.no Bs. de Uso
Perzonales

3%

Es. de Consume
11%

Serv.no
Perzonalez
15%

Bs. de
Consume
1 2%

Estos niveles de gasto programados, con excepcion del inciso 1 “Gastos en Personal”,
no fueron elaborados por objeto del gasto, si no por insumo pero el sistema SOPP incluye
una relacién entre insumo y objeto del gasto, relacion necesaria para que la informacion

Serv. no
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&% %
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%

Crédito vigente Afio 2017-2018 - Fuente e sidif

SUBP05-CNCCB
Anio 2018

Serv. no

Es.ce =0 Personales ~Bs.de Uso
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3%

Crédito vigente Afio 2017-2018 - Fuente e sidif

® Datos extraidos de las planillas anexas a la Decisién Administrativa N°6/2018

https://www.minhacienda.gob.ar/onp/documentos/presutexto/proy2018/jurent/pdf/P18E906.pdf

10 Datos extraidos de las planillas anexas a la Decision Administrativa N°6/2018

https://www.minhacienda.gob.ar/onp/documentos/presutexto/proy2018/jurent/pdf/P18E906.pdf

Bs. de Uso
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cargada en ese sistema sea Util para la carga del presupuesto en el e-FOP, modulo mediante
el cual se presenta ante la Oficina Nacional de Presupuesto, los niveles de gasto y recurso
que se estiman para un determinado ejercicio en instancias de elaboracion del Anteproyecto
de Presupuesto.

Actualmente todos los IC, a excepcion del INMET por ser recientemente incorporado
al dmbito de ANLIS, utilizan el sistema SOPP para la formulacion de sus planes de
produccién. La estructura y funcionamiento de este sistema, permite formular el presupuesto
de cada IC sobre la base de la produccion estimada, lo que facilita la vinculacion entre el
Plan de Gestion Anual definido por las autoridades y la produccion que habra de generarse
para responder las prioridades planteadas.

Esta herramienta ayuda a superar la formulacion tradicional y mecanica del
presupuesto como un proceso formal y habitual, para pasar a una elaboracion conforme a los
objetivos priorizados, los productos asociados a los mismos, los insumos necesarios y la
asignacion de los recursos para su concrecion.

La légica del sistema para la elaboracidn de un plan de produccién es que en los IC
cada nivel organizativo carga un escenario segun las pautas financieras que se le comunican.
Cada escenario constituye un PLAN PRODUCTIVO, dentro del mismo se incluye el listado
de productos que estima llevar a cabo para el afio presupuestado y a cada uno de los
productos se le asignan insumos (que cuentan con un precio unitario), necesarios para una
determinada cantidad de produccion. Tanto los productos como los insumos se seleccionan
de un catalogo, que constituye una base de datos en el sistema.

La definicion de un plan productivo y la asignacion de los recursos necesarios para
llevarlo a cabo, puede decirse que implica establecer compromisos de produccion anual,
sobre los cuales deben rendir cuentas los responsables.

Las dos secciones mas importantes del plan productivo que cada nivel carga en el
sistema son las relativas a los productos e insumos. En el siguiente esquema se intenta
mostrar los datos que incluyen estas secciones:

CARGA PRODUCTO CARGA INSUMO
Descripcion Medida Cant Ier Cant 2de Cant 3er Cant dto Cantidad | |CodigoInsu D incion I Cant  Precio Precio
| producto Producto  Trim  Trim  Trim  Trim  Producto | |mo CSCTpCon fnsuimo Anual unidad Total

ACIDOS, COMPUESTO QUIMICO AC.
251-09009- CLORHIDRICO - ESTADO LIQUIDO - CALIDAD
0231 PRO ANALISIS - CONCENTRACION/PUREZA 99% -
PRESENTACION ENVASE X 1L
SALES. COMPUESTO QUIMICO CLORURO DE

25109004 SODIO - ESTADO SOLIDO - CALIDAD PRO

1 369,00 36500

441 Reactivo de /0738 ANALISIS - CONCENTRACION/PUREZA 99% - 4 23800 952,00
Diagnostico de uso Determinacion 0 2.000 2.000 2.000 6.000 - PRESENTACION ENVASE X 250GR - GRADO
in vitro HIDRATACION ANHIDRO

FILM AUTOADHERENTE (parafilm), TIPO PELICULA
TRANSPARENTE - MATERIAL RESINITE - 5 328.00 1.640.00
PRESENTACION ROLLO 4' X 250M - ANCHO 4pulg

295-05755-
0001

295-05301- BARRAS MAGNETICAS; TIPO CILINDRICA -

20 22 4.4
0016 MATERIAL RESINA - DIMENSION 50 X 8mm -, 20 220,00 4.400,00
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Estos datos son importantes ya que de los mismos surge:

a) Metas presupuestarias, su programacion trimestral y anual: existe una tabla
en el organismo que relacion producto FINAL con meta. Se aclara final ya que cada
IC también produce bienes intermedios que no constituyen metas presupuestarias
pero al tener gastos relacionados forman parte de su plan productivo.

b) Monto por objeto del gasto: al insumo estar directamente relacionado por el
codigo al objeto del gasto, surge la informacion para cargar en el e-FOP en la
formulacién presupuestaria.

c¢) Plan Anual de Compras (PAC): al tener el listado de insumos necesarios para
la produccion anual, se puede utilizar como base para la elaboracion del PAC.

Con relacidn a las metas presupuestarias y su relacion con los productos o viceversa,
como se ha indicado anteriormente, la transicion de un listado individual por IC a un catdlogo
unico de ANLIS significo una ardua tarea.

La diversidad de productos ANLIS también era visualizada en las metas que se
informaban al Ministerio de Economia, lo que dificultaba todo tipo de analisis.

Se dispuso entonces de un catalogo de la Produccién Institucional completo y
actualizado y para ello se realizo un trabajo de revision, homogeneizacion, consenso e
integracién de la totalidad de bienes y servicios que ANLIS produce, ya sean productos
finales o intermedios.

En la actualidad existe un catalogo de productos ANLIS, y todos los IC formulan sus
planes productivos en base a este. Los productos tienen su respectiva definicion y unidad de
medida.

Asimismo estos productos tienen ya definida su relacion con las metas
presupuestarias que se informan a la Oficina Nacional de Presupuesto.

Es asi que desde el afio 2011, estan definidos los productos que afio tras afio la ANLIS
produce y por lo tanto las metas presupuestarias, estas nominas se cambian solamente si el
cambio producido es significativo, esto es si larazon de ser del IC ha cambiado por completo,
si se identifica una produccion nueva o la necesidad irrefutable de dar un giro a una
produccion que venia realizandose.

Para los afios 2017-2018 el INEI definio en su plan productivo 13 productos ANLIS,
el 50% de este plan productivo corresponde a productos finales es decir METAS
PRESUPUESTARIAS y $ (pesos) representan el 92% del total presupuestado.
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Unidad de Unidad de
Producto ANLIS Meta
medida medida
1.1.1 Investigacion [vestigacion [nvestigaciones
biomedica activa activas
1.1.2 Investigacion en [vestigacion L [nvestigaciones
. C ) Investigaciones .
microbiologia activa activas
1.1.3 Investigacion en [vestigacion [nvestigaciones
microbiologia clinica activa activas
1.4.1 Difusion del documento Difusion del Documento
Conocimiento producido Conocimiento producido
2.1.1 Prueba de . . . . L
; . . determinacion |Diagnostico de referencia |Determinacion
diagnostico referencial
Control de Calidad de
2.1.2 Evaluacion de . Tecnicas v Laboratorio
. . |laboratorio o
desempefio de laboratorio Procedimientos en controlado
Laboratorios
441 Reactivo d . .
i elac 0 . ... |Produccion de Reactivos L
Diagnostico de uso in determinacion , . Determinacion
i de Diagnostico
vitro
4.5.1 Panel lote
4.5 2 Cultivo celular Frasco ampolla
4.5 3 Cultivo microbiano
. Frasco ampolla
de referencia
6.1.1 Capacitacion persona
(intermedio) capacitada
. . P
6.1.2 Docencia persorlla Capacitacion ersorlla
capacitada capacitada
6.2.2 Supervision tecnica |Informe

Por su parte el CNCCB, para igual periodo, incluyo 12 productos de los cuales 5 son
informados como productos finales. Financieramente las metas presupuestarias representan
el 70% del total del presupuesto.
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Unidad de Unidad de
Producto ANLIS Met
rocucto medida e medida
1.1.1 Investigacion Investigacion . Investigaciones
; . . Investigaciones .
biomedica activa activas
1._3_1. Prclﬁducto . Informe de
cientifico/tecnologico vance
desarrollado
1.4.1 Difusion del Documento Difusion del Documento
Conocimiento Producido Conocimiento producido
3.1.1 Producto biologico
] Ensavo
ANLIS (Intermedio) :
3.1.2 Producto biologico Control de Calidad de
Lote i i Lote controlado
externo Productos Biologicos
3.1.3 Producto no
e Ensayo
biologico externo
3.2 1 Patron biologico  |Lote Pfodml?cmn de Patmnejf. Lote Producido
Biologicos de Referencia
4 53 Cultivo microbiano
) Frasco ampolla
de referencia
4.5 4 Medio de cultivo | Mililitro
6.1.1 Capacitacion Persona
(intermedio) capacitada
6.1.2 Docencia Pa’sorlla Capacitacion PEI’SOIllﬂ
capacitada capacitada
6.2.1 Asistencia tecnica  |Informe

Esta relacién entre metas y productos, la asignacién financiera por producto y la
utilizacion del sistema SOPP existe en todos los IC o Subprogramas de la ANLIS, a
excepcion como se menciono del INMET incorporado recientemente.

Es importante destacar que el organismo desde el afio 2010 implement6 un sistema
de monitoreo de la produccion institucional, a través del cual se realiza un seguimiento de la
ejecucion de TODOS los bienes y servicios con una periodicidad mensual.

El Sistema importa un proceso técnico administrativo que parte de tomar la
produccidn estimada por cada IC, sobre lo cual se incorpora la informacion registrada y que
corresponde a la efectiva produccion de cada Unidad de Gestion. En el caso de existir
diferencias, entre lo estimado y la produccion realizada, se consignan las causas de los desvio
de forma de tener la posibilidad de disponer ajustes o cambios en los cursos de accion, como
tambien la reasignacion de financiamiento dentro de la produccion a realizar.

La totalidad de los Institutos y Centros que componen la ANLIS, envian
mensualmente la informacion de la produccion ejecutada de TODO su plan productivo. Al
finalizar cada trimestre ademas de informar la cantidad ejecutada informan la causa y detalle
de los desvios, si corresponde. Esta informacidn constituye la base del envio de informacion
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de “ejecucion de metas presupuestarias” que requiere la Oficina Nacional de Presupuesto al
organismo.

Hasta la implementacién de esta herramienta solo se tenia conocimiento al finalizar
cada trimestre de la ejecucion, desvios y causas solo de las metas que se informaban al
MECON.

En la actualidad este seguimiento se realiza en Excel y la carga inicial de datos surge
del sistema SOPP. Se plasma la estructura y cantidad de produccion que cada unidad
ejecutora cargo en el SOPP en la instancia de formulacién presupuestaria. Los IC asignan a
esa produccion un medio de verificacion, que constituye la fuente de cotejo de la produccién
efectivamente realizada, acto administrativo, comprobante u otra fuente/instrumento por el
que se considera ejecutada la prestacion.

Instituto’Centro:
PRODUCTD MONITOREA DO SEGUIMIENTO P RO GRAMACION ¥ EJECUCION A $IC4
Amua 181 trime stra Acumulado sl 3103
Unidzd ds | Medio da
Descripaion | “rome | Verifiescion | Proyecta %@ | Project |Epcutsde |EPSUE | Epsut | Epout | Seds | oo | DeBEegs | o)
e | Epeutsao Epoucton| do | Eimeshar| o0 ago | 2o0 | Epevel | ol | i causs i Obsarecionss
ensro | fbrero | marzo on de desvio
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CAPITULO IV
Propuesta de intervencion

Para dar un paso mas alla de lo que se logro en cuanto a definicion de productos,
metas, funcion de produccion, responsables, catalogos, etc., podria llevarse a cabo un
proceso similar al que dio como resultado la unificacion del catalogo de productos.

Al solicitar la programacién inicial de la produccidn, los IC informan el objetivo y/o
resultado al que contribuyen, la posibilidad de unificar este listado podria significar un paso
importante en la implementacion de indicadores de resultados o impacto.

Algunas actividades/tareas que podrian llevarse a cabo serian:
- Relevamiento de los resultados a los que contribuye cada meta/producto

- Unificacién de esta informacién con el objetivo de aproximarse a un criterio
comun

- Puesta en comun con los responsables de las unidades ejecutoras
- Taller de trabajo con la participacion de las areas sustantivas.

Este seria el punto mas importante a fortalecer, teniendo en cuenta que la medicién
de estos puntos (resultado e impacto) cobra mas relevancia con el correr del tiempo, como
elemento significativo para demostrar la razén de ser de los organismos de la Administracion
Publica.

La inexistencia de indicadores de resultado o impacto no presupone gue no existan
resultados perfectamente definidos, si no que deberian darse a conocer y comenzar con un
trabajo de identificacion y cuantificacion de los mismos.

Si no se tiene una base solida de los efectos que se quieren lograr en la sociedad a
través de la produccion institucional es muy dificultoso siquiera comenzar a planificar la
elaboracion de indicadores de resultado o impacto.

Ahora si se toman como parametros para la elaboracion de indicadores los aspectos
consolidados podrian elaborarse los mismos y hacer un seguimiento anual, trimestral o
mensual.

A continuacién mostraremos algunos indicadores de los cuales podria hacerse un
seguimiento en el organismo, teniendo en cuenta la tipologia identificada en el marco tedrico
de esta investigacion y la informacion con la que se cuenta de insumos, productos, relacion
insumo-producto, ejecucion fisica y financiera, entre otros aspectos que pueden ser utilidad
dentro del organismo.
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Es importante tener en cuenta que los indicadores que se establezcan y sigan deben
proveer informacion oportuna y significativa y estar validados por alguna autoridad del
organismo lo que le da un tinte de importancia a los mismos.

a) Insumo

Teniendo en cuenta que un indicador de tipo insumo, mide entre otras cosas la
cantidad de recursos empleados para llevar adelante una produccion.

Al tener una programacion de la produccion del organismo por insumos se podria
identificar:

- El insumo maés importante por IC en unidades monetarias

En el INEI plan productivo 2017 el insumo mas importante financieramente fue ENZIMAS,
COMPUESTO QUIMICO ENZIMA TAQ DNA POLIMERASA - ESTADO SOLUCION -
CALIDAD BIOLOGIA MOLECULAR - PRESENTACION ENVASE X 500Ul. Mientras que
para el CNCCB “PATRON/ESTANDAR P/CALIBRACION; EQUIPO CONTROL MEDIOS
DE CULTIVO - MARCA EQUIPO GENERICO - NOMBRE DEL PRODUCTO CULTIVO
MICROBIANO REFERENCIA™”

La no adquisicion de este insumo al tener importancia financiera, podria significar la
no ejecucion presupuestaria.

- El insumo maés importante por IC en unidades fisicas

En el INEI plan productivo 2017 el insumo mas importante en unidades fue PLACAS DE
PETRI ESTERILES DESCARTABLES; MEDIDAS 100 X 15 MM al igual que para el
CNCCB “PLACAS DE PETRI; MATERIAL PLASTICO ESTERIL - DIAMETRO 150mm -
ALTURA 15mm -,”

La no adquisicion de este insumo al tener importancia fisica, podria significar la no
ejecucion de la produccion institucional.

- Lacantidad distinta de insumos incluida en un plan productivo

En el afio 2017 el INEI cargo en su plan productivo 1102 insumos distintos y el CNCCB
406.

- Por objeto del gasto podria establecerse estas mismas variantes pero a nivel del
gasto

En 2017 en el INEI el 70% de la ejecucion presupuestaria de insumos fue en 251-
Compuestos quimicos y el 40 % en el CNCCB.
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En 2018 en el INEI bajo a 55% de la ejecucion en 251-Compuestos quimicos y subid
a 65% en el CNCCB.

b) Producto

En cuanto a los productos, se puede conocer la cantidad de todos y cada uno de los
productos que elaboran los integrantes de la ANLIS, no solo los finales que se pueden
identificar mediante las metas presupuestarias, sino también los intermedios o aquellos que
por no ser significativos no son informados como metas pero integran el plan productivo de
un IC.

A través del sistema de monitoreo de la produccion que se menciond anteriormente,
se puede conocer todo el abanico productivo del organismo.

SEGUIMIENTO PROGRAMACION Y | SEGUIMIENTO PROGRAMACION Y
FREILETDLLE LA S ET EJECUCION FISICA - ANO 2017 EJECUCION FISICA - AfiO 2018
Anval Anual Meta
Unidad de nua nua presupuestaria
Descripcion N . .
medida Proyectado Ejecutado Proyectado Ejecutado
111 Investigacion biomédica | Mvestigacion 37 a7 38 39
activa
1.1.2 Investigacidn en microbiologia Inve:g?va;cmn 2 1 3 1| Investigaciones
1.1.3 Investigacidn en microbiologia | Investigacion
- - 1 1 1 2
clinica activa
1.4.1 Difusion del Conocimiento | Locumento 196 207 118 05|  Difusion del
Producido Conocimiento
2.1.1Prueba de diagnostico | i inacin 162,111 183.428 152711 1gp.767| Dl3gnostico de
referencial Referencia
Control de Calidad
2.1.2 Evaluacion de desempefiode | | 1895 e 1915 ggp| 9 Técnicas y
laboratorio Procedimientos en
Laboratorios
) ) ) Produccidn de
44.1Reactivo de DIagnostico de | py ot i acian 191.171 351.906 192.441 262130 Reactivos de
uso in vitro T
Diagnéstico
451 Panel Lote 1.402 930 1.395 1.231
452 Cultivo celular Frascofampaolla 3.060 3825 2.860 3919
4.5.3 Cultivo microbiano de Frascolampalla - : 15 :
referencia
£.1.1 Capacitacién (intermedio) Persona 267 587 503 325
capacitada
5.1.2 Docencia Persona 596 858 476 1066 Capacitacién
capacitada
6.2.2 Supemisidn técnica Informe 18 1 2 0

Este IC tiene en su espectro productivo 13 productos de los cuales 8 estan
directamente relacionados a metas presupuestarias.

CNCCB

El Centro Nacional de Control de Calidad de Bioldgicos por su parte incluyo en su
plan productivo 12 productos ANLIS de los cuales 5 corresponden a metas presupuestarias.
Esto puede verse en el siguiente cuadro:
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SEGUIMIENTO PROGRAMACION Y | SEGUIMIENTO PROGRAMACION Y

PRODUCTO MONITOREADO EJECUCION FISICA - A0 2017 EJECUCION FISICA - ARO 2018
Anual Anual resumﬁf:stana
Decripcion Unidad de ’ °
P medida Proyectado Ejecutado Proyectado Ejecutado
1.1.1 Investigacion biomedica ?;E;ltlgacmn 5 5 ] 3| Investigaciones
1.3.1 Producto cientificotecnologico |Informe de 2 % 12 41
desarrollado avance
141 Difusion del Conocimienta |2 HMEN® 5 14 § Difusion def
Producide Conocimiento
311 Progucto biologico ANLIS Ensayo 15 20 16 19
(Intermedio)
Control de Calidad
3.1.2 Producto bioldgico externo Lote 25 40 25 14 de Productos
Bioldgicos
3.1.3 Producto no bioldgico externo  |Ensayo 10 1 10 16

Produccidn de
3.2.1 Patron biologico Lote 2 0 1 0|Patrones Bioldgicos
de Referencia

4 5.3 Cultivo microbiano de

) Frasco ampolla ] ] ] 7

referencia

4.5.4 Wedio de cultivo WMililitro 170.000 243.290 180.000 240.415

611 Capacitacion (intermedia) | o o014 35 161 40 99
capacitada

§.1.2 Docencia Persona 15 29 55 21|  Capacitacién
capacitada

6.2 1 Asistencia tecnica Informe 10 1 19 52

Con esta informacién podria elaborarse un indicador que muestre la serie histérica
de la cantidad cada producto/servicio y asi ver su comportamiento en el tiempo.

Cada uno de estos productos tiene una asignacion financiera que surge del sistema
SOPP ya que para cada producto se cargan los insumos valorizados necesarios para un
determinado nivel de productos, cuya sumatoria valorizan al producto en si.

A partir de esta informacion podria conocerse la variacion en el tiempo de la
asignacion financiera programada para cada bien o servicio.

Sin embargo esta informacion no puede actualmente obtenerse en cuanto a lo
realmente ejecutado, ya que la ejecucion financiera se realiza a nivel de objeto del gasto y
aun no se cuenta con la herramienta o procedimiento que permita relacionar la ejecucion
financiera con las unidades fisicas ejecutadas.

c) Eficacia

El grado de cumplimiento en la obtencion de la produccion institucional podria
evaluarse desde varios aspectos.

En cuanto a las unidades fisicas comparando las cantidades programadas y las
realmente ejecutadas se obtiene la eficacia en la produccion.
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En cuanto a las unidades financieras, el monto efectivamente ejecutado en relacion
con el crédito vigente nos da un panorama de lo eficaces que fuimos a la hora de realizar los
gastos.

En ninguno de los dos casos nos permite conocer el por qué de esos desvios en la
ejecucion fisica ni si la ejecucion financiera fue eficiente, es decir si el gasto realizado fue el
mejor o mas eficiente.

Tampoco existe una relacion directa entre las cantidades fisicas ejecutadas y las
unidades monetarias gastadas, esta es una cuestion engorrosa de resolver.

Con los datos disponibles podrian calcularse
- Porcentaje de ejecucion presupuestaria financiera, a través del e-sidif

- Porcentaje de cumplimiento de la produccion por bien o servicio, a través del
sistema de monitoreo, con periodicidad mensual, trimestral, semestral y anual.

Asimismo a modo de propuesta podria relacionarse la ejecucion financieray la fisica.

Esto consiste en comparar la ejecucion financiera a un determinado momento y la
ejecucion fisica al mismo momento, calculando esta como el promedio de las ejecuciones
individuales por producto

Ejemplo:
PRODUCTO % EJECUCION
Producto 1 35%
Producto 2 55%
Producto 3 123%
Producto 4 15%
Ejecucion fisica promedio 57%

Si se tiene en cuenta el listado de productos plasmado en el item b) productos, se
puede inferir la ejecucion fisica por producto y en base a esto sacar el promedio de la
ejecucion fisica. Tomando las ejecuciones financieras del sidif y comparando ambas:
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Si bien en el INEI ambas ejecuciones estan alineadas, en el CNCCB se ve reflejada
una disparidad, en mayor proporcion en el afio 2017, entre la ejecucion fisica y la financiera.

Esta disparidad podria tener como causas mas importantes:

Una incorrecta programacion de la produccion, lo que genera niveles muy altos
de ejecucidn

Utilizacion de stock de insumos en la produccién del ejercicio vigente.
CAPITULO V

Conclusiones
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Hemos recorrido las caracteristicas del proceso de cambio que se dio en el organismo
en relacion con la faceta presupuestaria.

Este eje del cambio como todo proceso tiene sus cuestiones positivas y negativas. La
principal falta o cuestion inconclusa es la definicion de resultados a obtener o impacto a
lograr con la produccion institucional, en cuanto a la cuantificacion y posible valorizacion
de los mismos ya que existen actualmente resultados definidos por cada IC.

Esta cuestion de la definicion del resultado o impacto de la produccion institucional
se torna cada vez més importante en el &mbito de la Administracion Publica, ya que el obrar
de la misma esté en constante cuestionamiento 0 monitoreo por parte de los ciudadanos.

Todo proceso de cambio en cualquier aspecto y organizacion debe estar avalado por
las maximas autoridades, sin ello ningun proceso cobra fuerza. El caso de ANLIS demuestra
esto, ya que al cambiar las autoridades que habian impulsado el cambio en la cultura
organizacional, se detuvo el proceso y no se culmino la relacion de la produccion con los
resultados.

Al igual que este tipo de procesos, los indicadores también deben tener aval, ademas
de ser utiles y significativos, deben contribuir a una mejora en la gestion institucional.

En cuanto a la ANLIS, podemos decir que estructuralmente es un organismo muy
complejo ya que fue creado en base a la agrupacion de Institutos/Centro que tenian su propia
estructura e historia y que en algunos casos siguen con la misma légica.

Los puntos donde se avanzo son aquellos relacionados con la funcién de produccion,
la asignacion de insumos a los productos que cada unidad de gestion programa elaborar en
un periodo determinado. Se paso de presupuestar por gasto a presupuestar por producto,
guedando inconclusa la relacion producto-resultado.

Asimismo existe un herramienta informéatica muy importante en la implementacién
de esta relacién insumo-producto y un sistema de monitoreo de la produccién que es
fundamental para la toma de decisiones dentro de la organizacion en lo que respecta a los
bienes y servicios producidos.

A pesar de tener esta forma de presupuestacion orientada a la relacion insumo-
producto, aun resulta dificultoso constatar de qué manera la programacion presentada en el
plan productivo esté relacionada a la ejecucion financiera del presupuesto. Si bien es poco
probable que exista una relacion unidireccional entre meta fisica y concepto del gasto, es
importante contar con una herramienta que acerque a ambas ejecuciones.

Como primera aproximacion podemos inferir que una de las causas que dificultan la
asociacion entre la ejecucion fisica y financiera, es que el registro de la informacion fisica
aun deberia ser reforzado a diferencia de la financiera que a través del SIDIF todo
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movimiento tiene respaldo y puede visualizarse hasta el mas pequefio de los detalles. Faltaria
enfatizar no solo en que produce cada jurisdiccion si no como llega a esa produccion y
porque se dan determinados desvios, existir una base de datos de los medios de verificacion
de esa produccion, etc.

Podria comenzar a implementarse el seguimiento de aquellos indicadores que
denoten la distribucién relativa de los insumos, los que muestren la importancia y diversidad
de los bienes y servicios producidos y de todos aquellos indicadores que permitan visualizar
la relacion entre lo programado y lo ejecutado. Todos ellos de acuerdo a la informacion a la
que actualmente puede accederse en el organismo.
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