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|- LA EXPECTATIVA INICIAL



1949 — COMISION HOOVER INTRODUCE

/ LA EXPECTATIVA INICIAL
CONCEPTO EN EL PRESUPUESTO FEDERAL

1950-1970 PPBS — CONCEPTO NOMINATIVO
FORMAL DE PROGRAMA Y PRESUPUESTO BASE
CERO

1980s— CONCEPTO DE CALIDAD: SATISFACCION
DEL CLIENTE-REINVENCION GOBIERNO

1990-2010 — INTENTOS SISTEMATICOS DE
INTEGRACION-TENSION CON CONCEPT CALIDAD



EVOLUCION DEL CONCEPTO DE CALIDAD Y SU

CONEXION CON GBR (1)
DEL ESTADO BUROCRATICO AL ESTADO-SERVIDOR

e 1950 - Calidad=cumplimiento de normas y procedimiento
estandarizados

* 1960 — Calidad = eficiencia = reduccion tiempos - Mayor
rendimiento del gasto publico. Racionalizacion de los
procesos

SE descuida se descuida el producto final (el fin superior)

1980 — “Gestion de Calidad Total” (Total Quality
Management, TQM) = satisfaccion del consumidor.
Estrategia orientada al ciudadano

Se adopta plenamente la planeacion estratégica — El nuevo
estandar: Valor Agregado Publico — Paso de la Oferta a la
Demanda

Cf. OECD (2005) Modernizing Government — The Way Forward. Paris.




EVOLUCION DEL CONCEPTO DE CALIDAD Y SU
CONEXION CON GBR (2)

POR EJEMPLO: GOBIERNO BRITANICO:

e 1997- calidad, centrada en los estandares
minimos;

e 2001y 2005 énfasis en brindar eleccion a los
ciudadanos

e 2009 = excelencia y equidad en los servicios
publicos — integracion planeacion —
implementacion. Enfasis en Monitoreoy
Correccion oportunas




LA GbR: RAICES CONCEPTUALES Y PROPGSITOS

La Nueva Gestion Publica, NGP, y la Gestion basada
en Resultados, GBR han dominado
sustantivamente las reformas de la administracion
publica de los ultimos 25 anos.

e Flpi

ar conceptual de la NGP es el accountability

* El pi

ar conceptual de la GBR es el servicio

resu

tante de la accion del gobierno;

Ambos suponen los insumos humanos y
financieros que se asignaron para realizar esa

accion

--pero la GBR NO se focaliza en los insumos



INSTRUMENTOS DOMINANTES EN CADA FASE
DE LA GbR

MML

El programa como abstraccion

Supuestos y desvinculacion del
Fin Superior o Proposito final

Predominio de la Evaluacion
~ ex-post —Tardio para corregir
- politicas y programas

Descuido por el monitoreo
oportuno

La insatisfaccion de los
gobiernos

PLANEACION ESTRATEGICA

Se comienza con problemas para
fin superior-Valor Publico

Se operacionaliza en el nivel
ciudadano/firma

Se trazan caminos para fin
superior = ciudadano

Eleccion ciudadana ajusta el fin
superior a lo factible

Se ajustan capacidades a
objetivos (no se suponen)

Satisfaccion de firmas y
ciudadanos es el estandar final
(con mantenimiento de medidas
objetivas)




LA PLANEACION ESTRATEGICA ESTRICTA VERIFICA EL
ACCESO Y EL RESULTADO EN EL CIUDADANO

* Proceso de construccion del mapa estratégico
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lI- BALANCE DE LA EXPERIENCIA DE LA
OCDE



/ SE HA PERDIDO INTERES
" El porcentaje de directivos del nivel
\ federal que reportan uso de informacién
de resultados “en gran medida” o “en
\ muy grande medida”, cayo entre 1997 y
2013.

U.S.Government Accountability Office (GAO) (2013)
Managing for Results



Disipar mitos y ajustar expectativas (1)

« Las reformas de resultados haran racional la toma de decisiones y eliminaran el
papel de la politica en el proceso presupuestario.

— IR es apenas una fuente de informacion en la toma de decisiones.

 Sjstemas de rendimiento inevitablemente fallan cuando los intereses buscan
ventajas en el proceso presupuestario.

— Las agencias buscan obtener mas recursos para sus interés. Sin embargo,
esto no excluye mejorias en resultados

« La IR consiste solamente en metas de resultados .

— Los gobiernos producen una mezcla de IR; las metas de rendimiento solo
permiten ver el resultado al final del proyecto. Se requiere de informacion y
analisis estrategico durante ejecucion

« El presupuesto por rendimiento automaticamente o mecanicamente vincula los
fondos con resultados .

— No hay vinculo automatico o mecanico entre recursos y resultados. Vincular
directamente fondos y resultados no toma en cuenta las prioridades del
gobierno o las causas fundamentales del la desviacion de resultados

» El presupuesto por resultados funciona solo (proceso en automatico).

— El presupuesto por resultados solo puede funcionar junto con el analsisi y e
maneio de los re<stiltados



Disipar mitos y ajustar expectativas (2)

"« Mas informacion siempre es mejor.

— Sobrecargar los lideres con informacion les hace dificil determinar que
es relevante y util. El exceso de indicadores hace dificil focalizar la
atencion en prioridades claves y hace dificil el monitoreo.

* El presupuesto por resultados siempre esta acompafnado por mayor
flexibilidad administrativa.
— La pregunta fundamental es si el sistema de control actual restringe la
capacidad de los administradores para mejorar resultados y que se
necesita para balancear los riesgos.

« El presupuesto por resultados inevitablemente se convierte en un ejercicio
de cumplimiento.

— Esto es mas probable cuando las reformas incrementan los
requerimientos de reportaje y controles. Este desarrollo se puede evitar
si los administradores ven gque IR es util en sus trabajos, y si los
Incentivos para utilizar IR estan relacionados con los sistemas de
administracion y responsabilidad.

Las reformas de desempeno fracasan si el gobierno entero no utiliza IR para

NaNnarar maoainria an AranAdAa ace~ala



Beneficios y riesgos potenciales de planeacion y de
PbR con enfoque ascendiente o descendiente

Beneficios

Riesgos

Enfoque
descendiente

Enfoque
ascendiente

OECD 2007

Mayor presion pro-reforma

Uniformidad en planteamiento y marco
en todo el gobierno

Mas informacion central para la toma de
decisiones

Mejor coordinacion y monitoreo

Mayor flexibilidad

Capacidad de ajustar las reformas a las
necesidades de las agencias

Permite mayor receptividad a
necesidades de clientes y comunidades
locales

Estimula sentido de pertenencia de la
reforma en las agencias

Limitar flexibilidad para lograr resultados

Enfoque excesivo en reglas — el rendimiento se vuelve mero

cumplimiento

Un exceso de requerimientos reportaje

Falta de apoyo de las agencias

Incentivos perversos

Inercia debido a falta de presion pro-reforma

La implementacion requiere mayor compromiso de tiempo y

recursos

Falta de coordinacion de reformas

Falta de informacion en el centro para tomar decisiones

Falta de consistencia en esfuerzo de reforma o presentacion
de datos



LOS EXPERTOS ENTENDIERON LOS LIMITES DE LA
ESTRATEGIA =Y LOS COMBATIERON FRONTALMENTE

Rescatando la fuerza de los conceptos basicos para evitar el

abuso de la sobre-formalizacion (alineacion, etc.):

PETER DRUCKER SOBRE OBIJETIVOS ESTRATEGICOS:
NO A LA FORMALIZACION BUROCRATICA

No son el destino, son la direccion.
No son drdenes de mando, son compromisos.

No determinan el futuro, son los mecanismos para movilizar recursos

y energias de la empresa para construir el futuro”.



EL PROBLEMA QUE SE BUSCO RESOLVER
(y lo que no se resolvid , con subrayado)

EJECUCION LENTA FALTA
DE INFORMACION Y
ANALISIS PARA
CORRECCION OPORTUNA

RENDICION DE CUENTAS
FORMAL-FINANCIERA-NO
HAY CONSULTA CIUDADANA

INERCIA Y FORMALISMO
EN LA FORMULACION
(ASIGNACION)

BAJA EFICACIA Y BAJA
CALIDAD

GASTO CLIENTELISTA -
AUSENCIA EVALUACION

s/ CONCEPTO DE
CALIDAD

PRESION POR
ELEVACION DEL
GASTO

ANUALIDAD COMO
RESTRICCION

PROYECTOS NO
SOSTENIBLES

ATOMIZACION
ACCIONES Y
PROGRAMAS- NO
PARA CIERRE DE
BRECHAS



Estrategia de institucionalizacion de GbR: estrategia,

actores, instrumentos

ESTRATEGIA INSTRUMENTOS . LOGROS

Balances Fiscales e Ideas
politicas (80’s — 90’s)

MMM — espacio fiscal y alivio
presion = PP, M&E
centralizados en Hacienda)

Hacienda demanda objetivos,
indicadores. metas, M&E

Debil demanda del Congreso
o de metas gobierno. Baja
utilizacion efectiva

Auditorias de resultados

Planeacion Estrategica
(reducida a requisitos de
Hacienda). Crecen Programas
Multisectoriales

SIGOB: debil conexion con
presupuesto o contabilidad.
Debil relacion causal

Desarrollo formal de
indicadores, metas; control
de medios de verificacion

Lenta adopcion de estandares
contables internacionales en
toda la administracion

Marco legal y reglamentario

Avances en cultura de
resultados y gestion de la
evidencia. Transferencias
condicionadas a resultados

Imposicion forzada de
procedimientos e
instrumentos y de utilizacion

Medicion de pobreza,
focalizacion, metas de
inclusion. Criminologia e
investigacion apoyan gestion

Demanda de agencias
autonomas responsables por
ejecucion y resultados

Demanda de estandares
comunes entre niveles de
gobierno



Problemas y limitaciones de instrumentos
desarrollados inicialmente (1) L.A.

Baja calidad contabilidad,

contratef, 8pa(5id2§ a&so&sion
(O

ALTO RIESGO USO
POLITICO Y
PERDIDA DE VISTA
DEL CIUDADANO

Resiste i@a@vzg I@| 3

confiabilidad medicion

Cumplir@elttj) f@ﬂ@l vag

paralelas- Debil accountability



[1l- PROPUESTAS RECIENTES



DE IBM Centre for the Business of Government

John Whitley, (2014) ex-director de Evaluacion en el
Departmento de Homeland Security y en el Departmento de
la Defensa, hoy con el Instituto para el Analisis de la Defensa

IBM, Centre for the Business of Government - US experience
of integrating performance information into the budget
process, published by the IBM

Link to Blog

Post: http://www.businessofgovernment.org/blog/business-
government/four-actions-better-integrate-performance-
budgeting
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LAS PROPUESTAS IBM

Involucrar los lideres en el proceso

Traer informacion oportuna a las mesas de decision
(desde formulacion)

Mas enfasis en el analisis de la informacion (por
guée se alcanza o no el resultado) que en los
procesos de recoleccion y reporte de la
iInformacion de resultados

Vincular expertos en monitoreo y analisis oportuno
(al lado de la evaluacion ex post)

Presentar los resultados dentro de las restricciones
de tiempo del ciclo presupuestario

Reformar las cuentas presupuestales — Las
estimaciones de costos

Reducir restricciones presupuesto multianual



Principios e Instrumentos del BSC-- Enfoque:
la organizacion enfocada a la estrategia

1. Proporcionar una agenda ...para que el liderazgo ejecutivo
para el cambio movilice el cambio

2. Traducir la estrategia a
términos operativos

 ...para que todos la comprendan

3. Ligar y alinear a la
organizacion en torno de
la estrategia

* ...que crea una sola vision integral
desarrollo territorial

 ...mediante la contribucion personal de
cada unidad y de cada jurisdiccion a la
ejecucion de la estrategia

4. Hacer de la estrategia
el trabajo de todos

 ...mediante aprendizaje organizacional
adaptacion a contexto de coordinacion
entre unidades descentralizadas

5. Hacer de la estrategia
un proceso continuo
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Institutionalizing Performance Budgeting:
Key Institutions and Actors - Roles and Incentive
Structures

Teresa Curristine, Senior Economist
Fiscal Affairs Department, IMF
September 2 — 4 ,Seoul, Korea




Como construir institucionalidad? (1)

Que papel pueden jugar los lideres politicos en sistemas
IR? Roles del Centro de Gobierno

— Acordar/definir objetivos o metas estratégicas amplias para el
gobierno y los programas

— Monitorear rendimiento de agencias/programas
— Utilizar IR en toma de decisiones sobre
politicas/programas/presupuestos

— Supervision y responsabilidad — asegurar responsabilidad del
gobierno por los resultados

— Crear presion para mejorar rendimiento
Desafios
— Asegurar que los lideres politicos establecen objetivos claros — las
metas pueden ser vagas o contradictorias

— Asegurar que los lideres politicos utilizan IR en la toma de
decisiones:
— Programacion presupuestaria
— Armonizan Correccion de trayectoria con ajuste presupuestario
— Evaluacion ex post del presupuesto




Como construir institucionalidad ?(2)

Regulacidon, Sancion e Incentivos positivos (1)

Desarrollo de incentivos — motivar a agencias y
administradores a mejorar su rendimiento.

Recompensas y sanciones financieras mediante el proceso
presupuestario.

Incrementar o reducir la flexibilidad financiera y administrativa.

Reconocimiento publico, tanto negativo como positivo



Como construir institucionalidad? (3)

Liderazgo legislativo: Desafios e Iniciativas

Un uso limitado de IR, especialmente en decisiones presupuestarias

Sin embargo, estudios indican que IR se esta utilizando en algunos
estados de EE.UU. para informar el debate presupuestario

Legisladores mas nuevos son mas abiertos a utilizar IR que legisladores
mas veteranos

Las legislaturas tienden a utilizar IR mas para asegurar responsabilidad
de forma selectiva en vez de sistematica.

Factores informacionales e institucionales limitan los incentivos para
utilizar IR

— Exceso de informacion, baja calidad de informacion o de
presentacion.

— Prioridades influidas por intereses politicos o0 de constituyentes.



Traducir la estrategia en termino operativos
* Clarificacion y operativizacion estratégica

...¢,Por qué existimos?

; C6mo lo vamos a ¢, Qué ofrecemos como
el > Jurisdiccion/ como Estado a
Hacer como Estado Vision

Defi n i C i é n descentralizado? La Sociedad?...

Estrategica ...¢,Cuéles son las competencias Valores .--¢ QuE patrones de conducta
clave que garantizan el logro de |g - guian las actuaciones de los
propositos del Estado?... Factores Criticos funcionarios publicos?...

Lineas Estratégicas

...¢,Cudles son los grandes
Temas que guian la
Actuacion del gobierno en
Los proximos afios?...

Vision Operativa  ...¢En que objetivos
ticul . . , .
Ei;gce“n?rfﬁff Objetivos Estratégicos

S~

...¢,Qué caminos/acciones vamos a >
Sistema de Desarrollar para el logro de los @Edores Estra@

Objetivos estratégicos?...

Monitorizacidn ..¢Cémo vamos a medir el
Metas Estrateglcas Cumpllmlento de los objetivos?...

Plan de Accién/ '<WProyectos Estrateglcb

Cambio ...¢,Qué acciones/iniciativas vamos desenvolver
para lograr los objetivos estratégicos?... Hitos de riesgo?




EN SINTESIS:
SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO(1)
origenes
Los conceptos basicos:
- metas, evidencia, medicidn - programa (MML)
- indicadores
- medios de verificacidn
. areas de evaluacion del desempeio - limitaciones
. tipos de monitoreo - limitaciones
. tipos de evaluacion - limitaciones

. Ejemplo de matriz de evaluacion de evaluaciones




EN SINTESIS
PRESUPUESTO BASADO EN RESULTADOS (2)

Origenes:
— Las reformas de primera generacion - agenda pendiente

— El interés de las secretarias de hacienda en las reformas de segunda
generacion

— Insuficiencia institucional - Ajustes institucionales 1990-2013

Elementos y Requisitos esenciales para el PbR

El Programa Presupuestario es el Corazon del sistema.
— Del analisis costo-beneficio a la MML - difusion de la MML -
— Limitaciones de la MML
— Limitaciones del concepto programa
— Programa Presupuestario y Planeacion
— Cual parte del presupuesto se cubre con programas?
— Programas multisectoriales y programas transversales
— Programas intergubernamentales
— Conexion con prioridades de gobierno




EN SINTESIS:
PRESUPUESTO BASADO EN RESULTADOS (3)

* Indicadores de Resultados Presupuestarios
— Los indicadores que mas interesan para el PbR = de PP
— Mantener indicadores de producto, de actividad, de proceso
— Métrica y medios de verificacion
— Indicadores presupuestarios e indicadores de politicas prioritarias o
del PND
* Lainstitucionalidad del PbR
\ — Como construir la institucionalidad? Requisitos esenciales
— Roles y Responsabilidades
— Regulacidn, Sancion e Incentivos positivos
— Presupuesto y politicas prioritarias

— PbR - Planeacion y Evaluacidn sectorial - Agencias de Evaluacion de
Pol y PP

— Ciclo presupuestario y ciclo de formulacion, monitoreo y evaluacion
de programas - Los compromisos institucionales




. EN SINTESIS:
. PRESUPUESTO BASADO EN RESULTADOS (4)

Costos y Riesgos del PbR - Analisis costo-beneficio
— Los ajustes a las clasificaciones presupuestarias
— los riesgos del PbR:
e gaming y creaming - débil apropiacion sectorial
* micro-manejo central de los sectores
* carencia de informacion oportuna y de calidad
— Mitigacion de riesgos




III DESARROLLOS PARALELOS Y

_ COMPLEMENTARIOS



NUEVAS CAPACIDADES -
Ejemplos de ENFOQUE E INSTRUMENTOS
(CAPACIDADES) DE GESTION

COMO AVANZAR DE Performance based budgeting a
Gestion para Resultados en el ciudadano

* Citizen surveys
* MAC’s intergubernamentales (Chile Atiende)

* Trayectorias de implementacion!!
— Coordinacion intersectorial e intergubernamental
— Monitoreo y vigilancia intergubernamental
— Apoyo en centro de gobierno



Trabajo en RED 2013; Pasar de una cadena de

prestacion.....

1l

Proveedor de
servicios
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Crecimiento sostenible
y prosperidad

Oportunidades para todos

Comunidades fuertes y
mejor calidad de vida.

Un mundo mas

seguro, justo y

ambientalmente
sostenible

1.Aumentar la productividad de la
economia de UK

8. Maximizar las oportunidades de empleo
para todos

18 Promover mayor bienestar para todos

2. Mejorar las habilidades y
conocimientos de la poblacion

9. Erradicar a pobreza infantil para 2020

19. Asegurarse de mejor cuidado para
todos.

27. Liderar esfuerzos por el
cambio climatico

3. Asegurar migracion controlado y
justa que proteja al pablico y
contribuya al crecimiento
econdémico.

10. Elevar el rendimiento académico de
todos los nifios y nifias

20. Mejorar la oferta de vivienda y |
accesibilidad en el largo plazo.

4. Promover la ciencia y la
innovacion

11. Reducir la brecha en los logros
educativos entre los nifios de bajos
recursos y sus comparieros

21. Construir comunidades mas
empoderadas, cohesionadas y activas.

28. Asegurar ambientes
naturales seguros para hoy y
el futruo.

5. Proporcionar redes de transporte
eficientes que soporten el
crecimiento econémico.

12. Mejorar la salud y el bienestar de los
nifios y los jovenes

22. Proporcionar unos juegos olimpicos
exitosos con un legado sostenible.
Involucrar mas a los nifios en actividades
deportivas.

6. Proporcionar las condicones
para que las empresas sean
eitosas.

13. Mejorar la seguridad de los nifios y
jévenes

23. Comunidades mas seguras

29. Reducir la pobreza en los
paises mas pobres a través
del progreso de los objetivos
del milenio.

7. Mejorar el desempefio
economico de todas las regiones
de Inglaterra y reducir las brechas
de crecimiento econémico entre las
regiones inglesas.

14. Aumentar el numero de nifios y nifias
camino al éxito

24. Sistema de justicia mas transparente
y eficiente

(|

15. Abordar la desventaja que los
individuos experimentan a causa de su
sexo, raza, discapacidad, edad,
orientacién sexual, religion o creencias

25. Reducir el dafio hecho por el alcohol
y las drogas.

30. Reducir el impacto de los
conflictos

16. Aumentar la proporcion de adultos
excluidos socialmente con vivienda,,
educacion, salud, y capacitacion para el

26 Reducir el riesgo de terrorismo.




MODELO DE OPERACION DE CENTRO DE GOB: NUTRICION PERU

CG haidentificado y
comunica metas de
‘nutricion’ como
prioritarias de Gobierno
y ha indicado las
contribuciones

VIIDIS/CIAS ha
onvocado Subgabinete
han propuesto

UT SIGUE HITOS DE
TRAYECTORIAS DE
IMPLEMENTACION,
DISCUTE CON MINISTERIO
AJUSTES NECESARIOS Y
PROPONE CORRECTIVOS AL
CE PARA SU PROPIA
GESTIONY ELEVACION AL L

CE eleva propuestas
acordadas con sectores al
CG para financiacion,
confirmacion
subgabinetes y estimulos
de reconocimiento

\esperadas de CIAS y

contribuciones de los
Ministerios a meta
‘nutricidon’. Ministerios
alinean sus propias
metas con su aporte a
metas de gobiernoy
proponen trayectorias de
implementacion e hitos

MIDIS y otros
ministerios

UT recibe y registra
iniciativas ministeriales,
revisa calidad y propone
ajustes y complementos

(p. €j, con otros

T eleva propuestas ministerios,)
evisadas a CE — CE
revisa y convoca
sectores para
REITERAR y firmar
acuerdo de
compromisos

37



Qué entendemos por “buceo profundo”?

* Paso 1: Acordar que medida de desempeno se desvio de su curso.
* Paso 2: Identificar el equipo de trabajo para mejorar la situacion.

* Paso 3: Acordar las herramientas, técnicas y la secuencia.

— Formar la Hipdtesis
Identificacidon de problemas
Arbol de problemas
Lluvia de ideas
Ideas fuerza
Diagndstico
— Recopilacion de pruebas- Investigacion
Proporcionar un diagndstico
Proporcionar un mapeo del sistema
Customer Journey Mapping
Flujos de financiamiento
— Analisis
* Paso 4: Implementar cada herramienta y ajustar conforme avanza el trabajo.
 Paso 5: Formular recomendaciones a partir de los resultados .
 Paso 6: Tomar medidas.

* Paso7: Revisar las mejoras de desempefio y ajustar acciones.



GRACIAS!!



