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RESUMEN

Las instituciones publicas administran recursos que pertenecen a la colectividad, por lo
que no basta con demostrar que el gasto fue legal: también hay que demostrar qué se logré con
él. Este articulo analiza el control contable y administrativo como condicién para la gestion
eficiente de los recursos publicos en Panama e identifica los factores que determinan su aporte
a la eficiencia. Se sigui6 un enfoque cualitativo, descriptivo y analitico en cuatro fases: revision
de diez estudios publicados entre 2016 y 2026, analisis del marco normativo panamefio,
examen de la serie del indice de Percepcion de la Corrupcion entre 2015 y 2025 y un caso
simulado de una institucion con tres oficinas regionales. La literatura asocia la contabilidad de
base devengada y la auditoria de desempefio con mejoras en la eficiencia y la gobernanza,
aunque advierte dificultades de implementacion en economias emergentes. Panama dispone de
un marco de control amplio, centrado sobre todo en la legalidad del gasto, mientras su puntaje
en el indice descendi6 de 39 a 33 puntos. En el caso, la oficina con ejecucién presupuestaria
completa y menos observaciones de control fue la menos eficiente, con un costo por tramite de
B/.64,94 y solo 61,6 % de su meta, frente a B/.38,06 en la oficina que ejecutd 85 % de su
presupuesto. Se concluye que el control publico aporta a la eficiencia cuando combina la
verificacion de legalidad con indicadores de costo y resultado, informacién oportuna y

transparencia.

Palabras clave: control interno gubernamental, contabilidad gubernamental,

presupuesto por resultados, rendicion de cuentas, Panaméa
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ABSTRACT

Public institutions manage resources that belong to society, so it is not enough to show
that spending was legal: it is also necessary to show what it achieved. This article analyzes
accounting and administrative control as a condition for the efficient management of public
resources in Panama and identifies the factors that determine its contribution to efficiency. A
qualitative, descriptive and analytical approach was followed in four phases: a review of ten
studies published between 2016 and 2026, an analysis of the Panamanian regulatory
framework, an examination of the Corruption Perceptions Index series between 2015 and 2025,
and a simulated case of an institution with three regional offices. The literature associates
accrual-based accounting and performance auditing with improvements in efficiency and
governance, although it warns of implementation difficulties in emerging economies. Panama
has a broad control framework, focused mainly on the legality of spending, while its score on
the index fell from 39 to 33 points. In the case, the office with full budget execution and the
fewest control observations was the least efficient, with a cost per procedure of B/.64.94 and
only 61.6% of its target, compared with B/.38.06 at the office that executed 85% of its budget.
The study concludes that public control contributes to efficiency when it combines legality

checks with cost and outcome indicators, timely information and transparency.

Keywords: government internal control, government accounting, performance-based

budgeting, accountability, Panama
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INTRODUCCION

Las instituciones publicas manejan dinero ajeno. Lo que se invierte en una escuela, en un
hospital o en el mantenimiento de una carretera proviene de los impuestos, de la deuda que
pagaran las proximas generaciones o de la explotacion de bienes que son de la nacion. Esa sola
condicién le impone a la gestion publica una exigencia que en la empresa privada no tiene la
misma fuerza: rendir cuentas ante la ciudadania, no solo sobre si el gasto respeto la ley, sino

también sobre lo que se consiguid con él.

El control contable y administrativo es lo que hace posible esa rendicién de cuentas. Sin
registros confiables no se sabe en queé se gasto; sin control presupuestario no se puede verificar
si se respetaron las autorizaciones aprobadas por ley; y sin indicadores de gestion no hay forma
de saber si el gasto se tradujo en los bienes y servicios que se esperaban. En Panama, este
control opera en varios niveles: el control interno de cada entidad, la fiscalizacion de la
Contraloria General de la Republica y la supervision de la Asamblea Nacional en materia

presupuestaria.

La pregunta que guia este trabajo no es si el control es necesario, algo que nadie discute, sino
en qué condiciones contribuye realmente a que los recursos se usen mejor. La experiencia
cotidiana de muchas administraciones sugiere una paradoja: procesos con abundantes firmas,
sellos y verificaciones previas que, sin embargo, no impiden los sobrecostos ni garantizan la
calidad de los servicios. Cuando el control se reduce a revisar tramites, puede volverse un fin

en si mismo.

La investigacion internacional ofrece pistas para salir de esa paradoja. Cuadrado-Ballesteros y
Bisogno (2021), con datos de 33 paises de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos entre 2010 y 2014, encontraron que la adopcién de la contabilidad de base
devengada y de las Normas Internacionales de Contabilidad del Sector Publico se asocia con
mejores indicadores de rendicion de cuentas, eficacia gubernamental, calidad regulatoria,
Estado de derecho y control de la corrupcién. En un estudio posterior con 22 paises europeos,
Cuadrado-Ballesteros et al. (2022) hallaron que la contabilidad devengada se relaciona
positivamente con la eficiencia del gasto publico. Por su parte, la revision de Rana et al. (2022),
basada en 125 articulos, muestra que la auditoria de desempefio se ha consolidado como

herramienta para mejorar la gestion, aunque no esta exenta de tensiones.
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Con este marco, el objetivo del articulo es analizar el control contable y administrativo como
condicion para la gestion eficiente de los recursos publicos en Panama e identificar los factores
que determinan su aporte a la eficiencia, mediante una revision de la literatura, el anlisis del
marco normativo nacional, un indicador de contexto y un caso simulado. Se parte del supuesto
de que el control es indispensable, pero que su contribucion a la eficiencia depende de que vaya

mas alla de la verificacion formal y se oriente también a medir resultados.
METODOLOGIA

El estudio tiene un enfoque cualitativo, con disefio no experimental y alcance descriptivo y

analitico. Se organizo en cuatro fases que se resumen en la Figura 1.

Figura 1. Disefio metodologico del estudio

1. Revision de literatura

10 estudios
(2016-2026)
Analisis de contenido
tematico

2. Analisis normativo

Constitucidn, leyes
y normas de control
interno de Panama
Matriz de funciones

3. Indicador de contexto

indice de Percepcién
de la Corrupcién
2015-2025
(serie oficial)

4. Caso simulado

Institucién publica
con 3 oficinas
Indicadores de
cumplimiento y resultado

Enfoque cualitativo
descriptivo y analitico
Disefio no
experimental

Integracién y discusién
Condiciones para que el control publico contribuya a la eficiencia

Fuente: elaboracion propia.

En la primera fase se reviso la literatura en Scopus, Web of Science, SCiELO, Redalyc, Dialnet
y Google Académico, con términos en espafiol e inglés como «control interno gubernamental»,
«contabilidad gubernamental», «presupuesto por resultados», «auditoria de desempefio»,
«contabilidad de base devengada», public sector internal control, accrual accounting, IPSAS,
performance-based budgeting y performance auditing. Los criterios de inclusion fueron: (a)
publicacién entre 2016 y 2026; (b) articulo arbitrado o revision de literatura; y (c) relacion
directa con el control, la contabilidad o la evaluacién del desempefio en el sector publico. Se

seleccionaron diez estudios, nueve de ellos con identificador DOI y uno publicado en una

revista panamefia especializada en control fiscal. Los textos se codificaron en tres categorias:
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contabilidad gubernamental y normas internacionales; presupuesto y auditoria orientados a

resultados; y control interno en entidades publicas.

En la segunda fase se analizaron las principales normas panamefias que regulan el control de
los recursos publicos: la Constitucion Politica, la ley organica de la Contraloria General de la
Republica, las normas de control interno gubernamental y las leyes de transparencia,
contratacion publica y responsabilidad fiscal. Con ellas se construyd una matriz que identifica
el objeto de cada norma y la dimension de control que privilegia: legalidad, informacion

financiera, resultados o transparencia.

En la tercera fase se recopil6 la serie del indice de Percepcion de la Corrupcion de
Transparencia Internacional para Panama entre 2015 y 2025, a partir de los comunicados del
capitulo nacional de esa organizacion y de su sitio oficial. El indice no mide la eficiencia del
control, pero sirve como indicador de contexto sobre la confianza en la gestion publica.

En la cuarta fase se construy6 un caso simulado de una institucién publica que presta un mismo
servicio, la atencion de tramites, en tres oficinas regionales. Para cada oficina se definieron el
presupuesto asignado y ejecutado, la meta y el nimero de tramites atendidos, el tiempo
promedio de respuesta y el nimero de observaciones formuladas por el control previo. Con
esos datos se calcularon el porcentaje de ejecucidén presupuestaria, el porcentaje de
cumplimiento de la meta y el costo por tramite, y se comparo la lectura que ofrece un control
centrado en el cumplimiento con la que ofrece un control orientado a resultados. Los calculos

se verificaron en hoja de célculo.
Consideraciones éticas

La investigacion no involucrd a seres humanos ni recolect6 datos personales. La informacion
normativa y la serie del Indice de Percepcion de la Corrupcion son de acceso publico y se citan
de forma completa. Las cifras del caso son simuladas, se elaboraron con fines exclusivamente
analiticos y no corresponden a ninguna institucion publica existente, por lo que cualquier
coincidencia es fortuita; por esta razén, el estudio no requirié aprobacion de un comité de ética.
Todas las fuentes se citaron conforme a las normas APA, séptima edicion, y se verifico la
existencia y los datos bibliograficos de cada una. Entre las limitaciones se reconoce que la

revision documental no siguié un protocolo sistematico completo y que el caso ilustra un
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DESARROLLO
Particularidades del control en el sector publico

El control publico comparte con el privado sus principios basicos: segregacion de funciones,
autorizacion, registro, custodia y verificacion. Se distingue, sin embargo, por tres rasgos. El
primero es que no existe el mercado como juez del desempefio. Una empresa que malgasta sus
recursos pierde clientes y utilidades; una institucion publica que hace lo mismo puede seguir
funcionando, porque su financiamiento no depende de la satisfaccion de quienes usan sus
servicios. El control tiene que suplir con indicadores y evaluaciones la sefial que el mercado no

envia.

El segundo rasgo es el principio de legalidad: en el sector publico solo puede hacerse lo que la
ley autoriza de forma expresa, y cada gasto necesita una asignacion presupuestaria aprobada.
El tercero es la multiplicidad de objetivos. Las instituciones publicas persiguen fines sociales,
como la calidad de la educacién o la salud de la poblacion, que no se expresan con facilidad en
dinero. Por eso la Organizacion Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores, al
adaptar el marco COSO al sector publico, incluyd de manera expresa entre los objetivos del
control interno la ejecucion ordenada, ética, economica, eficiente y eficaz de las operaciones y
la proteccion de los recursos contra el despilfarro, el abuso y la mala gestion (International
Organization of Supreme Audit Institutions [INTOSAI], 2004). EIl control pablico, entonces,

no se agota en la legalidad.

Desde la década de 1980, las reformas conocidas como nueva gestion publica impulsaron
precisamente ese giro hacia los resultados. Hood (1991) las caracteriz6 por el énfasis en
estandares explicitos, medidas de desempefio y control por resultados. Aungue estas reformas
han recibido criticas, entre ellas la dificultad de medir muchos servicios publicos y el riesgo de
trasladar sin adaptacion herramientas de la empresa privada, dejaron una idea util: el control
debe verificar la legalidad del gasto, pero también su eficiencia y su eficacia. De ahi surgen el

presupuesto por resultados, los indicadores de gestion y la auditoria de desempefio.
RESULTADOS

Lo que dice la literatura reciente
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La Tabla 1 resume los hallazgos. La evidencia converge en dos ideas. La primera es que la
informacion contable de mejor calidad, en especial la de base devengada, se asocia con una
gestion mas eficiente y con mejor gobernanza. La segunda es que implantar estas herramientas
en economias emergentes es lento y depende tanto de presiones externas como de la

capacitacion del personal.

Tabla 1. Hallazgos de la literatura revisada (2016-2026) agrupados por categoria tematica

CATEGORIA

HALLAZGO PRINCIPAL

ESTUDIOS

Contabilidad
gubernamental y
normas
internacionales

La contabilidad devengada y las normas
internacionales se asocian con mejor
gobernanza y mayor eficiencia del gasto; en
economias emergentes la adopcion avanza
de forma desigual, impulsada por presiones
de organismos financieros y por la
capacitacion.

Bergmann et al. (2019);
Cuadrado-Ballesteros y
Bisogno (2021);
Cuadrado-Ballesteros et
al. (2022); Polzer et al.
(2023); Salato et al.
(2024)

Presupuesto y
auditoria
orientados a
resultados

El presupuesto por resultados y la auditoria
de desempefio buscan vincular el gasto con
lo logrado; su eficacia depende del uso real
de la informacion y de la independencia de
quien audita.

Mauro et al. (2017);
Mattei et al. (2021);
Rana et al. (2022)

Control interno
en entidades
publicas

La implementacion adecuada de politicas de
control interno mejora la asignacion de
recursos y la rendicion de cuentas, pero

Castro-Mora (2025);
Gaona y Rodriguez
Garcia (2024)

enfrenta resistencia al cambio y falta de
formacién del personal.

Fuente: elaboracion propia.

Dos hallazgos merecen destacarse. Cuadrado-Ballesteros et al. (2022) encontraron que la
contabilidad devengada se asocia con la eficiencia, mientras que la adopcién formal de las
normas internacionales no mostré una relacién tan clara; los autores interpretan que la
informacion devengada sirve sobre todo para las decisiones internas. Dicho de otra manera, lo
que mejora la gestidn no es adoptar una norma, sino usar la informacién que esa norma produce.
En la misma linea, Polzer et al. (2023), en una revision estructurada sobre economias
emergentes y paises de bajos ingresos, observaron que la mayoria de los estudios todavia es
exploratoria y que las reformas se encuentran en etapas muy distintas segun el pais. Salato et
al. (2024) afiaden que las presiones de inversionistas y auditores, junto con la formacién del

personal, han sido decisivas para que la contabilidad devengada avance.
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En cuanto a los resultados, Mauro et al. (2017) revisaron la literatura sobre presupuesto por
resultados entre 1990 y 2014 y concluyeron que, pese a su difusion, sigue habiendo vacios
importantes sobre cémo se usa realmente la informacién de desempefio. Rana et al. (2022)
identificaron cuatro temas centrales en la auditoria de desempefio: su alcance, su doble funcion
de rendicion de cuentas y mejora, la tensién entre influencia e independencia y sus efectos no
deseados. Mattei et al. (2021), al revisar la investigacion sobre auditoria del sector publico,
sefialaron la necesidad de estudiar mas a fondo como las auditorias influyen en la gestion. En
el ambito latinoamericano, Castro-Mora (2025) documentd en entidades colombianas del
sector trabajo que la politica de control interno mejoro la asignacion de recursos y la rendicion
de cuentas, aunque persisten la resistencia al cambio y la falta de capacitacion. Para Panama,
Gaona y Rodriguez Garcia (2024) analizaron la relacion entre el control interno y la eficiencia
del sector publico en una revista especializada en control fiscal.

El marco normativo panamefio

Panama cuenta con un marco amplio para el control de los recursos publicos. El articulo 280
de la Constitucion Politica atribuye a la Contraloria General de la Republica la funcion de
fiscalizar, regular y controlar los movimientos de los fondos y bienes pablicos, de manera
previa o posterior (Republica de Panama, 2004). La Ley 32 de 1984 desarrolla esas atribuciones
(Asamblea Legislativa, 1984), y las Normas de Control Interno Gubernamental asignan a la
méaxima autoridad de cada institucion la responsabilidad de establecer y mantener un control
interno adecuado, organizado en los componentes de ambiente de control, evaluacion de
riesgos, actividades de control, informacidon y comunicacion, y monitoreo (Contraloria General

de la Republica de Panamé, 1999). La Tabla 2 sintetiza el anélisis.

Tabla 2. Matriz del marco normativo panamefio para el control de los recursos publicos

NORMA OBJETO PRINCIPAL EN DIMENSION DE
MATERIA DE CONTROL CONTROL QUE
PRIVILEGIA
Constitucion Politica, Fiscalizacion previa o posterior de | Legalidad
articulo 280 fondos y bienes publicos por la
Contraloria General
Ley 32 de 1984, organica Contabilidad publica, control Legalidad e
de la Contraloria fiscal y auditoria de las entidades | informacion financiera
Normas de Control Interno | Componentes del control interno | Legalidad, informacion
Gubernamental (1999) y responsabilidad de la maxima y gestion de riesgos
autoridad
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Ley 6 de 2002, de Acceso a la informacién pablicay | Transparencia
transparencia publicidad de la gestion

Ley 22 de 2006, de Principios de competencia, Legalidad y
contratacion publica (texto | publicidad y transparencia en las | transparencia
Unico de 2020) adquisiciones

Ley 34 de 2008, de Reglas de disciplina fiscal y Disciplina fiscal
responsabilidad social sostenibilidad de las finanzas agregada

fiscal publicas

Fuente: elaboracion propia a partir de las normas citadas.

El marco se completa con tres leyes de alcance general. La Ley 6 de 2002 establece normas de
transparencia en la gestién puablica y garantiza el acceso a la informacion (Asamblea
Legislativa, 2002); la Ley 22 de 2006, cuyo texto unico fue ordenado por la Ley 153 de 2020,
regula la contratacion publica con base en los principios de competencia, publicidad y
transparencia (Asamblea Nacional, 2020); y la Ley 34 de 2008, de Responsabilidad Social
Fiscal, fija reglas de disciplina y sostenibilidad de las finanzas pablicas (Asamblea Nacional,
2008).

La lectura de la matriz revela un patrén. Las normas cubren con amplitud la legalidad del gasto,
la informacidn financiera y la transparencia, y la ley de responsabilidad fiscal agrega reglas de
disciplina a nivel global. En cambio, ninguna de ellas establece de forma explicita la obligacion
de medir el costo de los servicios ni de vincular el presupuesto de cada institucion con
indicadores de resultado. EI marco responde bien a la pregunta de si el gasto fue legal y se

registro correctamente, pero dice mucho menos sobre si fue eficiente.
Un indicador de contexto

La Figura 2 presenta la evolucion del puntaje de Panama en el indice de Percepcion de la
Corrupcion. El pais alcanz6 su mejor calificacion en 2015, con 39 puntos y la posicion 72 entre
los 168 paises evaluados ese afio (Transparency International, 2016). Desde entonces la
tendencia ha sido descendente: 35 puntos en 2020, en el puesto 111 de 180 (Fundacién para el
Desarrollo de la Libertad Ciudadana, 2020), y 33 puntos en 2024 y 2025, el valor mas bajo de
la serie reciente. En 2025, el pais ocup6 la posicion 116 entre 182 paises (Transparency
International, 2026). Como el numero de paises evaluados varia de un afio a otro, la

comparacion se basa en el puntaje y no en la posicion.
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Figura 2. Puntaje de Panama en el indice de Percepcion de la Corrupcion, 2015-2025

Puntaje (0 a 100)

28 T T T T T T T T T T T
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Fuente: elaboracion propia con datos de Transparency International y de su capitulo nacional

en Panama. Una puntuacion cercana a 100 indica baja percepcion de corrupcion.

Este indicador no permite atribuir causas, porque refleja percepciones y depende de multiples
factores. Sin embargo, el contraste es elocuente: en el mismo periodo en que el pais conservé
un marco normativo de control amplio, la percepcidn sobre la integridad de la gestion publica
se deteriord. Esto sugiere que la existencia de normas no basta y que la manera en que se ejerce

el control importa tanto como su disefio formal.
El caso simulado: cumplimiento frente a resultados

La Tabla 3 presenta los indicadores de las tres oficinas regionales del caso. Las tres prestan el
mismo servicio y operan bajo las mismas normas, de modo que las diferencias responden a la

gestion.

Tabla 3. Indicadores de cumplimiento y de resultado de las oficinas regionales del caso

simulado

INDICADOR OFICINA | OFICINA | OFICINA | TOTAL
A B C

Presupuesto asignado (B/.) 1.200.000 | 1.000.000 900.000 | 3.100.000
Presupuesto ejecutado (B/.) 1.176.000 | 1.000.000 765.000 | 2.941.000
Ejecucidn presupuestaria (%) 98,0 100,0 85,0 94,9
Observaciones del control previo 4 2 7 13
(ndmero)
Meta anual de trdmites 30.000 25.000 20.000 75.000
Trémites atendidos 28.000 15.400 20.100 63.500
Cumplimiento de la meta (%) 93,3 61,6 100,5 84,7
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Costo por tramite (B/.) 42,00 64,94 38,06 46,31
Tiempo promedio de respuesta 12 21 9 —
(dias)

Fuente: datos simulados de elaboracion propia. El costo por tramite es el presupuesto

ejecutado dividido entre los tramites atendidos.

Si la institucion se evaluara solo con los criterios de cumplimiento, la Oficina B seria la mejor:
ejecutd el 100 % de su presupuesto y recibi6 apenas dos observaciones del control previo. La
Oficina C, por el contrario, apareceria como la mas débil, con una ejecucion de 85 % y siete
observaciones. La Figura 3 muestra que los indicadores de resultado invierten por completo
esa lectura. La Oficina B atendio solo el 61,6 % de su meta, con un costo de B/.64,94 por
tramite y 21 dias de respuesta. La Oficina C super6 su meta con el presupuesto méas bajo, a un

costo de B/.38,06 por trdmite y con 9 dias de respuesta.

Figura 3. Ejecucion presupuestaria, cumplimiento de la meta y costo por tramite de las oficinas

del caso simulado

Ejecucion presupuestaria (%) Cumplimiento de la meta (%) Costo por tramite (B/.)
o o 70
1004 98% 100 % 100 - 100,5 % 64,94
93,3 % 60
85 %
80 80 - 50
42,00
9 ,
60 60 616% 40 38,06

30

40 A 40
20

20 20
10
0 - 0 - 0 -

Oficina A Oficina B Oficina C Oficina A Oficina B Oficina C Oficina A Oficina B Oficina C

Fuente: elaboracidn propia con datos simulados.

La diferencia tiene un valor econémico concreto. Si la Oficina B hubiera atendido sus 15.400
tramites al costo unitario de la Oficina A, la institucion habria gastado cerca de B/.353.000
menos, mas de un tercio del presupuesto de esa oficina. Ese monto no aparece en ningun
informe de ejecucion presupuestaria ni en las observaciones de un control centrado en tramites;
solo se hace visible cuando se calcula el costo del servicio. La Tabla 4 resume el contraste entre

ambas lecturas.
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Tabla 4. Lectura del desempefio de las oficinas segun el enfoque de control

OFICINA | CONTROL CENTRADO EN EL CONTROL ORIENTADO A
CUMPLIMIENTO RESULTADQOS

A Desempefio adecuado: ejecucion Desempefio adecuado: costo intermedio
alta y pocas observaciones y cumplimiento cercano a la meta

B Mejor desempefio: ejecuciéon total y | Peor desempefio: costo mas alto, menor
menos observaciones cumplimiento y respuesta mas lenta

C Peor desempefio: subejecucion y Mejor desempefio: costo mas bajo, meta
mas observaciones superada y respuesta mas rapida

Fuente: elaboracién propia a partir de la Tabla 3.

El caso también muestra un efecto perverso habitual. Si la subejecucion de la Oficina C se
interpretara como falta de capacidad y se tradujera en un recorte de su asignacién para el afio
siguiente, mientras la Oficina B conserva la suya por haber ejecutado todo, la institucion estaria
premiando la ineficiencia y castigando el ahorro. Las siete observaciones de la Oficina C
podrian, incluso, reflejar una gestion mas agil que no se ajusta en todo a procedimientos
pensados para otro ritmo de trabajo, lo que no significa que deban ignorarse, sino que deben

revisarse a la luz del riesgo real que representan.

DISCUSION

Los resultados confirman el supuesto inicial: el control contable y administrativo es
indispensable, pero su aporte a la eficiencia depende de que no se limite a verificar el
cumplimiento. EI marco panamefio ofrece una base sélida para controlar la legalidad, y eso no
es poco. Sin embargo, como muestra el caso, un sistema que mide la ejecucion del presupuesto
y el nimero de observaciones, pero no el costo ni el resultado de los servicios, puede llegar a

conclusiones exactamente opuestas a la realidad.

Este hallazgo coincide con lo que reporta la literatura. La asociacion entre contabilidad
devengada y eficiencia identificada por Cuadrado-Ballesteros et al. (2022) se explica
precisamente porque esa contabilidad permite conocer el costo completo de los programas,
condicion necesaria para calcular indicadores como el costo por tramite. Sin informacion de
costos, las discusiones sobre el presupuesto tienden a basarse en el gasto del afio anterior con

ajustes incrementales, lo que perpetla las ineficiencias. Al mismo tiempo, la advertencia de

Polzer et al. (2023) y de Salato et al. (2024) sobre la lentitud de estas reformas en economias
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emergentes invita a no esperar resultados inmediatos: la adopcidn de normas debe acompariarse

de capacitacion y de un uso efectivo de la informacion.

El riesgo del formalismo merece atencion particular. Cuando el control se concentra en la firma
correcta, el formulario completo o el sello en su lugar, puede retrasar la gestion sin proteger
mejor los recursos. Las adquisiciones que tardan meses por requisitos documentales, sin que
eso impida los sobreprecios o la mala calidad de lo adquirido, son una manifestacion conocida
de este problema. La literatura sobre auditoria de desempefio ofrece una alternativa, aunque
con matices: Rana et al. (2022) advierten que este tipo de auditoria también puede generar
efectos no deseados, como la burocratizacion de los propios indicadores, si se aplica de forma

mecanica.

A partir de la revision y del caso, pueden proponerse cinco condiciones para que el control
contribuya a la eficiencia. La primera es el enfoque en riesgos: concentrar los controles mas
estrictos en los procesos de mayor exposicion, como las contrataciones de alto valor, los pagos,
las planillas y el manejo de bienes, y simplificar los de bajo riesgo. La segunda es la
oportunidad de la informacién: estados financieros institucionales elaborados con afios de
retraso no sirven para gestionar ni para rendir cuentas. La tercera es la medicion de resultados,
que exige incorporar indicadores de costo y de cumplimiento de metas en los informes de
control. La cuarta es la transparencia, porque la publicacion de la informacion presupuestaria,
contable y de contrataciones permite que la ciudadania, los medios y la academia ejerzan un
control social complementario. La quinta es la capacitacion del personal que disefia, ejecuta y

evalla los controles. La Tabla 5 traduce estas condiciones en indicadores concretos.

Tabla 5. Propuesta de indicadores para complementar el control de cumplimiento en las

instituciones pablicas

DIMENSION INDICADOR PREGUNTA DE CONTROL
QUE RESPONDE

Economia Costo unitario de los insumos frente | ¢Se compro al precio adecuado?
a precios de referencia

Eficiencia Costo por unidad de servicio ¢Cuanto cuesta producir cada
(tramite, paciente, estudiante, servicio?
Kilometro)

Eficacia Porcentaje de cumplimiento de metas | ;Se entreg6 lo que se planific6?
de produccion

Calidad Tiempo de respuesta y nivel de ¢El servicio responde a las
satisfaccién de la poblacion usuaria | necesidades?
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Oportunidad de | Dias entre el cierre del periodo y la ¢La informacion llega a tiempo

la informacién | emision de los estados financieros para decidir?

Transparencia Porcentaje de contratos y ejecuciones | ¢Puede la ciudadania verificar el
publicados en portales abiertos uso de los recursos?

Fuente: elaboracion propia.

Estas conclusiones deben leerse con prudencia. El caso es hipotético y simplificado; en la
realidad, las diferencias de costo entre oficinas pueden obedecer a factores como la dispersion
geografica de la poblacion atendida o la complejidad de los tramites, que un analisis serio
deberia considerar. El Indice de Percepcion de la Corrupcion, por su parte, mide percepciones
y no permite establecer relaciones causales con el funcionamiento del control. Futuras
investigaciones podrian calcular costos por servicio en instituciones panamefias concretas,
evaluar la oportunidad de sus estados financieros y analizar en qué medida los informes de la

Contraloria incorporan indicadores de desempefio.
CONCLUSIONES

El control contable y administrativo es una condicion indispensable para la gestion eficiente de
los recursos publicos. En un sector donde el mercado no envia sefiales de desempefio y los
recursos pertenecen a la colectividad, el control cumple una doble tarea: garantizar que el gasto

sea legal e informar sobre la eficiencia y la eficacia con que se usa.

Panama dispone de un marco normativo amplio, con la Contraloria General de la Republica,
las normas de control interno gubernamental y las leyes de transparencia, contratacion publica
y responsabilidad fiscal como pilares. Ese marco protege bien la legalidad, pero no obliga de
forma explicita a medir el costo de los servicios ni a vincular el presupuesto con resultados. El
caso analizado demuestra por qué esa omision importa: con los indicadores de cumplimiento,

la oficina menos eficiente parecia la mejor y la mas eficiente parecia la peor.

El desafio consiste en construir un control que proteja los recursos sin paralizar la gestion, que
produzca informacidon confiable y oportuna, y que permita a la ciudadania saber no solo cuanto
se gasto, sino qué se logro con lo gastado. Para la formacion universitaria en contabilidad, esto
implica preparar profesionales que dominen la normativa del control pablico y, al mismo

tiempo, las herramientas de costos e indicadores que permiten evaluar la eficiencia del Estado.
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