Medicion de desempeno:
clave para una gestion

Norma Caplan-Cohen*

eficiente

ARGUMENTA SOBRE LA IMPORTANCIA DE MEDIR EL DESEMPENO COMO ELEMENTO
FUNDAMENTAL PARA UNA BUENA GESTION, DIFERENCIANDO LA EVALUACION DE LA
MEDICION Y EL MONITOREO, PUNTUALIZANDO LA NECESIDAD DE CONSTRUIR UN
SISTEMA DE INDICADORES PARA CUMPLIR CON ESTOS REQUERIMIENTOS.

Los nuevos escenarios
de los gobiernos

El desafio del siglo XXIparalos
gobiernos locales es una paradoja:
por un lado, deben adaptarse a los
procesos irreversibles de descen-
tralizacién y, por otro, se deben
recentralizar como eje de la vida y
futuro de la comunidad. Ante la glo-
balizacion y la rapidez de los cam-
bios, que junto con el avance
tecnolégico naturalmente expulsa
empleos, el municipio debe asumir
funciones antes impensadas con
recursos que no-crecen-con igual
ritmo.

Todo ello presenta oportunida-
des de desarrollo, pero también
enfrenta al municipio con una crisis
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estructural de asumir més funcio-
nes con recursos cada vez mas
limitados. Esto obliga a enfocar la
gestién desde un plano diferente al
tradicional: si se considera al muni-
cipio como una gran empresa pres-
tadora de un tipo de servicios dife-
rente a los ofrecidos por el sector
privado, se trata de servir a la
comunidad garantizando el bienes-
tar de sus miembros pero actuando
con eficiencia y eficacia.

Ante los permanentes recla-
mos de los vecinos, e incluso ante la
presién de los medios, por la defi-
ciente prestacién de servicios que,
en muchos casos, no son legal-
mente de competencia municipal,
surgen interrogantes tales como:

o (Cuan satisfactoriamente se
prestan los servicios?

) (Por qué se quejan los

vecinos?
o ;Tienen razén los vecinos?
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. Los medios agigantan el
problema?

Por otra parte, las demandas
por mas y mejores servicios, van
unidas a la exigencia de transpa-
renciay confiabilidad en el gobierno
local. Para alcanzar estas expectati-
vas es necesario saber con preci-
sidn en qué situacidn se encuentra
la administracién municipal en
cuanto a las prestaciones. También
se deberan adoptar métodos apro-
piados de gestién, a fin de optimi-
zar la asignacion de los escasos
recursos y  generar algunos
adicionales.

El presupuesto
como herramienta de gestion

El presupuesto es, y siempre
ha sido, el reflejo implicito o expli-
cito de lo que el gobiernc planea
hacer (en términos del proyecto), y
de lo que efectivamente hace (en
términos de la ejecucion). En este
sentido, a lo largo de la segunda
mitad del siglo XX las técnicas pre-
supuestarias pasaron de reflejar las
obligaciones legales en términos de
gastos, a las responsabilidades en
términos de objetivos y prioridades,

De alglin modo, a lo largoe de
los Gitimos 50 afios, se afianzé la
planificacién presupuestaria como
instrumento de gestién. Asi la clasi-
ficacién econdémica de los gastos
los ligd con las cuentas nacionales,
y con su destino entre funciona-
miento e inversion; la clasificacion
funcional puso el acento en refacio-
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nar los bienes y servicios que se
proveen a través del presupuesto
con las finalidades que debe cum-
plir el gobierno; el presupuesto por
programas y, mas tarde, el presu-
puestc base cero implementaron
una planificacién explicita y deta-
llada de las acciones en base a
metas y objetivos a corto y largo
plazo, incluyendo una revisién
anual. Finalmente, el presupuesto
con resultados ligé los gastos al
grado de cumplimiento de esos
objetivos.

Este devenir de las técnicas
presupuestarias muestra la modifi-
cacion en lo que el imaginario popu-
lar espera de sus gobernantes, que
satisfaga con seguridad, aquellas
necesidades que el mercado no
puede satisfacer por las caracteris-
ticas mismas de los bienes involu-
crados (puUblicos puros, o sea, no
rivales, y no excluyentes). Asi
mismo, demanda algunos bienes
que el mercado puede satisfacer
perc en los que la exclusion de su
consumo no es deseable para toda
la sociedad (educacién, salud,
vivienda, asistencia social e incluso
empleo y capacitacién laboral).
Finalmente, reclamay exige respon-
sabilidad ytransparenciaen la ges-
tibn de la cosa publica. En otras
palabras, exigen resultados.

En este sentido surge el dltimo
elemento a incorporar: la medicién
objetiva de resultados, precisa-
mente a fin de rendir adecuada-
mente cuentas a la poblacion,
acerca del cumplimiento de las
tareas democréaticamente delega-
das en los gobernantes, asi como
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tarnbién planear y eventualmente
modificar la asignacién eficiente de
recursos.

Finalmente el Qltimo desafio, y
por cierto no menor, es transformar
al presupuesto pablico en un instru-
mento efectivo de comunicacién
desde el gobierno hacia los ciuda-
danos-contribuyentes, y de partici-
pacién desde los ciudadanos-con-
tribuyentes hacia el gobierno, como
forma de acercar la oferta a las
demandas no reveladas. En este
sentido, la experiencia del presu-
puesto participativo y del planea-
miento estratégico, constituyen un
intento exitoso en este rumbo.

Dentro de esta linea de pensa-
miento, el municipio se asemeja a
una empresa de caracteristicas
extremadaimente complejas, hacia
la que convergen problemas total-
mente disimiles. Desde la falta de
semaforos hasta los cafios rotos,
pasando por el control de higiene,
horarios de los hipermercados,
autos abandonados, nichos en los
cementerios, falta de trabajo o fies-
tas ruidosas. Todo es materia de
interés y responsabilidad del inten-
dente y sus colaboradores, Por otra
parte, el municipio interact(ia en un
contexto mas amplio que sus pro-
pios limites territoriales, en el que
se producen fenémenocs tecnolégi-
cos, econdmicos, politicos y socia-
les que Ilo afectan directa ©
indirectamente.

La prestacién de servicios, en
el sentido amplio de las funciones a
cumplir, es por lo tanto, el objetivo
de la gestién. A ello se supeditan los
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aspectos presupuestarios y admi-
nistrativos. Solo que, en este caso,
se trata de bienes con caracteristi-
cas sociales, que no presentan una
demanda claramente revelada en
un mercado, pero cuya provision
debe organizarse de acuerdo a cri-
terios de eficiencia y eficacia. En
América Latina, donde en general
no existe la figura del gerente muni-
cipal, y es resistida su adopcidn, es
deseable que |os dirigentes politi-
cos y los funcionarios técnicos
adopten una postura gerencial que
complemente el tradicional enfoque
legalista.

El enfoque gerencial de las
finanzas municipales se centraen el
desarrollo de instrumentos para el
analisis y toma de decisiones, ten-
dentes al logro de objetivos concre-
tos, ¥y no solamente al cumpli-
miento de normas legales de
procedimiento. Se tfrata de que
gobernar un municipio se convierta
en un proceso creativo que se
adapte a un nuevo escenario. Perse-
guir calidad en el desempefio no
implica abandonar el fin social.

Desempefio eficiente:
cevaluar? imedir? imonitorear?

Los mecanismos habituales
para evaluar las operaciones del
gobierno se basan, en general, en
los datos aportados por los resulta:
dos financieros de la accién de
gobierno. Esto es claramente insufi-
ciente frente a los reclamos por
mayor responsabilidad y transpa-
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rencia de las autoridades, y las
demandas por més y mejores servi-
cios que enfrentan todos los niveles
de gobierno. Es especialmente insu-
ficiente en el caso de los gobiernos
municipales, donde las acciones se
reflejan en servicios de alta visibili-
dad y cercania a los usuarios.

Actualmente la responsabili-
dad va més alld del cumplimiento
de normas legales y de la reduccién
de los déficits, hoy se relaciona con
la capacidad de los gobiernos loca-
les para prestar servicios en tiempo
y forma. En este sentido, las clasi-
cas rendiciones de cuentas debe-
rian incluir algan tipo de informa-
ciébn acerca de los servicios en
términos de indicadores de eficien-
cia, calidad y resultados.

La mayor credibilidad que se
obtiene es solo uno de los subpro-
ductos de una evaluacion sistema-
tica del desempefo. Esta accibn
permite:

. Conocer las fortalezas en la
prestacién de los servicios.

. Alentar sobre deficiencias.

+  Convalidar el grado de efectivi-
dad de las iniciativas encara-
das para mejorar la prestacion
de los servicios.

La evaluacion del desempefio
incluye dos aspectos: la mediciony
el monitoreo. La primera implica
disefar y aplicar un sistema de indi-
cadores consistentes, referentes a
distintos aspectos de los servicios
que permitan obtener informacion
acerca de cantidad, calidad, cos-
tos, etc.
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Ei monitoreo acumula eviden-
cia a fin de determinar si las opera-
ciones del gobierno se realizan de
manera apropiada a lo largo del
tiempo. Para ello se miden, regis-
tran y comparan los resultados,
entre si o frente a pautas externas
objetivas y confiables. La idea cen-
tral es que las observaciones casua-
les o eventuales, y las anécdotas
positivas o negativas sobre la pres-
tacién de los servicios, sirven pero
no bastan. E| monitoreo sigue el
rastro y controla sistematicamente
la gestién en general y la pres-
tacién de los servicios en particular,
y lo contrasta con estandares
preestablecidos.

En otras palabras, las medidas
de desempefio son inseparables del
monitorec. Cuando se recoge la
informacién en los indicadores
éstos constituyen la materia prima
que, una vez empleada para deter-
minar la eficiencia y/o eficacia del
desempefio en relacién a estanda-
res predeterminados, se transfor-
man en productos elaborados. Al
mismo tiempo deben complemen-
tarse con la observacién informal y
las anécdotas que se recojan de las
opiniones de los vecinos.

En resumen: un buen monitoreo
depende, en gran parte, de un buen
sistema de indicadores.

En muchas ocasiones el moni-
toreo se confunde con la auditoria
de los servicios. Esta dltima implica
el andlisis puntual y detallado del
desarrollo del servicio o de las cuen-
tas publicas. En este punto hay que
diferenciar las auditorias de desem-
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pefio delasdecumplimiento” o de
legaiidad, en las que se analiza si un
servicio se cumple de acuerdo a las
normas de procedimiento, pero na
se detiene a analizar si es satis
factorio, necesario o eficaz. Esta
situacion puede asimilarse a la dife-
rencia entre los presupuestos tradi-
cionales, presentados por reparti-
ciones a cargo de cada partida solo
destinados al control de legalidad, y
los modernos presupuestes por fun-
ciones, programas que permiten
evaluar la relacién entre el gasto y
los objetivos.

Si bien existen largas listas de
posibles indicadores, basicamente
se analizan aspectos tales como efi-
ciencia, eficacia, efectividad, com-
paracién y resultados.

Para que estos sistemas fun-
cionen, es necesario contar con
medidas de referencia que permi-
tan determinar si el desempefio del
gobierno local, es o no satisfacto-
rio en comparaciéon con pautas
razonables.

Algunos recurren a la compa-
racidn de los indicadores presentes
frente a su propia performance en
periodos previes, otros optan por
confrontarla con unidades simi-
lares de otras jurisdicciones, o bien
equiparan el desempefo en rela-
cibn a los objetivos previamente
fijados.

En el caso especifico de los
indicadores de desempeio finan-
cierp, ello implica relacionar los
aspectos centrales del proceso pre-
supuestario, o sea gastos e ingre:
sos. Esto se relaciona con la idea
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de que todo proceso exitoso de des-
centralizacion de funciones, debe ir
acompafado por la consiguiente
transferencia de recursos para
desempeifiarias.

Para los gobiernos locales hay
dos escollos importantes en la
determinacién de estos indicado-
res. Uno es la disponibilidad de
informacion, tanto de su propia
experiencia como de otras comuni-
dades, a fin de realizar las compa-
raciones. El segundo problema es,
precisamente, poder realizar com-
paraciones validas.

Por ejempleo, si se comparan
costos pueden existir diferencias en
los periodos computados, en los
indices de precios o en las préacticas
contables y de medicién. También
los factores sociales, politicos y
econdmicos alteran la validez de las
comparaciones. A veces el mismo
servicio necesita distinta carga
laboral, de acuerdo a los usos y cos-
tumbres de cada lugar.

En los altimos afios a partir de
tas demandas por mayor transpa-
rencia en la gestiébn, han comen-
zado a desarroliarse mecanismos
de evaluacion del desempefio
mediante los cuales, ademas de la
informacién acerca de los resulta-
dos financieros, se presentan datos
relevantes sobre los servicios que
se brindan en términos de calidad,
cantidad, eficiencia y resultados
obtenidos.

El denominador comdn de
todas las formas de evaluacién por
desempefio, consiste en acumular
evidencia sistematica acerca de
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cuan satisfactoria es la accién del
gobierno local. Esto implica definir
medidas objetivas (indicadores) de
desempefio, frente a las cuaies con-
trastar los logros y/o deficiencias
de la prestaciébn y acciébn de
gobierno.

Estos indices conformaran un
buen sistema de medicidén del
desempefio si pueden responder
cuatro preguntas bésicas acerca de
la gestién:

¢ ;Cuanto servicio se presta?
« ,Es eficiente?

e ;De qué calidad?

»  ;Qué efectos produce?

En base a estos datos los fun-
cionarios pueden identificar las for-
talezas y debilidades de su gestion,
y adoptar las medidas necesarias
para mejorar ¢, al menos, conocer
las deficiencias para ordenar las
prioridades en la asignacién de
recursos futuros o al contraer
deuda. Sobre todo, permite conocer
la productividad de los recursos
empleados en la accién de gobierno
con criterios objetivos, entendiendo
por productividad en el gobierno a
“la eficiencia con la que se consu-
men los recursos en la provisién
efectiva de servicios a la comuni-
dad”. Este concepto no comprende
solo la relacidn entre insumos y pro-
ducto obtenido, sino también la
calidad del servicio.

Es verdad que, en el sector
pablico, medir el desempefio en
base a los resultados no es tan sen-
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cillo como en el sector privado, por
las caracteristicas sociales de su
accionar. Sin embargo, es posible
construir algunos indicadores sim-
ples y compararlos con los de otras
municipalidades en el pais, o en el
exterior tomando en cuenta las dife-
rencias relativas.

Indicadores de desempefio
financiero: evaluando
una parte del todo

Son un aspecto de la gestion
municipal, pero no constituyen un
fin en si mismos, en cuanto no se
relacionan con la prestacién efec-
tiva de un servicio. Sin embargo,
condicionan la cantidad y calidad
de todos los servicios provistos en
términos de disponibilidad de
recursos. De alli la necesidad de
realizar una evaluacién del desem-
pefio de los aspectos financieros del
presupuesto.

Si uno preguntase qué enten-
demos por “evaluar”, las respues-
tas incluirian aspectos tales como,
auditorfas internas y externas de los
movimientos financieros, revisiones
de la implementacidn de las accio-
nes de gobierno o los distintos
programas. Finalmente también
alguien incluiria al desempefio,
entendiendo por tal, el modo y
grado en que se han alcanzado los
objetivos, y la calidad con que se ha
hecho la tarea en relacién con paré-
metros objetivos de comparacién.

Sibien, todo el procesc de eva-
luacién de las finanzas parte de la
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idea de equilibrio presupuestario, o
sea, la relacién entre los ingresos y
los gastos totales. Este resultado
por si solo, cualquiera que sea el
mecanismo de célculo, es insufi-
ciente para emitir una opinién
acerca de la real capacidad del
gobierno local para cumplir sus
funciones

La evaluacién incluye los flujos
de gastos y recursos, o sea el
aspecto fiscal no se limita al
mismo. La excede durante y des-
pués del gasto en si mismo, com-
plementando la idea de legalidad
presupuestaria con la de responsa-
bilidad del funcionario, en cuanto al
cumplimiento de las metas previs-
tas, las que pueden ser explicita-
mente especificadas en el presu-
puesto y/oen el plan de gobierno, o
haber sido planteadas como plata-
forma electoral, o incluidas en la
revisién anual del Ejecutivo frente al
Legislativo.

Es poco recomendable tratar
de juzgar si la accién del municipio
fue adecuada solo en base a la eje-
cucién financiera del presupuesto,
y a algunas anécdotas recogidas
al pasar. Sin embargo, muchos
gobiernos locales adoptan este
método como primera etapa de la
evaluacién del desempefio. Esto
resulta légico, ya que, en general,
se cuenta con informacién sufi-
ciente para comenzar el proceso.

En el caso del desempefio
financiero hay indicadores financie-
ros propiamente dichos, o sea que
reflejan el estado de las finanzas
publicas e indicadores de gestién
presupuestaria, que indican la efi-
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ciencia con que se desarrolla la
planificacidn y la ejecucidn del pre-
supuesto, tanto en sus aspectos de
gastos como de recursos,

¢Por qué medir el desempeiio?

Como se indicé anteriormente,
la simple medicién de los resulta-
dos fiscales, no deja de ser impor-
tante desde el punto de vista legal e
incluso operativo, pero es insufi-
ciente si el gobierno municipal
quiere asegurar:

o« Transparencia y credibilidad
respecto al uso de los recursos
de ios contribuyentes.

. Eficiente asignacién de recur-
s0s presupuestarios entre los
distintos servicios y/o progra-
mas a desarrollar.

. Mejora en los aspectos opera-
tivos de prestacién de los
servicios.

. Reasignhacién futura de recur-
$0s a proyectos que no estan
en ejecucién, o ante situacio-
nes imprevistas.

e  Tercerizacién o privatizacién
de algunos servicios cuya
prestacién debera seguir con-
trolando o regulando.

¢C6mo obtener los datos?
Basicamente la informacién
proviene de registros preexistentes,

de encuestas a usuarios, de obser-
vadores entrenados, o de estadisti-
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cas especificas o generales obteni-
das mediante censos.

En e} caso de los registros, sir-
ve todo lo que exista en materia de
insumo de trabajo, reclamos,
tiempo de respuesta o de repara-
cién, calidad de la atencidn, etc.
Adn cuando parezcan modestos,
son valiosos.,

Las encuestas a los vecinos
(personales, telefdnicas o a través
de cuestionarios repartidos en luga-
res estratégicos), tienen gran popu-
laridad como sistema por la rapida
respuesta. Sin embargo, debe
tenerse cuidado en el disefio a fin de
que todos respondan lo mismo, y
que no pueda estar influido por la
popularidad o descrédito de las
autoridades.

Los “observadores entrena-
dos”" son una experiencia intere-
sante, que consiste en contar con
voluntarios para evaluar determi-
nados servicios o instalaciones. Se
les entrena para observar deta-
lles especificos (p.e. Limpieza de
las calles, baches, flores en las pla-
zas, bafos en los restaurantes,
etc.), y deben hacer una inspeccién,
anénima o no, en forma intermi-
tente pero con una regularidad
pautada.

Las estadisticas sistematicas
o especificas requieren a veces
mayor capacitacién, e incluso coo-
peracién de los niveles superiores
de gobierno.
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Criterios para construir
un sistema de indicadores

La construccidon de un sistema
confiable de indicadores deberia
ajustarse a algunos criterios basi-
cos tales como:

. Validez: una alta significacién
depende que el indicador real-
mente mida la dimensién o el
aspecto analizado del servicio.

. Confiabilidad: deben ser objeti-
vos en el sentido que dos per-
sonas que lo utilicen lleguen
a igual resultado en casos
idénticos.

« Comprensibles: el significado
debe ser indudable.

e  Rapidez: deben recopilarse y
procesarse de tal forma que
estén disponibles en tiempo y
forma.

e  No manipulables: deben tener
pautas de medicién que impi-
dan que sean vulnerados los
resultados por quienes son
evaluados. Por ejemplo, si el
control del transito se mide
solo por la cantidad de multas,
ello puede llevar a los inspec-
tores a reportar infracciones
falaces o al menos dudosas.

e  Amplitud: deben abarcar todos
los aspectos centrales de cada
servicio (p.e. no solo el ndme-
ro de cuadras barridas, sino en
cuanto tiempo, frecuencia,
etc.).
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. No redundantes: si bien un solo
indicador suele ser insufi-
ciente debe evitarse las dupli-
caciones, y tener un indicador
por cada aspecto a medir

La implementacién de un sis-
tema de evaluacién por desempefio
tiene sus puntos a favor y en contra,
como toda medida de gobierno. Sin
embargo, hay algunos puntos clave
a considerar para que el mismo sea
exitoso. Entre otros  podemos
seflalar;

° Desarroilar cuidadosamente
los indicadores a emplear para
que se adapten a la realidad
local.

. Emplear fuentes apropiadas
de informacién,

. Informar en tiempo y forma los
resuftados para que sean
aprovechables como experien-
cia apara planear el futuro.

. Contar con un contexto “ami-
gable” hacia el mecanismo.

. Brindar oportunidad a los fun-
cionarios para explicar los
resultados favorables o desfa-
vorables obtenidoes.

. Crear una conexion evidente
entre el sistema de evaluacién
por desempefio, y el proceso
de decisiones.

Para muchos integrantes del
equipo de gobierno, en todos los
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niveles, este proceso serd una ame-
naza a su posicién. En general estos
mecanismos no deben ser una
“caza de brujas” sino un apoyo
para mejorar el desempefio y la
satisfaccién de los vecinos. Ver
Anexo 1.

Reflexiones finales

. El nuevo escenario significa
que los municipios deben
administrarse como empresas
que proveen por si, 0 aseguran
la provisién de servicios.

. La aplicacion de técnicas
modernas de gestién va indi-
solublemente ligada a la eva-
luacién del desempefio en la
prestacién de los servicios.

) Es necesario no solo prestar
los servicios, sino saber si la
prestacién es satisfactoria.

. La evaluacién del desempefio
debe considerar el resultado
financiero, las anécdotas y opi-
niones, pero contar con indica-
dores béasicos adecuados a la
realidad local y empleados
sistematicamente.

. Es necesario diferenciar entre
eficiencia en la gestion y cali-
dad de servicio, medir y eva-
luar, ejecutar y gerenciar e
informar y comunicar ]
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ANEXO 1

Indicadores financieros

Buscan evaluar si la situacién financiera del municipio es solvente,

eficiente y sustentable.

Equilibrio Financiero: Ingresos totales / Gastos Totales

Evalla el resultado final pero no distingue, por ejemplo, entre fuentes
de recursos.

Dependencia Financiera : Ingresos por transferencias / ingresaos tota-
les x 100 (1009, ideal)

Permite analizar el grado de decisién propia sobre las finanzas
locales.

Autonomia Financiera: Ingresos propios/ Ingresos Totales x 100
(100% alta)

Complementa e} indicader anterior.

Solvencia Financiera: Ingresos Corrientes / Gastos Corrientes x 100
(1009, alta)

Analiza |la capacidad de cubrir con recursos de jurisdiccidon propia los
gastos de funcionamiento operativo.

Déficits/Superavit Corriente : Ingresos Corrientes — Gastos Corrien-
tes/Gastos Corrientes x 100

Evalda la capacidad de inversién y/o repago de deudas que tiene el
gobierno local, mide la capacidad de ahorro.

Capacidad Financiera Refativa: Ingresos Propios / Gasto Corriente x
100

Permite analizar si un gobierno cuenta por si mismo con los recursos
suficientes para cubrir sus gastos operativos.
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Capacidad Financiera Total: Ingresos Propios / Gasto Total x 100

Indaga si los recursos propios permiten cubrir la totalidad de funcio-
nes a cargo del municipio.

Capacidad Financiera Per Ca’p:ita: Ingresos Propios per Cépita / gasto
Corriente Per Capita x 100

Examina en qué proporcion el aporte promedio de cada habitante
alcanza a cubrir los gastos que se realizan por habitante.

Indicadores de gestién presupuestaria

Son medidas que permiten analizar la eficiencia interna de la gestion

del presupuesto.
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Eficiencia de Formulacién: Valor Comprometido / Valor Presupuestado
x 100

Eficiencia en la Ejecucion: Valor Ejecutado Efectivo / Valor Presupues-
tado x 100

Eficacia en la Recaudacién: Recaudacion Efectiva / Valor Emitido x
100

Cobertura de Recaudacién: Contribuyentes Efectivos / Contribuyentes
Facturados x 100

Eficiencia en fa Recaudacién: Recaudacién Efectiva / Recaudacidn
Potencial x 100

Relacién Minima: Gasto en Personal / Ingresos Propios x 100

Autofinanciamiento de Servicios: Ingresos por Servicio / Gastos por
Servicio x 100

enero-diciembre/2001



	Los nuevos escenarios de los gobiernos
	El presupuesto como herramienta de gestión
	Desempeño eficiente: ¿evaluar? ¿medir? ¿monitorear?
	Indicadores de desempeño financiero: evaluando una parte del todo
	¿Por qué medir el desempeño?
	¿Cómo obtener los datos?
	Criterios para construir un sistema de indicadores
	Reflexiones finales
	Anexo 1
	Indicadores financieros
	Indicadores de gestión presupuestaria

	Regresar a la tabla de contenido



