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e COmo el estado se organiza,
obtiene y moviliza sus recursos
para alcanzar determinados fines
politicamente establecidos

e Esos fines son hoy muy amplios:

— Bienes publicos clasicos: consumo
gratuito, no excluyente

— Bienes meritorios
— Regulacioén y fallas de mercado




Politeia

e Creacion de valor
— Transacciones individuales de los ciudadanos

— Seleccion de actividades y programas
publicos-valores y preferencias sociales

— Provision y regulacion
— Generacion de capacidad de respuesta,
controlar entorno

— Proceso politico-administrativo: transparencia,
equidad, no discriminacion, legalidad

— Costo
e Dificultad para medir el valor creado
— Carencia de precio

— Productos, resultado, impacto
— Relacion entre insumos, productos e impacto
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JURN  GESTION DE ORGANIZACIONES

PRIVADAS

Objetivos unicos

Objetivos generados por la
propia organizacion

Objetivos especificos a la
organizacion

Coordinacidon a traveés de
mercados

PUBLICAS Y PRIVADAS

PUBLICAS

Objetivos multiples,
complejos, difusos

Objetivos generados desde
fuera por mandatos
politicos, leyes, planes

Objetivos del sector publico,
compartidos con otros
organismos

Coordinacidon a traveés de
estructuras
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Una organizacion se define en base a dos
caracteristicas: un objetivo y una
division del trabajo

En una organizacion con mandatos
multiples, que cruzan a diversas
unidades, el problema de la coordinacion
es fundamental

El problema de la coordinacion se
resuelve en base a ciertos procesos
basicos que movilizan a las diversas
partes de la organizacion y las obligan a
Interactuar entre si

Los modelos de gestion se diferencian en
la forma en que operan esos procesos
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e Procesos organizacionales basicos
en el sector publico:

— Generacion de mandatos
Institucionales

— Estructuracion institucional

— Prestacion de servicios

— Presupuestos

— Gestion de recursos humanos
— Control
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MODELO BUROCRATICO

NUEVA GERENCIA PUBLICA

Funciones publicas derivan de mandatos politicos
explicitos, generalmente restrictivos.

Funciones publicas se asocian a mandatos generales,
centrados en objetivos de impacto.

En el Poder Ejecutivo cada funcion esta definida por
delegaciones especificas de autoridad. La jerarquia y
la compartamentalizacion del trabajo rigen la gestion
de las unidades organizacionales.

En la estructura del Poder Ejecutivo se encuentran
organicamente separadas las funciones de formulacion
de politica de las de caracter ejecutivo. Las relaciones
entre organizaciones estan reguladas por contratos o
competencia.

En el ejercicio de las potestades publicas los
funcionarios deben aplicar las reglas y
procedimientos de manera uniforme, limitandose
drasticamente la discrecionalidad. Los usuarios de los
servicios publicos deben ser tratados por igual.

La actuacién de las organizaciones se focalizan en el
logro de resultados. Los directivos superiores cuentan
con amplias atribuciones y flexibilidad para lograr
metas explicitas, definidas de antemano. Los usuarios
son tratados como clientes, con caracteristicas y
necesidades heterogéneas.
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MODELO BUROCRATICO

NUEVA GERENCIA PUBLICA

Las organizaciones se estructuran bajo una ldgica
funcional o matricial, donde servicios centrales
proveen el apoyo administrativo en materia de
adquisiciones, recursos humanos, finanzas, etc.

Las organizaciones se estructuran en torno a
productos, devolviendo responsabilidades desde el
nivel superior a la linea para movilizar los recursos en
torno al logro de metas y resultados.

Gestion financiera centrada en el cumplimiento de
mandatos y restricciones del presupuesto y
regulaciones centrales. Presupuestos estructurados en
torno a insumos.

Gestion financiera centrada en el logro de resultados.
Presupuesto con mayores niveles de agregacion para
generar flexibilidad, organizado idealmente en torno a
productos, metas o resultados.

Sistemas de control centrados en el cumplimiento de
normas

Sistemas de control centrados en los resultados.
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e E| presupuesto es al sector publico lo que
el mercado es al sector privado

e El presupuesto es el producto de la
Interaccion entre un conjunto de actores,
regulada por las instituciones politicas

e El presupuesto, por tanto, cumple varias
funciones:
— Funcion politico-institucional
— Funcidn econOmica
— Funcidén gerencial
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e En la medida que el Estado obtiene sus
Ingresos de un poder legal para recaudar
Impuestos, es necesario también un
Instrumento legal que autorice la
distribucidon de esos recursos y sirva de
base para fiscalizar su utilizacion

e Proceso de decisidon que cruza Ejecutivo
y Parlamento

e |Interacciones entre los actores del
Proceso presupuestario estan
determinadas por normas institucionales
del mas alto nivel
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e Presupuestos establece base de recursos
para operacion de instituciones publicas

e Limites financieros a gestion
e Incentivos

e Preparacion de presupuesto requiere
planes, programas, productos,
compromisos, obligaciones: sustituto de
rol del mercado

e En general:
— Base financiera para programacion de gestion
— Sistema de obligaciones mutuas e incentivos
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e |Instancia fundamental de definicion de
politica fiscal macroeconomica

e Sin embargo, dos componentes:
— Coyuntural, exdégeno
— Politica

e Asignacion de recursos




Politeia

e Conflictos entre poderes publicos

e Rigideces presupuestarias
— Afectacion de impuestos
— Pisos de gastos
— Excesiva desagregacion de asignaciones

e Presupuestacion recurrente

e Gobernabilidad fiscal:

— Equilibrio entre las tres funciones del
presupuesto

— Capacidad de los gobiernos para llevar a cabo
politica fiscal de modo sostenible y creible,
con minimo costo posible para las demas
areas de politica publica
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e Eficacia macro: cumplir los
objetivos de la politica fiscal

e Eficiencia en la asignacion de los
recursos

e Eficiencia en el uso de los
recursos

e Transparencia en la generacion y
aplicacion de los recursos
publicos
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e Sistema y procesos presupuestarios
capaces de integrar consideraciones
sobre resultados al proceso de toma de
decisiones

— Formulacion: ¢Qué se quiere hacer con los
recursos?

— Aprobacion: ¢Qué metas se comprometen?

— Ejecucion: (A qué mandatos y compromisos
responde el programa?

— Evaluacion: {Como esta operando el
programa?;Queé justifica su continuidad?;Se
podrian lograr las metas de otro modo? ¢(Con
menor costo?
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Sobre todo, PPR exige un vinculo fuerte entre las
cuatro etapas del ciclo presupuestario

Como vincular presupuesto a resultados:

— Informacioén: indicadores (¢como lo estamos
haciendo?); evaluaciones (¢vale la pena?)

— Contratos: convenios de desempeino; sunset
clauses

— Incentivos: remuneraciones por desempeno
— Presion externa: rendicidon de cuentas

Presupuesto por resultados no significa
condicionar mecanicamente las asignaciones de
recursos; basta con tener una discusion
presupuestaria gue incluye informacion sobre
resultados

Concepto de resultados puede aplicarse a todo el
proceso de generacion de valor
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e Contraste con otras practicas
presupuestarias

— Incrementalismo: discusion de
asignaciones presupuestarias en
relacion a si mismas

— Presupuesto por programas:
asignaciones en base a volumenes
producidos/niveles de servicio

— Presupuesto de base cero:
reformulacion programatica periddica
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Paises avanzados experimentaron una
Importante expansion del tamano del
estado durante buena parte del siglo XX

En los anos 70 emergen crisis fiscales
que le van poniendo limites a la
expansion de la carga tributaria

Sin embargo, demandas de la sociedad
se incrementan a medida que ésta se
vuelve mas compleja

Se genera crisis del estado burocratico,
promoviéndose la aplicacion de modelos
de gestion privada en el sector publico,
emerge la nueva gerencia publica

Gestion por resultados se desarrolla
fuertemente en los dltimos 15 anos
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e Movimiento liderado por paises de matriz
institucional britanica (Reino Unido, Australia,
Nueva Zelanda, Canada)

e Presupuesto por resultado emerge como
componente central de este movimiento a
comienzos de los 90

e Las reformas mas radicales emergen como parte
de ajustes fiscales e involucran:

— Generacion de informacion sobre desempefo e
Impacto de programas publicos

— Reestructuracion de procesos presupuestarios para
Incorporar informacion sobre desempeno

— Formacion de agencias ejecutivas y desarrollo de
mecanismos semicontractuales

— Devolucion de poder gerencial a directivos publicos

— Desarrollo de contabilidad gubernamental sobre
base devengada




Politeia

soluciones

e La mayoria de los paises latinoamericanos han logrado
mejorar significativamente su posicion fiscal macro,
pero siguen enfrentando grandes demandas de recursos
que obligan a elevar eficiencia

e Control de gestion, transparencia, rendicion de cuentas
como parte fundamental de procesos de reforma
(Chile), leyes de responsabilidad fiscal (Brasil), incluso
normas constitucionales (Colombia)

e Legislacion antecede a practica, tendencia a diseiar
sistemas comprehensivos (Bolivia)

e Mayoria de paises han logrado generar alguna
informacion sobre desempeio (Guatemala, El
Salvador); En algunos casos parece incluso existir
exceso de informacion (México), pero pocos la
incorporan a la toma de decisiones (Costa Rica) y a la
asignacion de recursos (Peru)

e EXxpertos proponen resolver antes algunas cuestiones
basicas de gestion presupuestaria (Schick)
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Bottom-up

Modelo
presupuesto

Metas nacionales (MDG)
Objetivos de politica publica
Metas de la administracion
Metas sectoriales
Politicas sectoriales
Productos
Programas
Proyectos

Insumos, financiamiento

Top-down

Modelo
planeamiento
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Empezar por lo mas basico: informacidn
al dia, presupuestos estables, procesos
estructurados de toma de decisiones

Focalizar esfuerzos en torno a toma de
decisiones: la informacidn gue no se usa
Nno sirve

Responsabilidad y disciplina fiscal
Evitar fijacion con instrumentos
Desarrollar sistemas con gradualidad
Evitar metas imposibles

Informar a legislatura y ciudadania sin
esperar respuestas inmediatas
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Inversion publica es parte fundamental del
presupuesto, también debe formar parte de
sistema de presupuesto por resultados

Desarrollo de técnicas estandarizadas de
evaluacion social de inversiones facilita proceso

Demasiados paises intentaron montar sistemas
nacionales de inversiones y luego los dejaron
Inconclusos

Metodologias de evaluacion también deben
aplicarse a inversiones publicas indirectas
(asociaciones publico-privadas, Pidiregas,
fideicomisos, inversiones a traves de empresas
publicas)

Evaluacion ex ante debe complementarse con
evaluacion ex post

Metodologias de evaluacion deben actualizarse
para incorporar nuevas realidades: programas de
Inversiones, proyectos binacionales, etc.
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