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COMO SURGE LA GpR

En general, équé motiva el surgimiento del GpR y PpR?

e Sustantiva ampliacion y complejidad de las acciones y funciones publicas, en el marco
de la globalizacion.

e Crisis fiscales recurrentes y limites a la expansion del financiamiento publico.

e Democratizacion creciente de la informacion y fortalecimiento de la Sociedad Civil y
el Ejercicio ciudadano de derechos (y obligaciones).

¢Que ha pasado en nuestros paises ...?
e Busqueda de mayor eficiencia en asignaciéon y uso de recursos publicos limitados

e Procesos estructurados, incorporados a legislacion (reformas a leyes de
administracion financiera, leyes de responsabilidad fiscal)

e Experiencia practica concentrada en generacion de indicadores (de distinta calidad),
pero sin ajustes sustantivos en las estructuras organicas y en las practicas de gestion.
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DEMANDAS

* Politicas
eSociales
eEcondmicas
eAmbientales

OFERTAS

e Politicas
*Programas
*Proyectos

e Actividades

: Sociedad ;
Proceso !olitico

Fuente: Shack (2008)

Proceso Técnico



COMO SURGE LA GpR

¢Y en los paises desarrollados ....?

e EIPPR en paises desarrollados (primeras experiencias: Gran Bretafa, Nueva Zelanda,
Australia, Canad3, Suecia) se ha caracterizado por:

— Devolucidon de autonomia en gestion financiera (agregacion de gastos operacionales y
flexibilidad en contratacidon de profesionales).

— Enfasis inicial en reduccion de costos administrativos y generaciéon masiva de
informacidn sobre gestidn: indicadores, evaluaciones.

— Vinculacion a través de mecanismos diversos: informacién publica, rendicidon de
cuentas, convenios, contratos.

— Mejoras significativas en contabilidad publica (base devengada) e integracion con
clasificadores presupuestarios y catalogos de bienes.

e Y ha estado vinculado a la Nueva Gerencia Publica (Devolucion de facultades a gestores,
Ciudadanos como usuarios y clientes, Separacion de funciones ejecutivas y Control de

gestion y rendicidn de cuentas). ‘



GpR

e Gestionar para obtener resultados constituye un cambio de paradigma,

un cambio cultural, implica un cambio en la forma de pensar y actuar en
la Administracion Publica y por ende, en las funciones de
comportamiento que guian el proceso de decision y accion de los
politicos y burdcratas segun corresponda y en las calidad y naturaleza de
relaciones que en materia de supervision se establecen entre el Poder
Ejecutivo, Poder Legislativo y Sociedad Civil o Ciudadania en general
(Shack, 2007).

e La Gestion para Resultados es un marco conceptual cuya funcion es la
de facilitar a las organizaciones publicas la direccion efectiva e integrada
de su proceso de creacion de valor publico a fin de optimizarlo
asegurando la maxima eficacia, eficiencia y efectividad de su
desempeno, la consecucion de los objetivos de gobierno y la mejora
continua de sus instituciones (BID/CLAD, 2007).




Es una estrategia de gestion centrada en el
desempeno y en las mejoras sostenibles en los
resultados del pais.

Proporciona un marco coherente para la eficacia del
desarrollo en la cual la informacion del desempeiio se
usa para mejorar la toma de decisiones, e incluye
herramientas practicas para la planificacion
estratégica, la gestion de riesgos, el monitoreo y la
evaluacion de los resultados!”

(*) La definicion se basa en el convenio de la Mesa Redonda de Resultados de Marrakech, 2004.



GpR Y CADENA DE VALOR

m

Operaciones Resultados

La gestion basada en resultados genera cambios que se muestran
V(]

en una “cadena de resultados”, “marco de resultados” o “cadena
del valor (publico)”.

Los tomadores de decisiones deben analizar de forma regular el
grado en que sus actividades de implementacion y resultados
tienen una probabilidad razonable de lograr los resultados
deseados y hacer ajustes continuos segun sea necesario para
asegurar el logro de los resultados. ‘



EL CICLO DE GESTION

Hay cinco pilares

. Planificacion
en el ciclo de reldrd
gestion
orientados a
examinar los

elementos Evaluacion e e
|nd|spensabI§§ Gestion
para la creacion Plblica

de valor publico
orientado a
resultados.

Gestion
Financiera,
auditoriay
adquisiciones

Gestion de

Programas y
Proyectos




SISTEMA DE EVALUACION DE GpR

Con el propdsito de analizar la capacidad institucional de los
paises de la region de Latinoameérica (ALC) para implementar
una gestion publica basada en resultados, el Prodev* diseno el
Sistema de Evaluacion Prodev (SEP).

Este sistema comprende pilares (5), componentes (16),
indicadores (37) y requisitos minimos o variables (141). Los
requisitos minimos se califican con una escala (0 a 5) donde (5)
es la situacion optima. Los indicadores y los pilares también se
califican con la misma escala. El promedio de todos los
indicadores deriva en un indice que muestra la capacidad de
GpRD de un pais.

*El Prodev es un programa especial del Banco Interamericano de Desarrollo -BID que inicid sus actividades en el 2005, y cuyo propdsito es

apoyar a los paises miembros del BID a fortalecer la capacidad del sector publico para obtener resultados



INDICE DE GpR POR PAISES

Planificacion para
Resultados

5

Monitoreo y Presupuesto por
Evaluacion Resultados
= Alto
— Medio
Bajo

e Optimo

Gestion de Gestion Financiera,

Fuente: BID (2010) Programas y Auditoriay
Proyectos Adquisiciones



INDICE DE GpR POR PAISES

Chile
Brasil
México
Colombia
Costa Rica
Pera
Ecuador
Guatemala
Argentina
Promedio
Honduras
Uruguay
Rep. Dominicana
Panaméa
Nicaragua
El Salvador
Barbados
Trinidad y Tobago
Jamaica
Bolivia
Suriname
Paraguay
Haiti
Guyana
Bahamas

Belice = ]
Fuente: BID (2010) -
0,0 0,5 1,0 15 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 45




PRESUPUESTO POR RESULTADOS

La implementacidon de un PpR requiere los siguientes elementos

(Marcel, 2007):

i) Informacion comprehensiva sobre los resultados de las
acciones financiadas con el presupuesto mediante un
sistema de seguimiento y evaluacion.

ii) Procedimientos explicitos sobre |la manera en que la
informacion sera analizada y considerada en el proceso de
formulacion del presupuesto.

iii) Estructura de incentivos complementaria al sistema
presupuestario para mejores resultados.

iv) Normas sobre administracion financiera que permitan la
flexibilidad necesaria para que las dependencias utilicen con
eficiencia sus recursos para el logro de resultados.




PRESUPUESTO POR RESULTADOS

Chile
Brasil

Peru
México
Argentina
Uruguay
Colombia
Ecuador
Costa Rica
Promedio
Guatemala
Panama
Nicaragua
Paraguay
Honduras
Bolivia
Rep. Dominicana
Barbados
Jamaica
Trinidad y Tobago
Guyana
Suriname
Haiti

El Salvador
Bahamas

Fuente: BID (2010) ~ Belice
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Limitaciones del Sistema

Presupuestario Tradicional

e Salhuana (2010), Shack (2006), Mostajo (2002) y otros, plantean:

» Preponderancia del principio Unico de asignacion institucional, sin que exista
una correspondencia real entre las demandas ciudadanas (resultados) y la
oferta de bienes y servicios provistos por el Estado (productos);

» Asignacion histérica, mediante la cual, las entidades financian su accionar,
qgue se mantiene entre anos, sin uso de informacion de evidencias sobre
eficacia de las mismas;

» Adquisiciones y contrataciones con baja conexidn a servicios (productos)
claves o prioritarios;

» Unidades operativas, prestadoras de servicios, que no cuentan con insumos,
en estructuras y proporciones adecuadas, para proveer los productos;

A\

Poblacion no necesariamente acude a centros prestadores de servicios.

A\

Baja ejecucion efectiva de los recursos asignados

A\

Incentivos perversos para gastar antes de fin de cada periodo para no perder
los recursos y en compras no alineadas con los servicios sino con te
administrativos.




Conceptualizando un PpR

®» Es un conjunto de metodologias, procesos de trabajo e
instrumentos que permiten incorporar de manera
sistematica, explicita y transparente la informacién sobre
desempeiio pasado, presente y futuro (pasado, por lo
menos en el afio fiscal anterior; presente, en lo que va del
ejercicio fiscal corriente y con una prevision al cierre del
mismo; y previsto para un futuro inmediato, en el afo fiscal
para el cual se esta formulando el proyecto de presupuesto)
en cada uno de los procesos de toma de decisiones en cada
nivel de las organizaciones publicas durante cada fase del
proceso presupuestario y generar un cambio en Ia
estructura de incentivos que gobierna el comportamiento Informacion

de los actores (flexibilidad y responsabilidad). De:eon%eeﬁo

Elaborar

®» De esta manera, se fortalece la capacidad efectiva del
Estado para generar valor publico, a través de acciones
gubernamentales que contribuyan a la solucién efectiva de
los problemas que aquejan a la colectividad, a través de un
complejo pero eficiente y transparente proceso de
transformaciéon de insumos en productos y resultados que
impacten positivamente en el bienestar de la poblacion
(Shack, 2007).




Significativa densidad instrumental

Esto conlleva a la necesidad de plantearse, del
inmenso total de acciones publicas, ¢ddonde se
concentrara nuestro foco de atenciéon (pues
también debiera existir un analisis costo beneficio
respecto de hasta donde se llega con el enfoque y
con el esfuerzo de tratar de medir todo)?.

Y para ello, la existencia de procesos de
planificacion estratégica (para poder incidir en lo
esencial), la concepcién integral de la actividad
estatal (las conexiones entre el gasto corriente y
de capital son inseparables a la hora de llevar
adelante los programas y politicas
gubernamentales, los cuales independientemente
de qué institucion los ejecute deben responder a
una légica de intervencidn articulada e integrada),
la claridad que debe existir en lo que se financiara
(qué se hara, cdmo, a qué costo, con qué
propdsito y como se medird) a partir de la
existencia de marcos légicos, sistemas de costeo

asociados a bases contables devengadas y en lo
gue se espera lograr (a partir de la contrastacion
de lineas de base de referencia) resulta
fundamental.

Propésito

Componentes

Actividades

- . Medios de
Objetivos Indicadores verificacion Supuestos

JL JL J1 JI




Conceptualizando un PpR

» Su existencia no solo deviene de una firme voluntad politica de cambiar el estado

actual de cosas en la administracion publica sino de que exista ademas del marco juridico, un cambio
efectivo en los procesos de trabajo que permita transitar progresivamente de un enfoque centrado en la
ejecucion de medios a uno donde el centro de la atencidon gire en torno al logro de los fines y objetivos
que se expresan en resultados concretos, medibles y verificables, sobre los cuales los distintos actores del
proceso decisional técnico y politico que caracteriza el proceso presupuestario se responsabilizan ante la
ciudadania de los resultados obtenidos por la gestidén.....Conlleva en principio a hacer mas (y mejor) con lo
mismo ...

» Esto significa que el PpR supone cambios mas alla del
sistema administrativo de presupuesto, involucrando al
sistema de administracién financiera en su conjunto
(tradicionalmente compuesta por los sub sistemas de
presupuesto, tesoreria, endeudamiento y contabilidad) y
al resto de sistemas administrativos que gobiernan la
gestion publica (control, adquisiciones, personal,
inversiones 'y demas). Desde la perspectiva Presupuesto
presupuestaria, implica necesariamente trascender la
esfera estrictamente de la programacion y formulacién
presupuestaria y contemplar la perspectiva de (la
orientacién hacia) los resultados durante todas las fases
del ciclo presupuestario.

Control




Tipos de PpR: hacia un PPER

Nexo entre lainformacion de
Tipo de PpR  desempefio y asignacion de
recursos

Propdsito en el proceso

presupuestario Grado de Uso

Se usa en paises con un grado
. ) . desarrollado de responsabilidad
Informativo No existe Rendir cuentas . P s
social, como los paises
escandinavos.
. Planifcar y/o rendir Es el mas comun en los paises
Sustentado Indirecto .
cuentas miembros de la OCDE.
. . Asignar recursos y rendir | Se usa solamente en programas
Decisional Directo i~
cuentas especificos y en Corea del Sur.

Un estudio realizado por la OCDE (2007) sobre las practicas
presupuestarias clasifico el PpR en 03 tipos segun la funcion
gue cumple la informacion sobre el desempeno en el proceso
de elaboracion del presupuesto.

La esencia esta en la implementacion de un Presupuesto por
Programas con Enfoque a Resultados (PPER) que se deriva del
proceso de Planificacion (PNBV 2013-2017). ‘




Sistemas de Informacién sobre
Desempeno Financiero y No Financiero

1. En la estructura del Estado, las
)
e St ) —

necesidades de informacion,

evidentemente por la propia naturaleza

del proceso decisional, no son iguales para
P 8

el Presidente de la Republica que para el

Jefe de una Unidad Ejecutora.
Procesos

2. Por tanto, una definicion previa al diseno
del proceso operativo de un sistema
Insumos

Sistema
Haciendario
de
Evaluacion
del
Desempefio

presupuestario que integra en el ciclo
efectivamente el uso de la informacion
sobre desempefio es identificar qué se va
a medir como parte del proceso
presupuestario y a qué nivel.

3. Un sistema de informacion sobre el
desempeno gubernamental en funcion de
los objetivos de desarrollo nacional no
puede ser igual en todos sus extremos al
sistema de informacion sobre el
desempefio programatico e institucional
desde la perspectiva presupuestaria, el
cual esta centrado en medir el desempeifio —

Monitoreo y

de aquello que esta bajo el control de los

del Gasto

gestores. N~

Sistema de
Evaluacion
Institucional

HEENER RN
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Monitoreando y Evaluando el Desempeno

'

SSSSSSS

Programacion
del Gasto
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Fuente: Shack (2007b, 2008)



¢ Presupuesto por “Resultados” ?

Educacidén Secundaria Publica, Peru / GR 2008
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F: Shack (2009)




¢ Presupuesto por Productos ?

Educacion Secundaria Publica, Peru / GR 2008
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¢ Presupuesto por Insumos ?

8.000

Educacidon Secundaria Publica, Perud / GR 2008

7.000

6.000

5.000

4.000

3.000

NUmero de Docentes

2.000

1.000

F: Shack (2009)

20 40 60 80 100 120
Millones de Soles de Recursos Ordinarios del Gobierno Regional

140




¢ Presupuesto por Recursos ?

160

Educacion Secundaria Publica, Peru / GR 2008

y = 00422y + 1 2019
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F: Shack (2009)
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Elaboracion de un Programa
Presupuestal

Diagndstico: Propuesta: La Matriz de Prog,ra?mauon Seguimientoy
-, - fisicay .
El Problema Solucién Marco Logico . . Evaluacion
financiera

Nivel de Indicadores Medios de
objetivos verificacion

Resultado (Impacto)
final

Resultado (Efecto)
especifico

Producto (Producto)

Actividad (Proceso)




Consistencia Horizontal y Vertical

| Jerarquia de
Objetivos

Contribuimos al logro
del:

definen
FIN Entonces
Si logramos el: Y se cumplen
PROPOSITO los:
SUPUESTOS
Entonces
Si logramos el

Y se cumplen
—

PRODUCTO los:
SUPUESTOS
. Entonces
Si desarrollamos: Y se cumplen

Fuentes de

Indicadores Verificacion

Supuestos

No se

|
ACCIONES los:
| SUPUESTOS @




Programa Presupuestario: Unidad basica de
gerencia y control de resultados

Medios de Supuestos

Obl EtIVOS [l ee: verificacion importantes

Resultado final

Cambio en las condiciones, cualidades o caracteristicas inherentes Indicadores

de la poblacién y/o entorno. de Impacto

Esta(n) fuera del ambito de control del Programa l

Resultado especifico

Revela la solucidon a un problema especifico para contribuir al logro Indicadores
t del resultado final. Es la justificacion del programa. de Efecto

Estan parcialmente dentro del ambito de control de Programa l

Productos

Son los bienes y/o servicios que entrega el Programa a los Indicadores
t beneficiarios como consecuencia de las actividades que realiza. de Producto

Son controlables por el Programa

Actividades

Conjunto articulado de tareas que consumen los insumos necesarios | Indicadores

(recursos fisicos, humanos y financieros) para la generacién de los de Proceso /

Productos. Insumo

L Son controlables por el programa
~ CAUSALIDAD DISENO / PRESUPUESTO




Rediseno de la Estructura Programatica

Indicador RF F=mmmm e .
e 24 Resultado Final
|
A\
Indicador RE ~ =~-_y, Resultado _ Resultado Resultado
Especifico 1 Especifico 3 Especifico 4

- ===
I
l
d ¥
l
>t |+
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_— _— _— _— — _— _— I
\ 4
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—_— _— _— N _— _— _— _— _— — _— _— 1

(**) Bienes y servicios indivisibles utilizados en mas de un producto

(*) Bienes y servicios indivisibles utilizados por el Pliego para su

funcionamiento, no asignables a ninglin Programa

i Clasificador
—
Actividad Programatico

Programa

Ejemplo: Caso Peruano ‘
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