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RESUMEN
El presente trabajo de investigacion titulado “El presupuesto por resultados y la
gestion en los gobiernos regionales”, presenta un estudio y analisis de la relacion
existente entre el Presupuesto por resultados y la Gestion eficiente de los Gobiernos
regionales que permitiria mejorar la eficiencia del gasto publico a través de la
herramienta presupuesto por resultados.
Para tal efecto dentro de la metodologia de la investigacion planteada, se utilizaron
los siguientes métodos cientificos: analiticos, inductivos, deductivos y descriptivos,
entre otros. Considerando en dicha metodologia el tipo, nivel, disefio, método,
poblacion, muestra, e instrumentos de recopilacion de datos.
Después de realizar el analisis e interpretacion de la prueba de campo, en
concordancia con el desarrollo de los objetivos y de acuerdo a las hipotesis
planteadas, se lograron demostrar mediante la contrastacion y convalidacion de las
hipétesis lo siguiente:

e Que la variable independiente, Presupuesto por resultados, se relaciona con
la variable dependiente, Gestion eficiente de los Gobiernos regionales.

e La investigacion ha podido determinar que la herramienta presupuesto por
resultados se viene aplicando en la mayoria de los gobiernos regionales pero
como un porcentaje pequefio respecto al presupuesto total del gobierno
regional (aproximadamente, entre el 5% y 15 %).

e Se ha logrado determinar que, los recursos presupuestales asignados a cada
gobierno regional son muy pocos y no les permite cumplir con los

requerimientos necesarios para satisfacer las necesidades de su poblacion
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e Se establecid que, los montos presupuestales utilizados a través del
presupuesto por resultados, generalmente son orientados al area de
educacién y en menor medida al sector de infraestructura.

e El estudio demuestra que, el principal problema tecnolégico que impide la
aplicacion correcta y eficiente del presupuesto por resultados es la cantidad
de computadoras obsoletas que existen en los gobiernos regionales.

e En conclusién, luego de haber contrastado las hipotesis planteadas y
analizadas las tablas y graficos elaborados en el cuestionario del trabajo de
campo podemos afirmar que La implementacion obligatoria del presupuesto
por resultado, permitiria una gestion mas eficiente de los gobiernos

regionales.

Palabras Claves: Presupuesto por resultados, Gobiernos regionales, Gestion

eficiente, Inversion Publica, Gasto Publico.
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ABSTRACT

This research paper entitled "results-based budgeting and management in regional
governments,” presents a study and analysis of the relationship between the budget
results and the efficient management of regional governments that would improve
the efficiency of public spending through the tool budgeting.

Analytical, inductive, deductive and descriptive, among others: for this purpose
within the methodology of the proposed research, the following scientific methods
were used. Considering this methodology the type, level design, method, population,
sample and data collection instruments.

After the analysis and interpretation of field test, in accordance with the development
of the objectives and according to the hypotheses, they successfully demonstrated by
contrasting and validation of the following assumptions:

e The independent variable, Budget results is related to the dependent variable,
efficient management of regional governments.

e Research has been determined that the tool performance budget has been
implemented in most regional governments but as a small percentage of the
total budget of the regional government (approximately between 5% and
15%).

e It has been determined that the budgetary resources allocated to each regional
government are very few and not allow them to meet the necessary
requirements to meet the needs of its target population.

e It was established that the budget amounts used throughout the budget results
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e The study shows that the main technological problem that prevents proper
and efficient implementation of performance budgeting is the amount of
obsolete computers that exist in regional governments.

e In conclusion, after contrasting the hypotheses and analyzed the charts and
graphs made in the questionnaire fieldwork we can say that the mandatory
implementation of the budget outcome, allow more efficient management of

regional governments.

Keywords: Budget results, regional governments, efficient management, Public

Investment, Public Expenditure.
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RESUMO

Este trabalho de pesquisa intitulado "baseado em resultados orgcamentacéo e gestdo
nos governos regionais”, apresenta um estudo e analise da relacéo entre os resultados
orcamentais e a gestao eficiente dos governos regionais que iria melhorar a eficiéncia
da despesa publica através da orcamentagdo ferramenta.

Analitica, indutivos, dedutivos e descritivo, entre outros: para esta finalidade dentro
da metodologia da pesquisa proposta, foram utilizados os seguintes métodos
cientificos. Considerando-se esta metodologia os instrumentos do tipo, nivel de
design, método, populacdo, amostra e coleta de dados.

Ap6s a andlise e interpretacdo dos testes de campo, de acordo com o
desenvolvimento dos objectivos e de acordo com as hipdteses, que demonstrou com
sucesso por contraste e de validacdo dos seguintes pressupostos:

e A variavel independente, os resultados orcamentais esta relacionada com a
variavel dependente, gestdo eficiente dos governos regionais.

e A investigacdo foi determinado que o orgcamento de desempenho da
ferramenta foi implementada na maioria dos governos regionais, mas como
uma pequena percentagem do orcamento total do governo regional
(aproximadamente entre 5% e 15%).

e tenha sido determinado que os recursos orcamentais atribuidos a cada
governo regional sdo muito poucos e ndo lhes permitem satisfazer os
requisitos necessarios para satisfazer as necessidades da sua populacao-alvo.

e Foi estabelecido que os valores do orgcamento usados em todo os resultados

do orcamento sdo geralmente orientadas area de educacdo e, em menor
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e estudo mostra que o principal problema tecnol6gico que impede a execucdo
adequada e eficiente do orcamento de desempenho é a quantidade de
computadores obsoletos existentes nos governos regionais.

e Em conclusdo, depois contrastar as hipdteses e analisadas as tabelas e
gréficos feitos no trabalho de campo questionario, podemos dizer que a
aplicacdo obrigatoria do resultado orcamental, permitem uma gestdo mais

eficiente dos governos regionais.

Palavras-chave: resultados orgamentarios, 0Ss governos regionais, gestdo

eficiente, o investimento publico, a despesa publica.
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INTRODUCCION

En el Pert desde el afio 2007 se viene implementando la Reforma en el Sistema
Nacional de Presupuesto: El Presupuesto por Resultados (PpR) con la finalidad de
asegurar que la poblacion reciba los bienes y servicios que requieren las personas, en
las condiciones deseadas a fin de contribuir a la mejora de su calidad de vida, Rayme

(2015)

En este contexto, el Presupuesto por Resultados se define como una estrategia de
gestion publica que vincula la asignacion de recursos a productos y resultados
medibles en favor de la poblacion. En este sentido, requiere la existencia de una
definicion clara y objetiva de los resultados a alcanzar, el compromiso por parte de
entidades para alcanzarlos, la determinacion de responsables tanto para la
implementacién de los instrumentos del Presupuesto por Resultados como para la
rendicion de cuentas del gasto publico, y el establecimiento de mecanismos para
generar informacion sobre los productos, los resultados y la gestion realizada para su

logro.

Sin embargo, Salinas (2017) afirma; “A partir de la crisis mundial del 2008, el PBI
de nuestro pais en los ultimos cuatro afios ya no crece como antes. La inversion
privada ha disminuido considerablemente y la inversion publica esta semiparalizada.
El gobierno nacional, a pesar de que ya no se crece econémicamente como en la

década pasada, esta tratando de utilizar de la forma mas eficiente los fondos
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En ese sentido, debemos encontrar la mejor manera de ejecutar el gasto publico,
utilizando la moderna herramienta de gestion publica presupuesto por resultados.

Esta investigacion pretende demostrar la importancia de la implementacion
obligatoria del presupuesto por resultado, que permitiria una gestion mas eficiente de

los gobiernos regionales.

Este trabajo de investigacion se divide en cinco capitulos. En el primer capitulo se
plantean los antecedentes, el planteamiento del problema, los objetivos, justificacion,

alcances y limitaciones y la definicidn de variables.

En el segundo capitulo se presenta el marco de referencia de la investigacion, que
incluye; el marco tedrico, el marco filosofico, el marco conceptual que define

muchos conceptos utilizados en la presente investigacion y las hipotesis de estudio.

En el tercer capitulo se explica el método de la investigacién, es decir; el tipo, el
disefio, la estrategia de prueba de hipotesis, las variables, la poblacion, la muestra, las
técnicas de investigacion, los instrumentos de recoleccion de datos y el

procesamiento y andlisis de datos.

En el cuarto capitulo se realiza la contrastacion de hipdtesis y el andlisis e

interpretacion de la prueba de campo.

Finalmente en el capitulo cinco, se discuten los resultados de la cual se derivan las
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CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 ANTECEDENTES BIBLIOGRAFICOS

Alvarado y Moron®, explican que; El presupuesto publico normalmente se ha visto
como un instrumento cuya construccion y proceso de aprobacion no pasa méas alla
de ser un proceso automatico y que no representa lo que deberia, es decir, un
compromiso del Estado con los ciudadanos y sociedad en general sobre las politicas
a implementar. El afio 2007 marcd una diferencia en este proceso presupuestal,
puesto que se normd a través del Congreso la necesidad de girar timén hacia un
Presupuesto por Resultados a partir del siguiente periodo fiscal, cuya
responsabilidad de implementacion y coordinacidn con los sectores ha recaido en el
Ministerio de Economia y Finanzas.

El interés de desarrollar el presente trabajo fue compartir con otras entidades de la
sociedad civil, organizaciones no gubernamentales y agencias del sector publico lo
que significa este cambio en el presupuesto publico, y lo que a entender de los
autores, representa un potencial avance en la modernizacién del Estado, y una
oportunidad para el impulso de reformas sectoriales y en el fortalecimiento de la
gobernabilidad del pais.

El objetivo general del trabajo fue analizar la viabilidad de la gestidn por resultados
a través de la implementacion del presupuesto por resultados y entender la I6gica de
migracién de un modelo a otro. La hipdtesis del trabajo fue que el PpR, es un

instrumento importante y necesario para la gestion del Estado, pero este necesita de
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otros instrumentos y politicas para que realmente los proveedores cambien su
conducta y giren sus intereses hacia los resultados definidos en el PpR. Ademas
existen limitaciones institucionales del Estado que tienen que ser levantadas o
politicas que deben ser implementadas si se quiere sostenibilidad.

Conclusiones y recomendaciones

El entorno

Histéricamente, se ha visto pasar afio tras afio un presupuesto inercial que no
reflejaba bien las prioridades ni estrategias del gobierno, encargado de administrar
los recursos del Estado. De la revision de la asignacion del presupuesto segun
funciones entre el 2002-2007 se observa por ejemplo una estructura donde cada
funcién mantiene casi constante su peso en el presupuesto, reflejando su rigidez y
naturaleza incremental. Sin embargo, también ha habido un crecimiento importante
en el dltimo quinquenio que no se ha visto reflejado en el cambio de prioridades en
el presupuesto, por lo menos a nivel agregado. Cabe destacar que los gastos
ineludibles como salarios, pensiones y pago de la deuda representan entre el 64 y 68
por ciento de los recursos publicos, dejando obviamente poco espacio fiscal para
maniobrar. Pero en el tltimo quinquenio, el crecimiento y el buen manejo fiscal han
creado un colchén que permitiria hacer los ajustes en gastos e inversiones, aunque
en el muy corto plazo ha surgido la preocupacion de contener la inflacion a través de
la contencion del gasto pablico.

Este es el contexto donde nace la implementacidon piloto del Presupuesto por
Resultados. La novedad dentro de los anuncios del gobierno es el paulatino proceso

de migracion del modelo histérico al enfocado en resultados. Al principio se penso
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resultados, posiblemente reemplacen a otras menos importantes y requieran mayores
recursos. Sin embargo, hasta ahora los reajustes no han sido posibles, arrastrando
todavia parte de la inercia historica.

Un elemento adicional que facilita su implementacion fue la definicién de los
programas piloto en el 2007, cuyo hilo conductor es el desarrollo del capital
humano: salud, educacion, nutricion, identidad y conectividad. Dificilmente algin
interesado se opondria a la eleccion, por el contrario, la coyuntura de crecimiento
versus la lenta reduccion de la pobreza los hace pertinentes economica y
politicamente.

Vinculado a lo mencionado péarrafo arriba esta la viabilidad politica y la
gobernabilidad del pais, por la sencilla razon de que el presupuesto publico es tal
vez el instrumento que mejor recoge las relaciones entre gobierno y sociedad; pero
ademas un presupuesto por resultados con atributos de participacion y de obtencion
de resultados permite ejercer una vigilancia ad hoc y promueve la rendicion de
cuentas. Lo anterior es posible porque en el PpR tienen que sincerarse las acciones
concretas a ejecutarse, los indicadores del desempefio de las acciones y las metas a
alcanzar sobre las cuales la sociedad civil puede vigilar. Si se logra consolidar la
iniciativa del PpR a mediano plazo se verian incrementadas las posibilidades de
consolidar igualmente el buen gobierno.

Pero aspirar a que el pais entre en esa fase no es tarea facil. Lo curioso es que lo que
representa una fortaleza del PpR también puede ser una amenaza si no se administra
bien. De alli que este estudio plantea que si no se dan otras medidas de politica que

acompafien este instrumento, el sistema politico administrativo gubernamental se
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El anélisis de este estudio estuvo centrado en salud y educacion. Ambos sectores,
“salud y saneamiento” y “educacion y cultura” han recibido el 9 y 18 por ciento del
presupuesto historicamente, y aunque han visto incrementado en términos reales su
presupuesto, este incremento presupuestal no estuvo reflejado en mejores resultados
medidos a través de indicadores de calidad. Aunque si hay que reconocer que en el
caso de educacidn si se logré mejoras en la cobertura medido a traves de matricula y
en salud en expansion de la oferta. Pero la preocupacion en Perd, pais de ingresos
medios empieza a ser la calidad de los servicios publicos como indicador de impacto
de las politicas.

Los resultados sectoriales han sido contundentes, mayores recursos no
necesariamente arrojan mejores resultados, ni las acciones actuales (sin PpR) llevan
a resultados. Solo por mencionar algunos hallazgos, en el capitulo 1V donde se
discute los hallazgos en salud, se encontrd que en el Seguro Integral de Salud hay
una aparente desvinculacion de los servicios con costos que merece observarse;
zonas pobres rurales con mayor riesgo de mortalidad materna y alta cobertura de
atencion de partos institucionales, donde los servicios, dada la complejidad de los
episodios deberia costar mas, se gasta menos por caso. La interrogante que surge es
¢donde nace la distorsion?, ;Se estdn cubriendo bien los protocolos vy
medicamentos? ¢Los mecanismos y niveles de pago son adecuados? Justamente,
cruzar presupuesto por programas con indicadores de resultados intermedios y
finales mejora la gestion pablica y uso de los recursos publicos. Similar conclusion
se alcanza en el sector educacion, donde hay una desvinculacion entre gastos con

resultados intermedios como equidad en la cobertura espacial o resultados finales
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Los instrumentos y procesos

El PpR justamente solucionaria la desvinculacién entre la asignacion presupuestaria
y los productos y resultados por programa y por sectores. El ejercicio de la lectura
rapida de los marcos l6gicos de dos programas que estan piloteando su presupuesto
por resultados (salud y educacion) y su cotejo con observacion de campo, encuestas

y entrevistas, han dejado varias lecciones:

1. Responsabilidad. Lo que se mide se cumple si y solo si hay responsables
identificados. De por si el fendmeno Hawthorne en el cual el trabajador aumenta su
productividad por ser objeto de interés es primordial. La identificacion de los
responsables de las ejecuciones en todo nivel crea una cultura de rendicion de
cuentas. Si bien es cierto gue se ha avanzado en la estructuracion de los marcos
I6gicos, todavia no se ha logrado transferirlo a campo. Por ejemplo, ¢quién es
finalmente el responsable de que la tasa de mortalidad materno neonatal se reduzca
en términos operativos?, ¢los jefes de los sectores como salud y educacién? Dado
que es resultado de causales vinculadas a ambos sectores, o el jefe del pliego o el
jefe de la unidad ejecutora? ;o los jefes de gestion u operativos donde no
necesariamente hay unidad ejecutora? Esta es una de las tareas pendientes que se
necesita desarrollar, y ademas, fuera de los indicadores del marco ldgico, los
sistemas de seguimiento y monitoreo tienen que estructurarse o actualizarse con
indicadores de gestién vinculados y donde estan incorporados todos los agentes del

sector con su nivel de responsabilidad.
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dados, en una primera etapa, las acciones van orientadas a promover reformas
sectoriales micro que deben llevar a un resultado pactado; y a la inversa, sincerados
los costos, estimada mejor la demanda e identificadas las estrategias, se pueden
calcular mas cercanamente los montos que realmente se necesitan para alcanzar los
resultados.

Los ajustes iniciales en las matrices de costos en los sectores han demostrado que es
posible transparentar las incongruencias entre ejecutores y que es necesario trabajar
con metas reales y estandares.

3. Transparencia y revelacion de debilidades y fortalezas. Vinculado a lo anterior, el
PpR tal como se plantea implementar es una ventana que transparenta las estrategias
de los sectores y permite ver debilidades y fortalezas de los mismos sectores y del
entorno publico que deben ser considerados (en la concepcidén de modernizacién del
Estado y/o en las reformas sectoriales). A modo de ejemplo, que se puede extrapolar
a los otros sectores, en el sector salud, a través del programa materno-neonatal se
pretende reducir la tasa de mortalidad tanto materna y neonatal, para lo cual se han
establecido los correspondientes componentes y actividades siguiendo las pautas del
marco logico. La evidencia cientifica muestra que los componentes elegidos son los
que tienen alta probabilidad de lograr los resultados esperados en la reduccion de la
tasa de la mortalidad materna. Es necesario todavia transferir esas ideas al trabajo
cotidiano, incluyendo problemas de logistica / administracion, por ejemplo que se
asegure abastecimiento de bienes y medicamentos a tiempo, arribo de la caja chica
para las campafias de salud y contar con el personal capacitado, lo que puede ser la

diferencia entre la vida o la muerte. lgualmente, en el caso de educacion, no queda
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profesores. La estructura del marco l6gico permite ver si los elementos de un trabajo
efectivo como maestros con competencias, libros y materiales disponibles a tiempo,
directores y padres de familia empoderados, todo en un ambiente con incentivos. Si
uno falla es dificil alcanzar los resultados.

4. Indicadores. Medir los resultados no es una tarea facil, en algunos sectores los
indicadores son mas complejos y el horizonte de tiempo es mas largo que un afio
sino impredecible (si no se controla por otros factores no contemplados en los
componentes) que lo desvincula del presupuesto anual. Eso sucede en el caso de
salud, donde el proposito del programa medido con la reduccion de la tasa de
mortalidad materna podra ser medido cada cinco afos en el mejor de los casos. Pero
esta situacion en particular se puede solucionar trabajando la variable proxy “parto
institucional”, que ha sido ubicado a nivel de componente en el marco ldgico actual
(2008), y podria ser una salida rapida al inconveniente. Exceptuando esta situacion,
la calificacion de los atributos de los indicadores en salud es aceptable, los mismos
que ya son recopilados por diferentes fuentes. En el caso de educacion, la tarea de
fijar buenas mediciones todavia esta en proceso en algunos indicadores, sobre todo
aquellos que estan vinculados a percepciones como “familias que cuentan con
informacion sobre logros”. Otros indicadores son mas claros como “docentes con
nivel suficiente”, “tener competencias basicas”. Complementario a las conclusiones
anteriores, es necesario que se construyan o fortalezcan los sistemas de monitoreo a
nivel de gestién administrativa, que en buena cuentan afectan la efectividad de los
programas. Como leccidn, el marco I6gico debe contener indicadores a nivel de

proposito que se vinculen con el presupuesto, e indicadores de politica publica
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vinculados a la falta de informacion y educacién, como por factores vinculados a la
oferta de salud por lo que deberia considerarse mas bien como un indicador de
politica a nivel de fin.

5. Marcos logicos complejos para las estrategias. Las capacidades de abstraccion se
ponen a prueba en el disefio de un marco logico. Evidentemente la realidad es
compleja y conforme se avanza en las investigaciones y evaluaciones de impacto, se
encuentran mayor evidencia de factores causales hacia el logro de resultados. Al
traspasar estas causales convertidos en componentes puede recargarse de muchos
componentes y actividades volviendo complejo el marco légico y haciéndolo dificil
de sequir. En el caso de educacion hay un gran componente de gestion que muy bien
podria convertirse en un marco légico en si, el cual podria estar acompafiando al
marco logico actual, ambos a su vez formarian otro marco logico al que se le
denomina de programa. En ese caso, los propdsito de cada marco logico que lo
compone se convierte en componente del marco l6gico del programa (conjunto de
proyectos). Esta idea podria de alguna manera aplicarse cuando una gran estrategia
es implementada por mas de una unidad ejecutora, o cuando tienen demasiados
componentes. Aunque no ha sido el foco de este estudio, la estrategia articulada de

nutricion es un excelente candidato para este tipo de tratamiento.

Delgado? , en su investigacién sustenta que; La adopcién de un presupuesto por
resultados es motivada principalmente por la necesidad de aumentar la confianza de
la sociedad en los gobiernos y responder a la necesidad de gestionar la escasez de

recursos publicos de forma 6ptima, centrando la atencion en los resultados que son
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valorados por el ciudadano, respondiendo de forma oportuna a los cambios en las
prioridades y necesidades sociales, y mejorando la efectividad del gasto publico.

La implantacion del presupuesto por resultados es un cambio cultural que requiere
tiempo, paciencia, persistencia y flexibilidad en su implementacién. Los
lineamientos comdnmente aceptados de buenas précticas aplicados por la mayoria
de paises que han implantado este tipo de presupuestos, sefialan la importancia del
liderazgo institucional con mandato y vision, la importancia de la amplia
participacion de los sectores y la participacion de otros actores adicionales,
particularmente, del Congreso.

De otro lado, no existe un modelo Gnico de presupuesto basado en resultados, los
modelos tienden a adecuarse a realidades especificas; sin embargo, destacan tres
instrumentos claves en la orientacion del presupuesto a resultados: i) contar con un
conjunto de programas, ii) un sistema de seguimiento y evaluacion dirigido a
mejorar el desempefio y iii) un sistema de incentivos para la gestion. Estos
instrumentos pueden orientar las decisiones de asignacion de recursos en el proceso
presupuestario, contribuir a la planificacion nacional o sectorial, favorecer la gestion
y prestacion de servicios publicos y reforzar la rendicion de cuentas.

En nuestro pais se estan implementando progresivamente estos instrumentos.

La identificacion de programas presupuestales con un enfoque por resultados
comprende al 48,1% del presupuestol y se espera que en el afio 2016 comprenda al
100%.

Se esta generando informacion de desempefio a través del seguimiento y evaluacion.

Se realiza el seguimiento de la ejecucién financiera y de la ejecucion de metas
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indicadores de desempefio a nivel resultado especifico y/o productos de 38
programas que representan el 56,7% del total de programas2.

Con relacion a las evaluaciones independientes, el MEF realiza desde 2008 dos tipos
de evaluaciones: i) las Evaluaciones de Disefio y Ejecucion Presupuestal (EDEP) y
ii) las Evaluaciones de Impacto (El). En cuanto a las EDEP, se han culminado 33
evaluaciones en el periodo 2008-2013, de las cuales 23 han formalizado una matriz
de compromisos de mejora del desempefio, se encuentran en proceso 9
evaluaciones, se iniciaran 11 evaluaciones en el 2013 y se ha contemplado realizar 4
evaluaciones en el afio fiscal 2014, con las cuales se sumaran 57 EDEP. En cuanto a
las El, se han realizado 4 evaluaciones retrospectivas con técnicas cuasi
experimentales y 3 evaluaciones prospectivas.

Asimismo, a través de los Incentivos a la gestion, desde su aplicacion en el afio
2010, se han transferido S/. 4 404 millones condicionados al cumplimiento de metas
de desempefio, tanto a entidades como a servidores del Estado, propiciando la
implementacién de politicas prioritarias y generando una mayor eficiencia técnica
en las entidades publicas.

La investigacion pretende evaluar la estrategia de implementacion del presupuesto
por resultados de Perd, con el proposito de determinar los avances, tomar medidas
correctivas y sefialar una hoja de ruta para continuar la implementacion, teniendo en
cuenta las particularidades del pais y tomando como referente un modelo béasico de
presupuesto por resultados.

En este contexto, las hipdtesis que orientan esta investigacion permiten realizar un

analisis cualitativo y cuantitativo de la estrategia utilizada y del grado de
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en Per( es la adecuada, ii) existe un marco normativo que define los procesos claves
en la implementacion del presupuesto por resultados, iii) la informacién de
desempefio se utiliza en el proceso presupuestario, iv) la sostenibilidad de la reforma

presupuestaria esta garantizada, Rayme (2015).

Garcia®, explica que; Sin presupuesto por resultados no es posible institucionalizar
y consolidar una gestion para resultados en el desarrollo, pero s6lo con un
presupuesto por resultados no es suficiente para avanzar en una gestion para
resultados en el desarrollo. En un marco de GpRD es imprescindible considerar los
resultados de las politicas, los programas y los proyectos para decidir su
financiamiento. ElI PpR cumple ese propdsito, pues es un conjunto de sistemas y
procedimientos capaces de integrar las consideraciones sobre los resultados de la
gestion publica al proceso de toma de decisiones presupuestarias. De esta manera, el
PpR permite promover una mayor integracion entre la planificacion y la asignacion
de recursos.

Si las politicas publicas, especialmente las politicas sociales de un pais, pretenden
generar un cambio de la situacion actual y mejorar la calidad de vida de sus
habitantes, es importante implementar un PpR. La busqueda de mayor eficiencia y
efectividad en la asignacion de recursos publicos limitados motivo el interés por el
presupuesto por resultados en América Latina y el Caribe. Cuanto méas escasos son
los recursos, mas importante es aumentar la efectividad de su uso. En algunos casos,
este interés condujo a establecer procesos estructurados y a incorporarlos a la

legislacion (leyes de responsabilidad fiscal, marcos fiscales plurianuales, programas
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final de los programas, sino también los aportes en toda la cadena de generacion de
valor pablico.

Es necesario aclarar que los resultados que debe considerar el proceso
presupuestario son aquellos establecidos en la planificacion estratégica y operativa.
De aqui que uno de los retos principales para implantar un PpR consiste en articular
la planificacion con el presupuesto, proceso que, como se ha visto, en la mayoria de
paises de ALC es ejecutado por instituciones distintas con poca coordinacién entre

,

SI.

Makoén*, resalta que: El objetivo, en este caso, es el de presentar un aporte
metodoldgico acerca de las condiciones basicas de funcionamiento que se requieren
en materia del uso de las técnicas presupuestarias y de la operatividad de los
sistemas de administracion de recursos reales y financieros, a efectos de lograr la
instrumentacion del nuevo modelo administrativo.

En la primera parte se analiza la evolucion que han tenido las técnicas
presupuestarias en los ultimos afios y los distintos objetivos que se han pretendido
conseguir con cada una de ellas. Ello tiene por objeto clarificar una confusion que
aparece en alguna bibliografia, en la que se asimila la gestion por resultados con una
determinada técnica presupuestaria, llamada en este caso, presupuesto por
resultados. Se efectlan, ademas, algunas breves reflexiones conceptuales sobre lo
que entendemos por gestion orientada a resultados que, como se podra apreciar, va
mas alla del uso de una determinada técnica presupuestaria.

Con base en lo anterior, se presentan propuestas sobre las técnicas presupuestarias
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tipos basicos de indicadores que deberian emplearse y las caracteristicas que deberia
tener el funcionamiento de los sistemas de administracion financiera y de recursos
reales (presupuesto, tesoreria, compras y contrataciones y administracion de
recursos humanos), en los aspectos referidos a la flexibilidad en la administracion de
recursos y en la consiguiente introduccion de incentivos organizacionales y del
personal. Todo ello con el objetivo de viabilizar la instrumentacion del modelo de
gestion orientado a resultados.

Por dltimo, se presenta una breve referencia a la necesaria redefinicion que, en el
marco de una gestion y rendicidn de cuentas por resultados, deberian tener los roles
actuales que vienen desempefiando el Poder Legislativo y los 6rganos de control
tanto internos como externos.

Makon (2006), explica las siguientes conclusiones:

A manera de sintesis, se pueden extraer dos tipos de conclusiones generales del
analisis realizado en este documento: a) las referidas a las técnicas presupuestarias y
b) las que se corresponden con los requisitos que, en materia del propio sistema
presupuestario y de otros sistemas administrativos plantea la gestion y rendicion de
cuentas por resultados.

En primer lugar, en materia de técnicas presupuestarias se considera que lo
adecuado es la utilizacion de una combinacion de aquellas que posibiliten
programar, administrar y rendir cuentas tomando en consideracion las relaciones
insumo-producto que se requieren para la obtencion de resultados.

No existe una Unica técnica que sea autosuficiente para lograr dicho objetivo.

En segundo lugar, si no se produce una profunda revision de los procesos de
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resultados serd una simple expresion de deseos y un nuevo intento frustrado de
lograr una administracion mas eficaz y eficiente. Esa transformacion debe estar
orientada a lograr flexibilidades en la administracion de medios para centrar su
accion en plantear responsabilidades por la obtencidn de resultados. Para ello es
necesario encarar una revision del marco legal vigente en lo que se refiere a
procesos administrativos y de recursos reales y financieros.

Para que este nuevo modelo de administracion sea viable, se requiere que el Poder
Legislativo como representante de la comunidad y el o los 6rganos de control como
responsables de velar por la eficacia, eficiencia, transparencia y economicidad de la
gestion puablica, modifiquen su tradicional intervencién en la gestién publica en
aspectos vinculados en forma exclusiva con el manejo de los recursos financieros y
prioricen el analisis y evaluacion del cumplimiento de resultados de dicha gestion.
Una reflexion final

Todas las propuestas presentadas en este documento, cuyo objetivo es el de brindar
algunos aportes orientados al logro de una efectiva viabilizacion de la gestién por
resultados, podran tener una concrecion real en la medida que se produzca un
cambio fundamental en el comportamiento de los niveles gerenciales y operativos
de la administracion publica.

Esto significa:

a) Un sustancial modificacion de los roles actuales de los 6rganos rectores de los
sistemas administrativos, a efectos de que concentren su gestion en la elaboracion de
propuestas de politicas, dictado de normas y metodologias y supervision del

cumplimiento de las mismas (centralizacién normativa) y no a coadministrar en
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b) Que dicho traspaso de responsabilidades no sea generalizado, sino que se
produzca en aquellos casos donde las instituciones tengan capacidad administrativa
instalada para absorber una mayor responsabilidad en la administracion de recursos
reales y financieros (descentralizacion operativa) y hayan cumplido con los
resultados comprometidos a alcanzar.

¢) Un cambio de actitudes de los funcionarios y empleados publicos donde se
privilegie la atencion y resolucion de los problemas que plantea la sociedad, por
sobre el cumplimiento de formalidades intrascendentes.

d) Una revalorizacion de los funcionarios y empleados publicos, lo que significa que
la eficiencia y eficacia en su gestion, conjuntamente con la honestidad en el uso de
los recursos publicos, sean los parametros basicos que se tomen en cuenta para su
evaluacion.

Si estas condiciones minimas no se logran, continuaremos contando con una
administracion lenta, pesada y a espaldas de las necesidades de nuestro pueblo,
independientemente de la calidad de los desarrollos técnicos y metodoldgicos que se

disefien e instrumenten.

Marcel®, nos explica que: Para definir al PpR en un sentido conceptual y practico es
necesario, en primer lugar, precisar qué tiene de especial la relacion que hoy se
busca establecer entre la formulacion y ejecucion de los presupuestos y los resul-
tados de la aplicacion de los recursos publicos. Para ello, la seccion siguiente de este
trabajo contiene una serie de proposiciones sobre cémo traducir estos conceptos

generales en procesos e instrumentos concretos, capaces de aplicarse y verificarse en
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la practica cotidiana de la gestion financiera pablica. En particular, se plantea que
cualquier régimen de PpR debe estar compuesto al menos de cuatro elementos:

i) Un sistema de monitoreo y evaluacion (M&E) capaz de generar informacion sobre
resultados;

i) Una adecuacion de los procesos de decisiones presupuestarias que incorpore
dicha informacion;

iii) Incentivos capaces de orientar la gestion de las instituciones publicas al logro de
resultados, y

iv) Espacios suficientes de flexibilidad en la gestion de las instituciones que
permitan aplicar los recursos publicos con eficiencia. Estos cuatro elementos pueden
servir de referencia tanto a los gobiernos que intentan construir sistemas de
presupuesto por resultados como a los analistas que intentan evaluar su

funcionamiento.

También, nos dice que: Del analisis y la revision de la literatura sobre PpR, tanto en
sus aspectos técnico-conceptuales como de las experiencias internacionales puede
desprenderse un conjunto lecciones de relevancia para el desarrollo de estos
sistemas en la region. Entre las mas importantes se destacan las siguientes:

El PpR ha pasado de ser una aspiracion a tener expresion concreta en un nimero
importante de paises, a partir de desarrollar un instrumental propio para intervenir
en los procesos fundamentales de programacidn, presupuestacion, ejecucion.

Un modelo efectivo de PpR requiere cuatro elementos fundamentales: el desarrollo

de amplios SM&E del desempefio de las instituciones publicas, una adecuacion del
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gestion de las instituciones hacia el logro de resultados, y la generacion de espacios
de flexibilidad en la administracion financiera que facilite la gestion de las entidades
para el logro de resultados.

e De lo anterior se desprende que el PpR involucra una vinculacion efectiva de
la informacion sobre desempefio a la toma de decisiones. Sin embargo, la
forma precisa que adopte este vinculo y el peso especifico de cada uno de los
cuatro componentes del sistema debe ser capaz de responder a la insti-
tucionalidad y la realidad de cada pais. Ello se refleja en la existencia de
modelos alternativos de PpR en diversos paises del mundo.

e La especificidad del modelo de PpR a la realidad de cada pais también se
refleja en las principales experiencias en la materia en paises de América
Latina. Al aplicarse en estados que no han alcanzado el mismo nivel de
maduracion de sus sistemas politicos y sus estructuras burocraticas, las
reformas en esta materia deben ser capaces de combinar el énfasis en la
efectividad que es caracteristico del enfoque de la nueva gerencia publica
con los avances adicionales en materia de transparencia.

e Para implantar un sistema de PpR es necesario generar cambios en el
comportamiento de los agentes que intervienen en el proceso presupuestario.
Para ello debe intervenirse sobre los diversos subprocesos y etapas del ciclo
presupuestario.

e Los logros del PpR estdn principalmente relacionados con cambios en la
cultura organizacional en los estados. Para producir estos cambios, todas las

experiencias practicas han requerido un extenso proceso de implantacion asi

e /
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sistemas de planificacion, la contabilidad pablica y la distribucién de
responsabilidades de gestidn, entre otros.

e La extension y profundidad de estos cambios no demanda necesariamente un
plan comprehensivo, capaz de dar cuenta al detalle del modelo y su proceso
de implantacion. Més bien se requiere claridad conceptual en cuanto a los
objetivos que se persiguen, y la capacidad para evaluar y corregir sobre la

marcha.

Banco Mundial®, explica que; En el afio 2002, Per( inici6 un proceso lento y
complejo de descentralizacion politica. Se cred un nuevo nivel de gobierno —el nivel
regional- que asumi6 mayores responsabilidades de gestion publica, incluyendo la
gestion de la educacién basica. A la descentralizacién politica le sigui6 la
descentralizacion administrativa y del gasto publico. Este proceso, aun en marcha,
presenta tanto desafios como nuevas oportunidades para mejorar la calidad y la
eficiencia de los servicios educativos.

De manera general, se pueden distinguir dos etapas en la implementacion de
reformas educativas desde el inicio de la descentralizacion. Durante una primera
etapa, la descentralizacién de la educacion estuvo centrada en la transferencia de
funciones y recursos, pero no fue acompafiada de una adecuada asociacion entre
estos y los resultados educativos que necesitaba el pais. Mas adelante, se introducen
cambios importantes en los enfoques de gestion y politica educativa, reflejados en
una serie de iniciativas impulsadas tanto por el gobierno central como por los

gobiernos regionales. Se observa un creciente énfasis en mejorar la calidad de la
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que permiten vincular mejor los procesos presupuestales, administrativos y
pedagdgicos a metas de aprendizaje de los estudiantes. Asi, en el 2007, el gobierno
peruano introduce el enfoque de Presupuesto por Resultados (PpR) con el objetivo de
ayudar a la administracién publica a transitar gradualmente hacia un modo de operar
mas eficiente y basado en resultados.

En educacidn, el enfoque de PPR se implemento a través del Programa Estratégico
“Logros de Aprendizaje al finalizar el Ill ciclo” (PELA). Este programa busca
contribuir a la mejora de los resultados de aprendizaje de los alumnos desde los
primeros grados, con resultados medibles al finalizar el segundo grado de primaria.
El PELA establece una relacion entre los procesos presupuestarios y las metas de
aprendizaje, y su ambito de intervencion comprende la educacion preescolar para
nifios de 3 a 5 afios (ciclo Il), asi como el primer y segundo grado de primaria (ciclo
).

El presente estudio analiza el proceso de descentralizacion de la educacion en Perd,
la relacion entre la descentralizacion y el desempefio del sistema educativo, y el
potencial del enfoque de PpR para reforzar la articulacion entre los procesos de
gestion descentralizada y los resultados educativos. El estudio busca responder tres
preguntas centrales:

1. ¢ Cuanto y como se ha avanzado en la descentralizacién de la educacion en Per(?
2. ;Como ha evolucionado el desempefio del sistema educativo en el contexto de la
descentralizacion?

3. ¢Cémo puede contribuir el enfoque de gestion y presupuesto por resultados al

proceso de descentralizacion y al desempefio del sistema educativo?
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Finalmente, el enfoque de presupuesto por resultados ofrece una plataforma
adecuada para introducir y sostener estos cambios, pero los desafios de la gestién
educativa son muy grandes. El enfoque de PpR en general, y el PELA en particular,
no podran resolver los problemas centrales de la administracion publica. Lo que es
mas, su impacto se ve amenazado por las restricciones impuestas por el aparato
burocréatico tradicional. Esto supone, fundamentalmente, mejorar los arreglos
institucionales y procedimientos administrativos para que permitan una gestion por
resultados. Se requiere ademas impulsar reformas normativas profundas al marco

presupuestal y al régimen laboral del servicio civil.

Secretaria de gestion publica’, nos explica que; El objetivo es presentar al ptblico
en general, y a los miembros de la Administracion Publica Nacional en particular,
nuestro abordaje del sistema de Gestion por Objetivos y Resultados.

Para ello hemos estructurado este libro en diversos capitulos que abordan los
fundamentos teoricos y epistemoldgicos del modelo (cap.1), describen el proceso
historico de su implementacion en la Argentina y otros paises del mundo (cap. 2),
dan cuenta de las caracteristicas particulares del proceso de modernizacion en la
Argentina (cap. 3), presentan los componentes del sistema y relatan las experiencias
de implementacion de estos instrumentos coordinadas por nuestro equipo (cap. 4,5y
6), para finalizar con una propuesta para avanzar en la concientizacion acerca de la
importancia de este enfoque para mejorar la gestion publica. El texto se cierra con un
glosario explicativo y una bibliografia que contiene materiales de consulta relevantes

para quienes estén interesados en estas tematicas.
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La importancia del Sistema de Gestion por Objetivos y Resultados, cuyo pilar es, a
nuestro juicio, la planificacion estratégica, es esencial para un proyecto politico que
tiene como meta transformar nuevamente al Estado en un actor fundamental de la
dindmica social y econdmica de nuestro pais. Pero también forma parte de una
responsabilidad o contrato politico que asumen con los ciudadanos quienes ejercen
funciones de alta responsabilidad puablica: gestionar en forma mas eficiente y mas

participativa.

CEPALS?, en su investigacion sefiala que: En el dmbito de la modernizacién del
sector publico, toma cuerpo la necesidad de identificar, alorar y dar a conocer, con
creciente rigor y transparencia, el valor pablico creado por la accion del Estado. Por
otra parte, la sociedad demanda insistentemente la necesidad de promover un
crecimiento constante de la productividad en el &mbito pablico, planteando el reto de
reducir la presion fiscal e incrementar, al mismo tiempo, la produccion de bienes
publicos. El resultado publico deviene asi en un instrumento clave de valoracion de
la accion publica, y la gestion para resultados y del resultado aflora como
instrumento y objetivo de la mejora y modernizacion de la gestion publica.

Este documento presenta una propuesta de un modelo integrador de Gestion para
Resultados (GpR) que pueda adaptarse a las necesidades de las instituciones y
organismos publicos. A partir de la revision de la bibliografia existente sobre el tema
y de la explicacion de los principales términos relacionados con la GpR, se busca
entregar un marco conceptual que facilite su comprension como herramienta para

promover una administracién publica mas eficiente. El texto contiene los siguientes
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En el primer capitulo se examina el aporte de la GpR en el sector publico
identificando los principales procesos de modernizacion que han facilitado y
promovido su utilizacién. Asimismo, se describen algunas aproximaciones teoricas y
se revisan las principales experiencias de aplicacion en América Latina.

En el segundo capitulo se esclarece el concepto de GpR a partir de sus distintas
dimensiones y se identifica su objeto. En el tercer capitulo se describen la estructura
de la GpR vy los elementos que la componen, resaltando las interacciones que se
producen entre ellos y las herramientas que facilitan su implementacion.

En el cuarto capitulo se revisa el aporte de la GpR como instrumento de integracion
organizativa del proceso de creacion de valor publico y se propone un analisis de
coémo operan y qué papel juegan sus distintos componentes.

En el quinto capitulo se perfilan los limites que presenta la GpR para mejorar la
gestion publica y para la modernizacion del Estado, y se propone algunas
condiciones que debe tener el entorno a fin de implantar el modelo. En el sexto
capitulo se presentan estrategias de gestion para la implementacion de la GpR. Como
anexos al documento se incluyen una guia de referencia para la evaluacion de las
capacidades institucionales de GpR, un conjunto de definiciones sobre GpR, asi
como una revision de las definiciones de GpR que se han considerado en este
documento. Asimismo, se incluye una resefia de las referencias bibliograficas

consultadas.

Armijo®, explica que; En demasiadas ocasiones el debate se centra en la dimension

cuantitativa (que es sin duda importante a la hora de medir la eficacia de las politicas
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publicas de la actividad gubernamental, omitiéndose la relevancia de los procesos
(que es fundamental para apreciar su eficiencia operacional) y muchas veces también
de los impactos de dichas politicas. Idealmente, se podria elaborar un panorama de la
actividad gubernamental separando “insumos”, “procesos” y “productos”, a imagen y
semejanza de una clasica funcién de produccion, a lo que se agregan los “resultados
finales” o impactos al final de la cadena de provision de valor publico. Esta
aproximacion tiene el mérito de ordenar las actividades de Gobierno, de otorgarle el
énfasis que se merece a los procesos y de permitir comparar insumos (ingresos o
gastos) con productos o resultados. Pero es evidente que los productos del Gobierno
son multiples, complejos y a menudo intangibles, y que los resultados del accionar
publico dependen de una multiplicidad de factores, endogenos y exdgenos. No es
suficiente desarrollar metodologias de medicion costo-eficiente de los programas
publicos para determinar su relevancia.

La pertinencia de una politica depende de criterios de bienestar social, y por tanto
definir esta relacion representa un enorme desafio.

Ante estas dificultades metodologicas, el Panorama se centra mas bien en una
representacion mas universal de las actividades del Estado, con una descripcion, en
su primera parte, de las tendencias recientes de las finanzas publicas en la region.
Los progresos en la Gltima década, a pesar de la crisis reciente, son notorios; el nivel
de la deuda publica se ha reducido y su composicion se ha equilibrado con un mejor
perfil temporal y un mayor componente domeéstico; los ingresos fiscales han
aumentado fuertemente, aunque el panorama regional sigue siendo dispar; los gastos

publicos mas eficientes desde la perspectiva del crecimiento, de la reduccion de la
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Este avance en la calidad de las finanzas publicas permite definir nuevos objetivos,
que van mas alla del control del déficit y de la deuda publica. Los desafios son
maultiples, y tienen que ver con mejorar el nivel y la composicion tributaria, acentuar
la capacidad de inversion publica en los territorios rezagados, y por cierto, ampliar la
cobertura de los sistemas de proteccion social.

Es un hecho positivo que los paises de la region han podido recuperar la capacidad
de programacién macroeconomica y fiscal de mediano plazo. La planificacion, o la
programacion plurianual del sector publico, es a la vez una oportunidad y un
ejercicio insustituible para promover un desarrollo econémico y social sostenible.
Asi, en muchos paises de la region la planificacion para el desarrollo esta
recuperando un sitial de honor en la gestion puablica gubernamental, como se
examina en la segunda parte del documento. Los esfuerzos de control de las finanzas
publicas y la programacién de corto plazo del presupuesto en un entorno volatil estan

dando paso a la definicidn de estrategias y de metas de desarrollo.

BID™, explica que; El propésito de este manual es examinar las vinculaciones entre
la planificacion estratégica y los indicadores de desempefio de los organismos
publicos en el marco del proceso presupuestario orientado a los resultados. Aunque
ya existe alguna informacion sistematizada, este manual pretende despejar dudas
respecto de los conceptos mas utilizados, mostrar las distintas alternativas
metodolégicas empleadas por los paises en sus procesos de planificacion, y resaltar

los aspectos mas edificantes en la construccion de indicadores de desempefio.
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La planificacion estratégica y los indicadores de desempefio son herramientas
metodologicas claves para la evaluacion que retroalimenta el proceso de toma de
decisiones para el mejoramiento de la gestion pablica.

Desde esta perspectiva, en este manual se presenta también un capitulo referido a los
aspectos conceptuales de la evaluacion institucional orientado a clarificar los
distintos tipos de evaluacion que existen.

Posteriormente, se definen los conceptos mas frecuentemente usados en los procesos
de planificacion gubernamental y se detallan las principales lecciones aprendidas. Se
propone asimismo una metodologia simple para construir indicadores de desemperio,
enfatizando la necesidad de articular el sistema de monitoreo y evaluacion con
diversos tipos de indicadores ‘‘inteligentes”, para distintos propositos, entendiendo
por esto a los indicadores Utiles y confiables para la informacion, evaluacion y toma
de decisiones en distintos ambitos de la accion puablica. Se busca identificar las
mejores practicas y los errores mas frecuentes que complican el uso de estas
herramientas.

Conclusion

Las mejores précticas de planificacion estratégica en el ambito publico da cuenta que
los paises utilizan esta herramienta como apoyo para el establecimiento de
prioridades de politica publica y para el establecimiento de las definiciones
estratégicas (mision, objetivos estratégicos, estrategias) que guian el proceso
presupuestario. Los Organos Centrales (Presidencia, Primer Ministro, Hacienda, etc.)
establecen lineamientos metodoldgicos simples pero consistentes para que las

entidades desarrollen la planificacion estratégica para orientar su gestion, elaborar
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funcionarios de los departamentos para la definicion de estrategias, indicadores y
sistemas de monitoreo.

El proceso de definicion de las prioridades gubernamentales y su asignacion a los
sectores y departamentos es parte del proceso de definicion del proyecto de
presupuesto.

La orientacion del proceso de planificacién, monitoreo y evaluacién se centra
principalmente en la definicion de indicadores que dan cuenta de los resultados
finales o impactos, sin embargo la metodologia establece claramente la posibilidad
de definir indicadores de resultado intermedio como valores de aproximacion a la
medicion del resultado final o impacto.

Los Objetivos a Nivel Nacional y Sectorial son ‘pocos” y realmente “estratégicos”.
Se establece una pirdamide de responsabilidades contractuales (existe gerencia para
materializar los objetivos estratégicos) con objetivos e indicadores en cascada. Los
Programas tienen un presupuesto “relacionado” con los objetivos estratégicos y los
indicadores de impacto.

Por lo tanto, se evalian y se rinde cuenta publica del avance de las prioridades a
través de indicadores de impacto o resultados compartidos (shared outcomes).

En este sentido, los indicadores de impacto son desarrollados en el marco de
compromisos de gestion publica, donde existen responsabilidades respecto de su
monitoreo y evaluacion. Existe la obligacion de definir con rigurosidad cual es el
efecto en la poblacion objetivo y como el logro de la meta contribuye a solucionar al
problema publico para el cual existe el programa. La idea es que el indicador sea

justificable y entendible para los usuarios.
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economeétricos, los cuales son explicados con detalle, lo cual permite analizar la
confiabilidad de los datos.

Para el seguimiento y la comprension de los indicadores, en la mayor parte de los
casos se desarrollan notas técnicas, anexos explicativos, etc., que permiten hacer el

seguimiento del cumplimiento de las metas.

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En nuestro pais, el manejo presupuestario por parte del Estado se ha caracterizado
por ser inadecuado y presentar evidentes problemas en cuanto a la eficacia y calidad
del gasto. En consecuencia, la provision de bienes y servicios a la poblacién ha sido,
generalmente, deficiente y poco oportuna. Pese a ello, afio a afo,
los presupuestos publicos mantienen la misma estructura de asignacion de recursos.
Existen una serie de limitaciones que no permiten un gasto de calidad en beneficio
de la ciudadania. Los principales son los siguientes; La mayor parte del presupuesto
no tiene un enfoque hacia resultados, Las actividades de control priman sobre las de
orientacion y asesoria, Limitada informacién y analisis sobre el desempefio de las
intervenciones publicas, Predominancia de un criterio inercial de asignacion del
presupuesto y Débil planificacion y claridad sobre las prioridades.

Los gobiernos regionales reciben generalmente, segin ALOSILLA, W., CHAVEZ,
B. y VALLENAS, L. (2015) sus recursos dependiendo de como fue su ejecucion
presupuestal del ejercicio anterior. Este caracter inercial de la asignacion

presupuestal esta en muy limitados casos articulado con la planeacion estratégica o
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expresa en que en el Gltimo bimestre de cada afio los organismos publicos se
encuentren ejecutando “a toda maquina” cerca del 20% de su presupuesto anual, que
no han sabido o podido gastar durante el resto del afio. Estas deficiencias en los
procesos de planificacion, programacion presupuestaria y gestion administrativa
hacen que probablemente entre el 10% Yy el 15% del presupuesto publico termine
siendo mal asignado y ejecutado (entre US$ 1.500 y US$ 2.200 millones).

Para que los gobiernos regionales de turno verdaderamente rinda cuentas sobre los
recursos publicos que emplea, es imprescindible conocer los objetivos que intenta
alcanzar y sus resultados, asi como acercar a la ciudadania a los temas
presupuestales. Solo asi es posible determinar si se esta por el camino correcto o si
hay maneras més costo-efectivas de lograr dichas metas.

En ese sentido, ¢como podemos hacer para que utilizando la herramienta de
presupuesto por resultados podamos mejorar la gestion de los gobiernos regionales y
por ende en beneficio del ciudadano? Ante ello surgen una serie de problemas, que

planeamos desarrollar a lo largo de la presente investigacion.

1.2.1 Problema Principal

e ;Permite, la implementacion obligatoria del presupuesto por resultado, una

gestion mas eficiente de los gobiernos regionales?

1.2.2 Problemas Secundarios

e . La implementacion obligatoria del presupuesto por resultado, permitird una
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e ;La implementacién obligatoria del presupuesto por resultado, permitira una

gestion dptima de los recursos humanos de los gobiernos regionales?

e ;La implementacién obligatoria del presupuesto por resultado, permitird una
gestion mas eficiente de la infraestructura tecnologica de los gobiernos
regionales?

1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
1.3.1 OBJETIVO GENERAL
Demostrar que la implementacion obligatoria del presupuesto por resultado,

permitiria una gestion mas eficiente de los gobiernos regionales.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Establecer si la implementacion obligatoria del presupuesto por resultado,

permitiria una gestion mas eficiente del presupuesto de los gobiernos regionales.

e Entender si la implementacion obligatoria del presupuesto por resultado,
permitiria una gestion dptima de los recursos humanos de los gobiernos

regionales.

e Determinar si la implementacién obligatoria del presupuesto por resultado,

permitiria una gestion mas eficiente de la infraestructura tecnoldgica de los
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1.4 JUSTIFICACION

La relevancia del estudio del presupuesto por resultados radica en su contribucion a
una gestion mas eficiente del gasto publico en los gobiernos regionales. Ello,
aunado a la rentabilidad social que genera una mejor utilizacion de los escasos
recursos publicos permite justificar aln mas la importancia que tiene esta variable
sobre el desarrollo del pais. En ese sentido, existen algunas razones teoricas que
justifican el estudio del presupuesto por resultados, tales como: ultimamente el
déficit fiscal se esta incrementando. Se estima un déficit del 3% para este afio. El
presupuesto para los programas sociales se ha incrementado muy rapido en los
altimos 10 afios, el cual incrementaria el déficit sefialado anteriormente. Se estima
que el precio de los minerales tiene una tendencia a la baja, lo cual complicaria ain
mas los ingresos del Estado. Por todo ello es importante una mejor utilizacion del
presupuesto publico.

La investigacion una vez concluida, dard importantes aportes para una correcta
utilizacion de los recursos publicos utilizando la herramienta del presupuesto por

resultados.

También, el presente estudio se justifica por las siguientes, puntuales razones:

e Porque permite utilizar lo méas actual del conocimiento sobre el presupuesto por

resultados en beneficio de toda la sociedad, sobre todo los mas necesitados.

e Permite la formulacion de un programa de inversiones eficiente y eficaz que
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e EIl nuevo enfoque técnico se convertird en una importante herramienta que
beneficiara a los necesitados del pais a través de la optimizacion de los recursos

publicos.

1.5 ALCANCESY LIMITACIONES

A través de la presente investigacion se busca que el presupuesto publico
asignado a los gobiernos regionales de nuestro pais sean mas eficientes en su
ejecucion, utilizando la herramienta de presupuesto por resultados. Sin embargo,
es preciso manifestar las limitaciones que se presentaron a lo largo de la

investigacion.

Primero, la poca colaboracién y falta de conocimientos presentada por los
responsables de aplicar el presupuesto por resultados en los distintos gobiernos
regionales del pais no ha permitido contar con informacion oportuna y valiosa

para el desarrollo de la tesis.

Segundo, la recoleccion de la informacion presentd varios imprevistos que se
han solucionado con la participacién de especialistas y expertos en temas de

presupuesto pablico asi como en temas estadisticos.

Tercero, la falta de recursos y tiempo no ha permitido profundizar la

investigacién como al principio se esperaba. Sin embargo, el apoyo oportuno de
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planificacion y presupuesto de los distintos gobiernos regionales ha permitido

finalizar la investigacion.

1.6 DEFINICION DE VARIABLES
Variable Independiente:
Presupuesto por resultados
Definicion: Es una herramienta para mejorar la gestion presupuestaria. Permite
vincular mejor el plan con el presupuesto y con la ejecucion de las acciones,

orientando el gasto publico al logro de resultados e impactos concretos.

Variable Dependiente:
Gestion eficiente de los Gobiernos regionales
Definicion: Eficiente utilizacion de los recursos publicos llevado a cabo por los

gobiernos regionales.

Tesis publicada con autorizacién del autor
No olvide citar esta tesis




CAPITULO I
MARCO DE REFERENCIA
2.1 MARCO FILOSOFICO

La filosofia es la reflexién metddica que refleja la articulacion del conocimiento y los
limites de la existencia y de los modos de ser. Por lo tanto, la filosofia es el “amor
por el conocimiento”. El filosofo, por su parte, es un individuo que busca el saber
por el saber mismo, sin un fin pragmatico. Se mueve por la curiosidad e indaga
acerca de los ultimos fundamentos de la realidad. Mas alla del desarrollo de la
filosofia como disciplina, el acto de filosofar es intrinseco a la condicion humana. No
es un saber concreto, sino una actitud natural del hombre en relacién al universo y a
su propio ser. Bunge (2002), quien trato de dilucidar algunos de los temas
fundamentales del mundo, menciona que "Mientras los animales inferiores sélo estan
en el mundo, el hombre trata de entenderlo; y sobre la base de su inteligencia
imperfecta pero perfectible, del mundo, el hombre intenta ensefiorearse de él para
hacerlo mas confortable. En este proceso, construye un mundo artificial: ese
creciente cuerpo de ideas llamado ‘ciencia”, que puede caracterizarse como
conocimiento racional, sistematico, exacto, verificable y por consiguiente falible. Por
medio de la investigacion cientifica, el hombre ha alcanzado una reconstruccion
conceptual del mundo que es cada vez mas amplia, profunda y exacta.

Un mundo le es dado al hombre; su gloria no es soportar o despreciar este mundo,
sino enriquecerlo construyendo otros universos. Amasa y transforma la naturaleza
sometiéndola a sus propias necesidades animales y espirituales, asi como a sus

suefios: crea asi el mundo de los artefactos y el mundo de la cultura. La ciencia como
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bienes materiales y culturales, la ciencia se convierte en tecnologia. Sin embargo, la
ciencia se nos aparece como la mas deslumbrante y asombrosa de las estrellas de la
cultura cuando la consideramos como un bien en si mismo, esto es como una
actividad productora de nuevas ideas (investigacion cientifica). Tratemos de
caracterizar el conocimiento y la investigacion cientificos tal como se los conoce en
la actualidad.

Pero la ciencia es util en mas de una manera. Ademas de constituir el fundamento de
la tecnologia, la ciencia es Util en la medida en que se la emplea en la edificacion de
concepciones del mundo que concuerdan con los hechos, y en la medida en que crea
el habito de adoptar una actitud de libre y valiente examen, en que acostumbra a la
gente a poner a prueba sus afirmaciones y a argumentar correctamente. No menor es
la utilidad que presta la ciencia como fuente de apasionantes rompecabezas
filoséficos, y como modelo de la investigacion filosofica

Un aspecto importante del desarrollo del conocimiento cientifico tal como lo sefiala
Bunge anteriormente citado, es que “de acuerdo con la filosofia cientifica, el peso de
los enunciados —y por consiguiente su credibilidad y su eventual eficacia practica—
depende de su grado de sustentacion y de confirmacion. Si, como estimaba
Democrito, una sola demostracion vale mas que el reino de los persas. El
conocimiento cientifico es a veces desagradable, a menudo contradice a los clasicos
(sobre todo si es nuevo), en ocasiones tortura al sentido comdn y humilla a la
intuicién; por ultimo, puede ser conveniente para algunos y no para otros. En cambio
aquello que caracteriza al conocimiento cientifico es su verificabilidad: siempre es

susceptible de ser verificado (confirmado o des confirmado)”.
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Con respecto al método cientifico Bunge™, afirma que “Para elaborar conocimiento
factico no se conoce mejor camino que el de la ciencia. El método de la ciencia no
es, por cierto, seguro; pero es intrinsecamente progresivo, porque es autocorrectivo:
exige la continua comprobacion de los puntos de partida, y requiere que todo
resultado sea considerado como fuente de nuevas preguntas. Llamemos filosofia
cientifica a la clase de concepciones filosoficas que aceptan el método de la ciencia
como la manera que nos permite: a) plantear cuestiones facticas "razonables” (esto
es, preguntas que son significativas, no triviales, y que probablemente pueden ser
respondidas dentro de una teoria existente o concebible); y b) probar respuestas
probables en todos los campos especiales del conocimiento.

No debe confundirse la filosofia cientifica con el cientificismo en cualquiera de sus
dos versiones: el enciclopedismo cientifico y el reduccionismo naturalista. El
enciclopedismo cientifico pretende que la Unica tarea de los filésofos es recoger los
resultados mas generales de la ciencia, elaborando una imagen unificada de los
mismos, y preferiblemente formulandolos todos en un unico lenguaje (p. €j., el de la
fisica). En cambio, la filosofia, cientifica o no, analiza lo que se le presente y, a partir
de este material, construye teorias de segundo nivel, es decir teorias de teorias; la
filosofia serd cientifica en la medida en que elabore de manera racional los materiales
previamente elaborados por la ciencia. Asi es como puede entenderse la extension
del método cientifico al trabajo filosofico™.

El marco filoséfico de la investigacion esta referido también al desarrollo metddico y
riguroso, mediante la observacion y la razon aplicadas. La observacion en el sentido

que la situacion problematica ha sido ubicada, identificada, evidenciada, es real. En
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que contiene todos los ingredientes del proceso cientifico. La razon también se
expresa en la logica seguida para formular el trabajo y llegar a conclusiones validas
para solucionar la problematica.

Los aportes de los estudios epistemologicos estan produciendo transformaciones en
diferentes escenarios del mundo intelectual y pueden despejar las incdgnitas que se
tejen a su alrededor. El término epistemologia, proviene del verbo griego epistéme
(conocimiento, teoria, doctrina) que significa imponerse en algo porque se esta
seguro, el sustantivo epistéme alude el conocimiento inquebrantable y cientifico.

La epistemologia se relaciona con la manera como se aprenden el conocimiento,
como se organiza el conocimiento, Yy cuales son las bases para la organizacion del
conocimiento. En las bases epistemoldgicas en investigaciones con enfoque
hipotético deductivo, el conocimiento debe estar organizado alrededor de conceptos,
temas o principios fundamentales y es a partir de la comprension de estos conceptos,
cuando el investigador desarrolla su capacidad de deducir hechos y de hacer
aplicaciones particulares. Este enfoque, estd basado en el supuesto que todo el
conocimiento se puede obtener en forma deductiva a partir de un conjunto pequefio
de ideas generales abstractas; considerandolas verdades bésicas.

En virtud de las concepciones anteriores acerca del ser humano, para el presente
estudio, la persona es un ser integral (fisico, psicoldgico, social, espiritual e
historico). Un ser en constante perfeccionamiento; un ser que sufre y goza por sus
logros o fracasos y en particular un ser creativo. Como sostiene Coreth'?, “no somos
objetos del mundo sino sujetos del mundo”, para resaltar que somos seres creativos,

tnicos y dotados de dignidad; o como afirma Faure™, “El hombre por naturaleza se
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Por otro lado, como afirma Lépez**, “el desarrollo de la persona humana, el de las

organizaciones y la sociedad en general se dan en proporcién directa con su poder
creador o cocreador” y porque vivimos en un mundo que nos exige ser cada vez

mas creativos.

2.2 MARCO TEORICO
2.2.1 El Presupuesto por Resultados como herramienta de gestion
Asi como la Gestion por Resultados se convierte en una estrategia para operativizar
los conceptos de la Nueva Gerencia Publica, la implementacion de un Presupuesto
por Resultados es una manera efectiva de interpretar y aplicar la estrategia de

Gestion por Resultados.

Tipologia de los presupuestos publicos

A lo largo del tiempo, los paises han experimentado con diversas maneras de
planificar los ingresos y gastos del sector puablico, elaborando un Presupuesto
Publico el cual, por lo general es preparado por el Poder Ejecutivo y aprobado por
el Poder Legislativo antes del inicio del afio fiscal. Esta herramienta a su vez es
parte del Sistema Presupuestario, el cual normalmente esta definido por ley y
contiene, entre otros elementos, las caracteristicas de las etapas de programacion,
formulacién, aprobacion, ejecucion, seguimiento y evaluacion del Presupuesto, su
periodicidad y las competencias de las agencias y poderes del Estado.

Existen diversos tipos de Presupuestos Publicos definidos en funcién de distintas

caracteristicas. Con un esfuerzo de sincretismo, se puede mencionar tres grandes
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2.2.1.1 Presupuesto por Linea (line-item budgeting). Se definen los gastos en
funcién a categorias de insumos (cada insumo es una linea) y a las agencias se les
restringe el traspaso de fondos entre lineas. Estos insumos responden a la
denominada clasificacion econdmica del gasto segin los manuales del Fondo
Monetario Internacional y a su vez se agrupan en gastos corrientes -necesarios para
la operacion recurrente del sector pablico, tales como los sueldos, los gastos de
mantenimiento y el pago de intereses- y los gastos de capital -principalmente para
financiar proyectos de inversion-. Para la elaboracion de este tipo de presupuesto,
se considera el preparado en el afio precedente, por lo que posee caracteristicas
“incrementalistas”. Como muestra del denominado “Paradigma Burocratico”, este
tipo de presupuesto prevalecié mundialmente durante la primera mitad del siglo XX
y es el que aun se utiliza en la mayoria de paises de América Latina. Al respecto,
Caiden, N. (1988) sefiala que estos presupuestos presentan las siguientes
caracteristicas: (i) generan persistentemente déficit fiscales como reflejo del
crecimiento del Estado; (ii) resultan en presupuestos impredecibles y dificiles de
controlar; (iii) producen un aumento incremental de un presupuesto que ademas no
estd atado a estrategias; (iv) se concentran en insumos y no en productos ni
resultados; (v) generan una perspectiva de corto plazo; (vi) producen rigideces y
desperdicios debido al poco incentivo para la eficiencia; (vii) involucran una
contabilidad de caja que origina un manejo de activos débil; y (viii) usan
informacion débil sobre costos, productos y resultados. A ello puede sumarse dos
elementos mas: el uso (y abuso) del control de la legalidad, y el hecho que los

incentivos estan alineados para gastar el dinero asignado “a como dé lugar”, puesto
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2.2.1.2. Presupuesto por Programas (program budgeting). Si bien, como nota Kim
(2007)™ no existe una definicion clara y acordada acerca de lo que son o hacen los
Presupuestos por Programas, el concepto detras de ellos es relativamente simple: la
informacidn contenida en los presupuestos debe estar estructurada de acuerdos a los
objetivos del gobierno (i.e. en programas del gobierno). Una caracteristica
importante del Presupuesto por Programas es su foco en productos y resultados de
cada programa, lo que lo diferencia del Presupuesto por Linea. Asimismo, bajo esta
clase de presupuesto se busca realizar un calculo total de los costos de los productos
(full costing), es decir, no s6lo contabilizar los costos directos sino ademas, en la
medida de lo posible dados los sistemas de informacion existentes, otros tipos de
costos vinculados a cada producto, como los indirectos, financieros y overheads®®.
Aparte de esta complejidad, existen otros temas dificiles de tratar al momento de
implantarlo, cuando deben resolverse detalles tales como la clasificacion del gasto
cuando existen multiples objetivos, o la dificultad de compatibilizar programas con
unidades organizativas. En la practica, cada pais ha resuelto estos y otros problemas
de manera particular, y la mayoria cuenta con presupuestos estructurados de al
menos dos maneras (aunque siempre considerando los resultados y los productos):
por programas para el andlisis de politicas y definicion de prioridades (la
denominada versiéon analitica), y por agencias o0 unidades organizacionales
para realizar el control financiero (la llamada version gerencial). En cualquiera
de estos casos, predomina la vision institucional (ministerios, pliegos) para la
provision de los bienes y servicios por encima de sus respectivas funciones de

produccion, es decir, importa mas quién lo produce que como se produce.
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2.2.1.3. Presupuestos por Resultados (Results Based Budgeting). Las reformas mas
avanzadas sobre el sistema presupuestario se relacionan con el PpR, instrumento
que basa las asignaciones presupuestarias en funcion a los resultados esperados y
los productos requeridos para ello, otorgando una mayor flexibilidad en el uso de
recursos corrientes al cambiar el &mbito de control de los insumos a los productos y
resultados. A su vez, esa mayor flexibilidad va de la mano vy justifica la rendicion
de cuentas, en vista de que los responsables o gerentes cuentan con las herramientas
basicas para influir sobre el logro de los productos. Por su lado, los resultados a los
que se refiere esta reforma se vinculan con la mejora de la calidad de vida de la
poblacion. Este tipo de presupuesto, a diferencia del Presupuesto por Programas
antes descrito, exige la definicion de los resultados que requieren y valoran los
ciudadanos para, a partir de alli, definir los cursos de accion y estrategias para
proveer los productos, independientemente de las instituciones que finalmente los
proveen. Asimismo, en el PpR se emplean mecanismos especificos tales como la
financiacion atada a metas, los incentivos al nivel de agencia o la presupuestacion
basada en férmulas de financiacién (Robinson, 2007). Por su lado, la Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE) define a su vez tres tipos

de PpR:

i. PpR Presentacionales, donde la informacién sobre resultados se presenta adjunta
a los documentos presupuestarios. Esta informacion se refiere a metas o resultados
y se incluye como referencia (background information) con fines de rendicion de

cuentas y material de dialogo con los legisladores y ciudadanos acerca de temas
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ii. PpR Informativos, donde los recursos se relacionan indirectamente con los
resultados pasados y futuros. La informacion de resultados juega un papel
importante en el proceso presupuestario, pero no determina el monto de las
asignaciones ni existe un peso predefinido para la toma de decisiones. La
informacidn de resultados se utiliza, entonces, junto con otro grupo de datos para el
proceso de toma de decisiones (i.e es una variable mas, pero no es determinante).
Este es el tipo de PpR méas comun en los paises de la OCDE.

iii. PpR Directos (o Decisionales), que implican la asignacion de recursos basados
en los resultados establecidos. Esta forma de presupuesto se emplea sélo en

sectores especificos en un nimero limitado de paises de la OCDE.

2.2.2 Conceptos, Instrumentos y Lecciones del Presupuesto por Resultados

Si bien en teoria el PpR aparece como una alternativa 6ptima para asignar recursos
publicos, en la practica su disefio e implementacion son tareas complejas, por lo
que pocos paises en desarrollo cuentan con esta herramienta implantada. En efecto,
las necesidades inherentes para el funcionamiento de los PpR son amplias y
variadas. Més alla de la decision politica y el liderazgo necesario para implantar
esta reforma, lo cual genera siempre resistencias al interior del gobierno debido a
intereses creados, se requiere desarrollar elementos comunes y un grupo de
herramientas de apoyo, las cuales también presentan sus propias complejidades.
Como ya se hizo evidente en el caso de la NGP y la GpR, en este caso tampoco
existe una receta Unica para implantar el PpR. De la literatura revisada sobre la

experiencia internacional es posible destacar tanto algunos conceptos o criterios que

Tesis publicada con autorizacion dei autor

No olvide citar esta tesis




complejidad, conformando asi una “lista de chequeo” para implantar una reforma
en el sentido descrito. Finalmente, se presentan algunas recomendaciones que ha
sido posible extraer de las experiencias de paises desarrollados que vya
experimentaron con el proceso, por lo que surgen algunas lecciones que es

necesario tener en cuenta al momento que cada pais define su propia reforma.

2.2.2.1 Marco conceptual — criterios clave del disefio

e Eje ciudadano. El disefio sobre el cual se sostiene el PpR se basa en que la
gestion publica tiene como eje central el bienestar del ciudadano y no la
eficiencia o efectividad de las agencias publicas per-se. Asi, el ciudadano es
un cliente mas que un simple consumidor o usuario. En este sentido, es
necesario crear o promover los espacios de interaccion entre el Estado y sus
ciudadanos de una manera sistematica y ordenada, con canales de
comunicacion fluidos y con un respeto mutuo que no degenere en demandas
ciudadanas omitidas ni en listas insostenibles de pedidos.

e Racionalidad-lI6gica de la prestacion. Un PpR requiere definir y relacionar
Productos (bienes y servicios a la ciudadania) a Resultados (cambios
esperados), los que a su vez provienen de la mision y la vision de desarrollo
de cada pais. Ello implica la existencia de una cadena logica “insumos-
actividades-productos-resultados”, y estos resultados son los prioritarios para
el ciudadano. No obstante, debe tenerse en consideracion que si bien la
creacion y aplicacion de modelos 16gicos son elementos que estadn cada vez

mas difundidos, la verificacion de la causalidad no es una tarea facil debido a
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resultados no lo estan totalmente. Aunque en teoria el logro de un producto
puede ser la causa de alcanzar un resultado, esa causalidad puede ser dificil
de probar debido a que los resultados obtenidos por lo general responden a
una serie de factores y eventos que van mas alla de los productos previstos.
Por otra parte, ademas de la atribucidn, existen problemas de temporalidad,
puesto que muchas veces los resultados tardan méas tiempo en concretarse
que los productos, por lo que un enlace adecuado entre ambos indicadores
debe ser incorporado en un esquema de PpR multi-anual.

e Vision de proceso. El PpR incide en el ciclo continuo e integrado de la
programacion, formulacion, aprobacion, ejecucion, seguimiento y evaluacién
del presupuesto, propiciando la aplicacion de instrumentos que aseguren, en
cada fase, el desarrollo de una gestion presupuestaria que llega al ciudadano
e incide en su bienestar. Desde esta perspectiva, la asignacion basada en
resultados y orientada a productos, ademas de generar informacion de
indicadores, debe incidir en los ciudadanos-clientes en el momento mismo de
la ejecucion de los gastos y la entrega de servicios.

e Evaluaciones e informacion del desempefio para la asignacion: La accion
del Estado, materializada en las asignaciones del presupuesto pablico, tiene
como finalidad satisfacer las necesidades prioritarias de sus ciudadanos de la
mejor manera y al menor costo posible. En ese sentido, el PpR debe priorizar
la rendicién de cuentas, de tal manera que con base en indicadores objetivos
e informacion de desempefio se tome las decisiones de ajustes, eliminacion o

expansion de los programas.
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modernizacion total del sistema presupuestario, para facilitar y potenciar los
beneficios de esta reforma es necesario que otros sistemas administrativos
del Estado sean consistentes con la gestion por resultados, por lo que se
requiere de un disefio moderno de los sistemas complementarios del gasto
publico. Ello implica cambios de procesos y hasta culturales en los sistemas
de tesoreria, contabilidad, auditoria, control, compras y contrataciones, entre
otros. También es necesario contar con un sistema de recursos humanos
flexible que permita contratar y remunerar adecuadamente a los funcionarios,
asi como sancionarlos en caso de incumplimientos. Incluso se requieren
cosas obvias aunque no por ello faciles de realizar, como capacitar a los
legisladores para que realicen su analisis y propuestas en funcion a productos
y resultados y no solo por lineas de gasto o programas y/o proyectos.
Asimismo, existe la necesidad de un sélido soporte tecnoldgico que incluya
todas las precisiones del caso (integracion de la administracion financiera,
sistemas de seguimiento, etc.). AUn mas, un PpR debe sustentarse en una
division clara y coherente de los roles para la prestacion de los bienes y
servicios, antes que en una mera division del trabajo basada en “funciones y
competencias”, en la que a nadie realmente le compete exclusivamente el

bienestar del ciudadano. Esto incluye también a las oficinas de auditoria.

2.2.2.2 Instrumentos para la implementacion
Para aplicar estos criterios se identifica algunas herramientas o instrumentos

presupuestarios, los cuales no sélo deben ser disefiados apropiadamente sino que
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e EI Presupuesto Publico estructurado en Resultados y Productos. La
implementacion de un PpR contendrd la clasificacion del gasto basada en
Resultados y Productos, es decir, tendrd que superarse progresivamente la
naturaleza institucional-incremental de la mayoria de Presupuestos por Linea
basados Unicamente en insumos, para definir los resultados prioritarios con
los productos que tienen que ser provistos para lograrlos, incluyendo sus
respectivos costos totales. Los resultados prioritarios provienen
generalmente de ejercicios de definicion de politicas de Estado, planificacion
estratégica o plan de gobierno donde se priorizan los objetivos y metas que
cada gobierno se compromete a alcanzar. Los productos por lo general se
definen conjuntamente entre el Ministerio de Hacienda o Finanzas y los
ministerios y agencias ejecutoras.

e Costeo total de productos. La relacion entre los insumos (gastos de personal,
materiales, etc.) y sus productos (numero de fiscalizaciones, numero de
usuarios atendidos, etc.) no es una practica comun en muchas
administraciones publicas de América Latina y, por supuesto, trae consigo
fuertes requerimientos de adaptacion a procesos especificos y de
informacion. En particular, la experiencia internacional revela la necesidad
de calcular la ejecucion presupuestaria basada en devengados y no en caja
para asi precisar el verdadero costo de los productos y, en ese sentido, del
desarrollo de sistemas de costeo apropiados para aproximarse, en la medida
de lo posible, al costeo total de productos, el cual incluye no sélo los costos

directos sino ademas los indirectos, financieros, overhead, etc.
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herramientas apropiadas para el seguimiento y monitoreo (con indicadores
de calidad), asi como evaluaciones apropiadas. No obstante, el manejo de los
indicadores de desempefio que sustentan los proceso del PpR debe ser
balanceado para evitar lo que Van Thiel y Leeuw (2002) denominan una
“sociedad de auditores”, esto es, consecuencias no buscadas que se
materializan en la proliferacion de indicadores (generalmente de calidad
dudosa o de interpretacion confusa) y de una burocracia que se dedica a la
evaluacion, inspeccion y auditoria como razén de ser'’.

e Incentivos. Los sistemas modernos de PpR incluyen mecanismos de premios
y castigos dirigidos a cambiar la conducta tradicional de los burdcratas,
apegados a no mirar mas alld de la legalidad de sus acciones y del
cumplimiento de sus funciones. En este sentido, se requiere que la burocracia
piense méas en el ciudadano que en si misma y para ello es posible generar
incentivos que faciliten este cambio. Una manera de apoyar al PpR son los
contratos de resultados, es decir, acuerdos formales que especifiquen los
resultados en términos de productos o servicios, los premios y castigos
acordados, asi como los medios en que se basard la evaluacion, para lo cual

se requiere de un sistema de seguimiento y monitoreo eficaz.

2.2.2.3 Lecciones aprendidas y recomendaciones
Como se ha comentado, una serie de paises ha experimentado -y lo continda
haciendo- con la GpR y con el PpR. Especificamente, los paises mas desarrollados

suelen contar con PpR adaptados a sus propias realidades y con diversos grados de
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sofisticacion, mientras que son pocos los paises en desarrollo que pueden mostrar
logros en este sentido, aunque las iniciativas son cada vez mas comunes. De la
experiencia acumulada por los paises miembros de la Organizacion para la
Cooperacion y Desarrollo Econémico (OCDE), se ha documentado tanto lecciones
como recomendaciones que surgen del disefio e implementacion del PpR. En
particular, el Comité de Administracion Publica de la OCDE ha resumido algunos de
los elementos méas notables de estas reformas, a manera de lecciones aprendidas:

e Es importante lograr la secuencia y el ritmo correcto de estas reformas, asi
como desarrollar un cronograma de implementacion realista.

e La secuencia de implementacion depende del avance de otras reformas
relacionadas y del estado del sistema de administracion pablica existente. No
existe un modelo Unico que pueda ser aplicado por igual en todos los paises.
La adaptacion a cada pais depende de factores como la historia y el contexto
politico y social. Por ejemplo, Austria y Corea decidieron aplicar el PpR de
manera casi inmediata, con un enfoque de shock presupuestario, mientras
que Canada y Dinamarca trabajan y siguen mejorando su PpR desde hace
maés de dos décadas, con un enfoque incremental y gradual.

e El Presupuesto por Resultados y la Gestion por Resultados estan
relacionados intrinsecamente. Al final, la informacidn generada necesita ser
empleada por los gerentes para mejorar el rendimiento de los programas v,
en este sentido, surge el tema central de como generar incentivos para que
estos gerentes utilicen esta informacion en beneficio de la poblacién.

e Las consideraciones acerca del uso que se le va a dar a la informacién que se
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e Un enlace mecénico entre recursos y resultados no es posible ni deseable. No
obstante, la informacion acerca de resultados puede jugar un papel
importante en todo el proceso presupuestario, como apoyo para la toma de
decisiones.

e Lacomunicacion es un aspecto vital del proceso. El lenguaje es importante y
debe mantenerse simple, evitando el uso de jergas.

e Debe existir un mejor entendimiento de cémo presentar la informacion de
resultados en linea con las diversas necesidades y propositos de los actores:
ejecutivos, no-ejecutivos, politicos, el publico y los ciudadanos individuales.

e Debe realizarse esfuerzos para entender mejor la manera en que las
legislaturas pueden servir de mayor apoyo para el PpR.

e Es necesario seguir profundizando sobre la forma en que el PpR puede
trabajar en las distintas etapas del proceso presupuestario y en los diferentes

niveles del gobierno.

Asimismo, la OCDE presenta una serie de recomendaciones puntuales para el disefio
e implantacion de los Presupuestos por Resultados.
Disefio del PpR:
e Adaptar el enfoque al contexto politico nacional puesto que no existe un
modelo Unico de PpR.
e Tener claridad en los objetivos de la reforma y expresarselos claramente a
todos los participantes en el proceso desde el principio.

e Considerar como los sistemas presupuestarios vigentes pueden ser alineados
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e Integrar la informacion de resultados dentro del proceso presupuestario, pero
evitar sistemas generalizados en todo el gobierno que aten inflexiblemente
los resultados con la asignacion de recursos.

e Designar reformas con el cliente final en mente.

e Involucrar a los actores clave en el disefio de las reformas.

e Desarrollar un marco de planificacion y reportes comun para todo el sector
publico.

e Desarrollar y utilizar diferentes tipos de informacion e indicadores de
resultados.

¢ Realizar evaluaciones independientes sobre la informacidn de resultados que
sean simples y entregados de manera oportuna.

e Desarrollar incentivos para motivar a los servidores publicos y a los politicos

para que cambien su comportamiento.

Implementacion del PpR:

e Encontrar un enfoque de implementacion apropiado a las estructuras
institucionales y de gobernabilidad.

e Permitir flexibilidad en la implementacion.

e El apoyo de los lideres politicos y administrativos es vital para implantar el
cambio.

e Desarrollar las capacidades de los ministerios de finanzas y de gastos.

e Enfocarse en resultados, no s6lo en productos.

e Tener objetivos precisos, medir y monitorear el progreso hacia su logro.
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e La cooperacion inter-organizacional es vital.

e Las consultas y la apropiacion son importantes.

e Considerar como los cambios en las reglas presupuestarias pueden influir en
los comportamientos, sea para bien o para mal.

e Adaptar los enfoques de la reforma a los cambios en las circunstancias.

e Mejorar la presentacion y el reporte de la informacion de resultados.

e Reconocer los limites de la informacion de resultados.

e Recordar que el viaje es tan importante como el destino.

e Manejar las expectativas.

En suma, existe el reconocimiento de que la implementacion del PpR es un proceso
que continla evolucionando y que cada pais decide como adaptar los principios

generales a su propia realidad.

2.2.3 Disefio e implementacién del presupuesto por resultados en el Pert

2.2.3.1 Iniciativas de reforma de la gestion publica en el Peru

Durante las Gltimas dos décadas, el Per( ha realizado esfuerzos por reformar al
Estado en general y a su administracion pablica en particular. EI impetu inicial de la
década de 1990 se tradujo en un cambio en el modelo econdmico y en el mismo
papel del Estado, virdndose hacia la apertura y la desregulacion, condiciones que
permitieron que en la actualidad se mantenga un desempefio favorable en términos
de crecimiento econdmico y estabilidad.

Si bien el ritmo de este tipo de reformas estructurales practicamente se detuvo
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particular, debe sefialarse que los esfuerzos por plasmar una profunda reforma de la
administracion publica durante la década de 1990, iniciativa que se resumia en una
nueva Ley Organica del Poder Ejecutivo y apoyada por un grupo de burdcratas y por
organismos multilaterales, no se concretd debido a diversos factores como la falta de
apoyo politico al mas alto nivel, una ausencia de apoyo de parte de la opinién pablica
debido a la asociacién que se hizo de la reforma con despidos masivos.

Desde el afio 2000, el sector publico peruano empieza a adaptar un grupo de
herramientas vinculadas al Planeamiento Estratégico. Asi, las entidades publicas
desarrollan instrumentos como el Plan Estratégico Sectorial Multianual (PESEM) y
los Planes Estratégicos Institucionales (PEI), ambos con una vision de mediano
plazo, asi como los Planes Operativos Institucionales (POI) que se elaboran
anualmente. En estos documentos se describen la vision y la mision de cada entidad,
e incluyen objetivos, estrategias, lineamientos de politica y actividades, las que a su
vez incluyen indicadores con metas fisicas y presupuestarias. También se trabaja en
el desarrollo de la denominada matriz FODA, que resume las Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas de cada entidad. No obstante, si bien este
tipo de iniciativas e instrumentos responden a los principios de la GpR, no
contemplaban su articulacion real con el proceso presupuestario y por ello se
convierten muchas veces en documentos referenciales, no operativos. No obstante, se
reconoce que este tipo de esfuerzo representa un cambio en la cultura del sector al
tratar de reforzar la planificacion publica y definir planes que, en el papel, poseen
una relacion con el presupuesto la que, sin embargo, no es vinculante. Sin embargo,

un déficit, a la luz de los desarrollos conceptuales modernos, es que este ejercicio

Tesis publicada con autorizacién del autor
No olvide citar esta tesis




Otro grupo de iniciativas, que partié del enfoque de que la gestion publica debia
adoptar una orientacion hacia la obtencién de resultados, se concret6 mediante
herramientas de gestion que se tradujeron en “contratos” firmados entre un ente
central (“el principal”) y algunas entidades publicas (“el agente”), donde se
incorporaban metas de desempefio y, generalmente, algun tipo de incentivo. Prueba
de ello son:

Los Acuerdos de Gestion suscritos entre 1997 y 1999 entre el Ministerio de Salud y
algunos hospitales y redes de salud, y retomados en 2002 con las Direcciones
Regionales de Salud; Los Convenios de Gestion implantados entre 1999 y 2005 por
el Fondo Nacional de Financiamiento de las Actividades Empresariales del Estado;
Los convenios de gestién que suscribiria la Presidencia del Consejo de Ministros
(PCM) segun lo dispuesto por la Ley Marco de Modernizacion del Estado, Ley No
27658 del 30 de enero de 2002, y que seria uno de los pilares del proceso de
modernizacion de la gestion del Estado; y, Los Convenios de Administracion por
Resultados (CAR) suscritos entre la Direccion Nacional de Presupuesto Publico
(DNPP) del MEF y una serie de entidades publicas entre 2002 y 2006, y retomados
recientemente en el marco del Presupuesto por Resultados (Resolucion Directoral N°
052-2008-EF/76.01), como se explica més adelante.

Estas iniciativas tuvieron un impacto positivo en su momento e introdujeron algunos
elementos valiosos para la gestion tales como el uso de indicadores de desempefio y
un enfoque que prioriza los resultados en lugar de los procesos, pero su vigencia fue
transitoria debido principalmente a la disminucién del apoyo politico. En la mayoria

de casos, estas herramientas se trabajaron de manera poco articulada y sin mayor
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Por su lado, mas alla de su participacién en los CAR a través de la DNPP, el MEF
intentd implantar algunas reformas desde su posicion de rectoria en la asignacion de
recursos.

Apoyados en condiciones acordadas con la banca multilateral y estipuladas en los
denominados Policy-Based Loan (PBL), desde 2001 se busco apoyar la eficacia del
gasto publico definiendo una serie de programas cuyo presupuesto se determino
como inflexible a la baja, con el objetivo de que esa proteccion blindaria a
determinados segmentos de la administracion publica de los ajustes presupuestarios y
de este modo se facilitaria el suministro de los recursos clave para la gestion. Asi, se
empez6 a trabajar con Programas Protegidos monitoreados desde la Direccién
General de Programacion Multianual (DGPM) del MEF, que consistian en una bolsa
de dinero, sin indicadores de seguimiento o desempefio, evolucionando hacia 2004
cuando se firm6 un nuevo PBL con el BID para la Reforma de Programas de
Superacion de la Pobreza y Desarrollo de Capital Humano (PE-0247), acordandose
el mantenimiento de un minimo de asignaciones presupuestarias para los programas
protegidos -sectores sociales pre identificados-, con algunos indicadores de
seguimiento, en 2005 y 2006. Por otro lado, hacia el 2003 se cre6 en el MEF un
grupo de mejora de la calidad del gasto de los ministerios con la finalidad de lograr
ahorros -se pudo reducir el gasto en bienes y servicios en un promedio del 10%,
obteniéndose ahorros notables en el sector de educacion donde se conté con una
contraparte comprometida en el esfuerzo-. Mas adelante se ampli6é la medida a los
Organismos Publicos Descentralizados (OPD) y se promovié las fusiones entre ellos.

Por su parte, en 2004 (Directiva N° 019-2004-EF/76.01), desde la DNPP, se decide
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Seguimiento y Evaluacion del Gasto Pablico); no obstante, rapidamente se concluye
que la gran mayoria no era de calidad para los fines de la gestion y que su nimero
era excesivo respecto de su utilidad, intentandose modificar los instrumentos de
planificacion (DS-163-2004), pero se fracasé al no tener el respaldo de un sistema
nacional de planificacion fuerte que lo sostenga.

Se opta entonces por vincular la planificacion al presupuesto y, por ello, en la
formulacién del presupuesto de 2006 se decidio definir nueve Acciones Prioritarias
vinculadas a los sectores sociales, las cuales gozarian de proteccidn presupuestaria
(inflexibilidad a la baja). Del mismo modo, en la Ley de Equilibrio de 2006 se
definidé que el 30% de los créditos suplementarios se debia asignar a estas acciones,
cosa que no se cumpli6 inicialmente debido a la debilidad de las solicitudes por parte
de los sectores, quienes no podian sustentar cuanto, para qué, ni qué resultado se
obtendria si se asignara estos recursos.

En el Presupuesto Publico del afio fiscal 2007 se incorpord un total de 11 Acciones
Prioritarias a las cuales se protegia y se priorizaba al momento de los créditos
suplementarios del presupuesto. Sin embargo, este esfuerzo resultdé vano en el
sentido de que las acciones por mejorar las capacidades de gestion de los sectores
involucrados en la priorizacion fueron débiles por lo que no fueron capaces de
ejecutar el mayor gasto asignado, resultando evidente la ausencia de una
planificacion estratégica atada al presupuesto.

Estas iniciativas, relativamente valiosas bajo un punto de vista estatico, pierden
efectividad desde el momento en que no se trabajan de manera articulada ni forman

parte de un plan maestro de la reforma de la administracién publica.
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2.2.3.2 Los sucesos detras de la reforma

El concepto de Presupuesto por Resultados surge dentro del MEF en medio de las
diversas iniciativas de proteccion presupuestaria y de monitoreo que se llevaban a
cabo, descritas en el capitulo precedente. En el marco de las cooperaciones técnicas
vinculadas a los préstamos sectoriales (PBL) o préstamos programaticos con
organismos multilaterales, se desarrollé un acervo de conocimiento que facilitaba
incorporar una vision de mediano o largo plazo para la solucion de los problemas. En
el 2006 se empezaba a definir una Gestion Presupuestaria basada en Resultados, que
ya incluia elementos del PpR puesto que se reconocia, entre otras cosas, la necesidad
de articular la planificacion con la programacion presupuestaria.

En la Ley del Presupuesto del Sector Publico 2007 (Ley N° 28927) se incluy6 un
capitulo especifico acerca del PpR. En este “Capitulo IV: Implementacion del
Presupuesto por Resultados”, presentado en el Anexo, se establecié la gestion
presupuestaria basada en resultados y se recogio la idea de los Programas protegidos
para establecer las 11 Acciones Prioritarias que no solo gozarian de proteccion
presupuestaria como en el pasado, sino que ademas se les obligd a contar con
indicadores de desempefio y se les sujetd a un seguimiento de los mismos.

Asimismo, se creo la figura de la Programacion Presupuestaria Estratégica (PPE), la
cual aplicaria para todo el sector publico en el proceso de programacion del
presupuesto para el afio fiscal 2008, y se instruy6 a la DNPP a liderar el proceso de
cambio.

En marzo de 2007 se llevé a cabo el Seminario “Hacia un Presupuesto por

Resultados en el Per” con la participacion de expertos internacionales y
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Implementacion del PpR en el Perq, elaborado con el apoyo de la Cooperacion
Alemana al Desarrollo — GTZ, donde ya se vislumbran algunos de los instrumentos
que se necesitaba crear para vincular la planificacién con el presupuesto y para
efectuar el seguimiento y la evaluacion de las metas y los indicadores, asi como el
interés y necesidad de mejorar la capacidad de gestion institucional, promover la
transparencia y la rendicion de cuentas y actualizar y racionalizar la normatividad
acorde con la reforma.

De este modo, durante buena parte del 2007 la DNPP dirigio parte de sus esfuerzos a
cumplir con el mandato legal del PpR, trabajando en el disefio de un sistema que, si
bien puede resultar relativamente facil de comprender, conlleva una serie de detalles
y obstaculos al momento de ponerlo en practica. La experiencia internacional era
valiosa como referencia, pero era imposible “transplantar” alguno de los modelos
existentes a una realidad como la peruana, que cuenta con caracteristicas propias en
temas como la carrera publica, la capacidad institucional, la legislacion laboral, la
descentralizacion, las responsabilidades de planificacion, entre otros.

También durante ese afio, el equipo PpR dedicd buena parte de su tiempo a la
capacitacion a los sectores y los gobiernos regionales en los conceptos fundamentales
del PpR. Asi, durante el 2007 se prepar0 el Presupuesto del Sector Publico para el
afio fiscal 2008 en el cual se definio, un total de cinco Programas Estratégicos (PE)
que respondian en buena medida a las once Acciones Prioritarias del presupuesto de
2007. Estos cinco PE fueron: Salud Materno Neonatal; Articulado Nutricional,
Logros de Aprendizaje al finalizar el 111 Ciclo; Acceso de la Poblacion a la Identidad;

y, Acceso a Servicios Sociales Basicos y Oportunidades de Mercado.
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del presupuesto de 2007 no se logréd avances, pues no se asignd recursos ni se
definieron indicadores adecuados a estos programas. A pesar de ello, quedd
registrado el inicio del cambio y a partir del 2008 se inicié la asignacion de recursos
a dichos PE y el desarrollo de indicadores apropiados. No obstante los avances
descritos, hacia finales de 2007 aun quedaba pendiente el desarrollo metodologico
para completar el disefio e iniciar la reforma. En otras palabras, el qué se pretendia
hacer estaba relativamente claro, pero el como ain necesitaba trabajarse. Es en esta
coyuntura que se evalud el desarrollo metodologico que se venia implantando en el
sector salud. En el mismo sentido y de manera paralela, se decidi6 adoptar el enfoque
de evaluaciones implantado en Chile (utilizado también posteriormente en Colombia
con las Evaluaciones Focalizadas) y durante 2008 se disefio la metodologia para las
Evaluaciones de Disefio y Ejecucion Presupuestal (EDEP), partiendo del beneficio de
que este tipo de evaluacion resulta costo-efectiva para los fines del PpR, es decir, se
podia alcanzar resultados pertinentes para la toma de decisiones bajo el PpR de una
manera relativamente rapida y a un costo relativamente bajo.

De este modo, la reforma tomé su propio impulso y empez6 a implantarse, y los
primeros pasos para la transformacion de la gestion pablica basada en resultados
llegaron a materializarse. En lo que sigue de este documento, se resefia el disefio
conceptual que hasta la fecha ha sustentado el enfoque del PpR, se presentan las
herramientas mas importantes durante el proceso de implantacién y se resume

algunos de los logros alcanzados.
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2.2.3.3 Disefio conceptual del Presupuesto por Resultados en el Peru
La necesidad de redisefiar el sistema presupuestario surge de diversos diagndsticos
que revelaban debilidades del sistema vigente. Las mas importantes pueden
resumirse en:
(i) 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);
(if) Asignacion histdrica, mediante la cual las entidades financian su accionar,
gue se mantiene entre afios, sin uso de informacion de evidencias sobre eficacia
de las mismas;
(iii) Adquisiciones y contrataciones con baja conexion a servicios (productos)
claves o prioritarios;
(iv) Unidades operativas, prestadoras de servicios, que no cuentan con insumos
en estructuras y proporciones adecuadas para proveer los productos;

(v) Poblacién gue no necesariamente acude a centros prestadores de servicios.

En general, esto se correlacionaba con serios problemas de gestion que se traducian
en una baja ejecucion de los recursos asignados, en 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 temas administrativos. Esta problematica, que en buena
medida aun persiste, es la que se intenta enfrentar con el enfoque del PpR.

La conceptualizacion del PpR se basa en los aportes tedricos resumidos en el capitulo

anterior. En tal sentido, se define al PpR como la “aplicacion de principios y técnicas

~
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generados en el bienestar ciudadano (resultados). Esto implica virar de la forma
tradicional de asignar los recursos y tomar decisiones de gestion, centrada en las
lineas de gasto, insumos y procesos hacia otra que privilegia al ciudadano como el
eje y asigna recursos con base en desempefio”.

El PpR presenta algunas caracteristicas que lo diferencia de los presupuestos
tradicionales que se aplicaban en el pais.

e En primer lugar se cambia el énfasis pasando de las instituciones a los
resultados que valora y requiere el ciudadano: en la ldgica tradicional, en el
Congreso y al interior del Poder Ejecutivo se debaten las asignaciones
presupuestarias en funcion de las instituciones, mientras que en la logica del
PpR, las negociaciones y asignaciones deben realizarse en funcion de los
resultados y el desempefio de los ejecutores.

e En segundo término, otro énfasis que cambia es el pasar de los insumos a los
productos: tradicionalmente se asigna el presupuesto segln los insumos (p.e.
remuneraciones, bienes y servicios, etc.), que se enmarcaban bajo un
programa o proyecto, mientras que con el PpR esas asignaciones se hacen
por insumos conectados a producto (vacunas aplicadas, libros distribuidos,
etc.), segun estructuras de costos y modelos operativos.

e En tercer lugar, con la reforma presupuestaria se pasa del “incrementalismo”
a la cobertura de productos: bajo el PpR, primero debe establecerse recursos
segun coberturas de productos y después se distribuye por instituciones
segun el papel que desempefian. En tal sentido, la aplicacién de esta

metodologia obliga a desarrollar estructuras de costos y a calcular costos

e
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para cuantificar lo que cuesta un producto y después distribuir el presupuesto
por instituciones segun el rol que tienen en la entrega del producto.

e En cuarto término, el PpR se involucra en acciones que propicien una gestion
efectiva del Estado, yendo maés alla del simple control financiero que se
reduce a verificar si se gasto lo asignado segun los marcos normativos.

e En quinto término, el PpR utiliza informacion de desempefio referida a los
resultados logrados con los recursos publicos y a los costos de alcanzar
dichos resultados, la misma que es utilizada en las decisiones de asignacion

presupuestal.

Una caracteristica destacable en el PpR que implementa el Peru es la aplicacion del
enfoque de politicas pablicas basadas en evidencias. A través de este, el trabajo
técnico para comprender los problemas y definir, implementar y evaluar soluciones
se fundamenta en la busqueda sistematica de evidencias, en la literatura existente,
segun el estado actual del conocimiento.

Por ultimo, el disefio contempla una implantacion gradual del PpR, empezando por
pocos PE, pocas EDEP y el seguimiento a un nimero pequefio de indicadores de
resultado y de producto, para en el camino ir validando las metodologias y construir
un solido sistema de indicadores, de manera tal que la cobertura total del presupuesto
publico bajo la metodologia PpR tomaria varios afios.

Esta conceptualizacion, que se plasma en los instrumentos y caracteristicas que se
presentan en la seccidn siguiente, difiere de esfuerzos realizados en otros paises. A

diferencia de las experiencias con el Enfoque Centralista de la GpR aplicado en
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diferencia del caso de Nicaragua, existe un sustento logico para la definicion de
resultados y productos y ademas se realiza una revision exhaustiva de la calidad y
pertinencia de los indicadores. A diferencia del ejemplo de Uruguay, la
conceptualizacidn del presupuesto no es institucional, sino transversal, por tema.

Finalmente, de la lista de chequeo presentada en el capitulo anterior sobre los
conceptos e instrumentos considerados necesarios para implementar un PpR, segun

la experiencia internacional, se sefiala lo siguiente:

e Eje ciudadano. ElI' marco conceptual que sostiene los desarrollos
metodoldgicos considera en todo momento que el ciudadano es el eje de la
gestion publica y de la intervencién del Estado.

e Racionalidad — légica. La metodologia incide fuertemente sobre el sustento
de productos basados en una cadena logica y con evidencia empirica o
sustentada.

e Vision de Proceso. La implantacion del PpR en el Per( cuenta con elementos
y metodologias aplicables a la programacion, formulacion, ejecucion,
seguimiento y evaluacién del presupuesto.

e Modernizacion de sistemas administrativos. Se trabaja con los sistemas
manejados por el MEF en la estandarizacion de clasificadores,
nomenclaturas, etc. Existe aun restricciones legales y esta pendiente la
modernizacién de otros sistemas bajo un enfoque de Gestidn por Resultados,
tales como los de contraloria, compras y servicio civil, entre otros.

e EIl Presupuesto Publico estructurado en Resultados y Productos. El disefio
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en las demandas del ciudadano, con un enfoque por temas y no institucional,
que identifica productos (servicios) pertinentes para el logro de resultados.

e Costeo total de productos. Se avanza con el costeo total de algunos
productos que corresponden a agencias donde se ha implantado el Sistema
Integrado de Gestién Administrativa (SIGA). No se aplica la metodologia de
costeo total basado en actividades o ABC.

e Informacion oportuna y veraz. Como se detalla més adelante, se esta
trabajando junto con el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI)
para la elaboracién de indicadores consistentes con el PpR. Se esta armando
la linea de base y se cuenta con una bateria de indicadores de seguimiento,
tanto de producto como de resultados.

e Incentivos. Se cuenta con directivas para el tema de los incentivos, aunque
aun falta definir y aplicar un sistema generalizado de incentivos atados al

PpR.

Por altimo, conviene anotar que los esfuerzos por disefiar Programas Estratégicos
bajo una Optica de prestacion de servicios al ciudadano enfrentan serios obstaculos
de cara al proceso de descentralizacion que experimenta el pais. En diversos casos,
los productos que generan determinados resultados son provistos por el gobierno
central y los gobiernos subnacionales paralelamente, sin que exista una coordinacion
ni una delimitacion clara de funciones entre niveles de gobierno lo cual pueden
generar no sélo duplicaciones sino ademas afectar la funcion de produccién de

determinados servicios.
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2.2.3.4 Instrumentos y Metodologias del Presupuesto por Resultados
La implantacion de una reforma como la del PpR no es una tarea sencilla por lo
mismo que se trata de una reforma estructural que no solo requiere de nuevas
herramientas sino que ademas implica un cambio en la cultura de la gestion publica
prevaleciente. Alun mas, el nuevo sistema debe ser capaz de adaptarse a las
caracteristicas particulares del pais, por lo que las experiencias internacionales en
cuanto al proceso de implantacion no pasan de ser utiles referencias.
Bajo estas circunstancias, la implantacion del PpR generd la necesidad de desarrollar
instrumentos ad-hoc a la realidad y a las restricciones nacionales. En este sentido,
hasta la fecha el disefio ha incorporado el desarrollo de cuatro herramientas
complementarias dentro del marco del PpR:
e La Programacion Presupuestaria Estratégica en la que se definen los
resultados de la gestién publica que inciden directamente sobre la ciudadania
y, sobre la base de evidencia cientifica primordialmente, se definen aquellos
productos (incluyendo estructuras de costos) que inciden sobre esos
resultados, asignandose después el presupuesto correspondiente;
e EI Sistema Integrado de Gestion, que permite la sistematizacion de los
procesos de programacion operativa y ejecucion, segun estructuras de costos
y metas de provisién de productos, permitiendo ademas, monitorear la
cadena de provision logistica hasta el punto de atencion al ciudadano.
e EI Seguimiento de los indicadores de resultado y de producto, que parte
desde el calculo de lineas de base hasta los arreglos institucionales con otras

entidades generadoras de informacion primaria, y cuyo monitoreo sostiene la
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e Las Evaluaciones de Disefio y Ejecucion Presupuestaria, en la que
evaluadores independientes evallan los resultados alcanzados por ciertos
programas, lineas presupuestarias o entidades publicas, permitiendo con ello
justificar la toma de decisiones en materia presupuestal en el marco del PpR.
Se contemplan Evaluaciones de Programas/Proyectos y Evaluaciones de

Impacto;

Como resultado, se han desarrollado metodologias que se resefian mas adelante
debido a su importancia dentro del PpR y a que, hacia finales de 2009, ya se
encuentran operativas. Adicionalmente, el disefio contempla la consideracion de

otros temas, iniciativas o instrumentos de complemento y soporte, tales como:

e La Transparenciay el Monitoreo Participativo. De acuerdo a lo sefialado
en las leyes anuales de presupuesto, la DNPP “desarrolla los mecanismos
necesarios para la transparencia de la informacion relacionada a la
implementacién del presupuesto por resultados, difundiendo, a través de su
portal, la relacion de indicadores para medir los resultados, la linea de base
de los mismos, las metas establecidas a nivel nacional, regional y local, y los
avances en el cumplimiento de las metas”. Asimismo, con el Monitoreo
Participativo se busca propiciar un involucramiento informado por parte de
los actores locales (miembros de comités de vigilancia, actores del
presupuesto participativo, asociacion de beneficiarios, entre otros) en el

seguimiento y exigencia de productos y resultados priorizados y ejecutados
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e Los Incentivos a la Gestion. A partir de 2008 se busca retomar la iniciativa
de los CAR, expidiéndose la Resolucion Directoral N° 052-2008-EF/76.01
“Directiva para la Formulacién, Suscripcion, Ejecucion y Evaluacion de los
Convenios de Administracion por Resultados a aplicarse a partir del Afo
Fiscal 2009 en el marco de la implementacion del Presupuesto por
Resultados”. En los CAR, la entidad publica se compromete, por un lado al
cumplimiento de un conjunto de indicadores cuantificables relacionados al
logro de determinados productos y resultados y, por otro lado, al
cumplimiento de Compromisos que contribuyan a la mejora de la gestion. El
cumplimiento de dichos Compromisos otorga el derecho a wun
Reconocimiento.

e La Generacion de Capacidades. Como parte de sus funciones de
diseminacion metodoldgica, la DNPP realiza constante y frecuentemente
eventos de capacitacion (cursos, talleres, seminarios, etc.) relacionados con

la GpR en general y el PpR en particular.

Metodologia de la Programacion Presupuestaria Estratégica (PPE)

La Programacion Presupuestaria Estratégica (PPE) se define como el proceso
sistematico mediante el cual se vinculan resultados requeridos y valorados por los
ciudadanos para el Desarrollo, con los productos necesarios para su logro. Una de las
caracteristicas mas importantes de la PPE radica en que los productos y los
resultados identificados, asi como las relaciones entre ellos, deben estar sustentados

en evidencias, sobre cuya base se construyen intervenciones articuladas, mejorando
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Esta metodologia, permite centrar el analisis y disefio en lo que se quiere lograr a
favor del ciudadano, y qué habria que hacer para ello. Para esto en el afio 2008 se
prepar6 la “Guia Metodologica para la Programacion Presupuestaria Estratégica” de
acuerdo con la Resolucidon Directoral N° 028-2008-EF/76.01.

La PPE comprende la realizacion de tareas de analisis y de toma de decisiones
organizadas en dos fases, las que se desarrollan sobre la base de diferentes
instrumentos metodologicos:

Fase 1. Diagnostico - Consiste en el analisis de una condicion de interés (o problema
identificado) sobre el cual se desea incidir, asi como sus causas directas e indirectas.
Las herramientas para la elaboracion del diagnéstico son las siguientes:

e Modelo Conceptual. Es un esquema estructurado que representa un
conjunto de relaciones entre conceptos, los que a su vez responden a una o
méas de las siguientes propiedades: (i) deben estar asociadas a una
caracteristica que los haga identificables con respecto a otros conceptos 0
variables, (ii) deben presentar regularidad, es decir, estar asociados a una
ocurrencia temporal, y (iii) deben referirse a un suceso o evento de la
realidad.

e Modelo Explicativo. A la caracterizacion del modelo conceptual especifico
del pais/region se le denomina Modelo Explicativo, el cual implica la
realizacion de las siguientes tareas: (i) determinar la magnitud de la
condicion de interés, (ii) identificar los factores causales directos, (iii)
identificar los factores causales indirectos y finalmente (iv) identificar los

caminos causales criticos. EI Modelo Explicativo se deriva del proceso de
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e Modelo Prescriptivo. Consiste en la identificacion de aquellos factores
causales que pueden ser intervenidos o afectados (factor causal vulnerable)
mediante la aplicacién de intervenciones dirigidas para el logro de los
objetivos del programa. Los factores por identificar se derivan de los
caminos causales criticos desarrollados en el modelo explicativo. Los pasos
generales para su construccion son los siguientes: (i) identificacion de puntos
vulnerables en el modelo explicativo, (ii) identificacion de intervenciones
sobre la base de criterios de eficacia y efectividad, (iii) identificacion de

intervenciones actuales y (iv) priorizacion de intervenciones a ser realizadas.

Fase 2. Disefio de la intervencion. - Consiste en la construccion de un Modelo
Légico que presenta sistematicamente la relacion entre productos y resultados
(asociados al problema analizado en la fase de diagnostico), asi como la
determinacion de los valores y las magnitudes de los resultados y productos
identificados. Este instrumento es una herramienta para la planificacion,
implantacion y evaluacion de intervenciones sobre determinada condicién de interés.
El Modelo Légico se deriva del Modelo Explicativo y del Modelo Prescriptivo, los
que a su vez responden al diagnostico realizado.

En buena cuenta, la PPE parte de la identificacion de un problema o “condicion de
interés” del ciudadano y que se busca atacar. Sobre esa base, se define un Modelo
Conceptual que ayuda a comprender la problematica. Después se construye un
Modelo Explicativo en el que se identifican las causas -directas e indirectas- que

inciden sobre dicha problematica, para mas adelante construir un Modelo
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el resultado final, los resultados intermedios, los resultados inmediatos y los
productos que deben ser provistos para generar un efecto encadenado hacia
resultados.

De este modo, la metodologia plasma por lo menos dos de las caracteristicas clave
del PpR peruano antes mencionadas. Por un lado, este enfoque no toma en cuenta de
manera directa a ninguna institucion, nivel de gobierno ni entidad del Estado. Esta
claro que los productos deben ser suministrados por alguna o varias entidades
publicas, pero la l6gica del enfoque no las predetermina.

Por otra parte, un aspecto notable de la metodologia es que el desarrollo y
construccién de un modelo ldgico, asi como, la elaboracion y validacion de los
modelos explicativo y prescriptivo se sustentan en la busqueda de evidencias. Para
ello existen diversos métodos que permiten, en el caso de la PPE, la identificacion de
los productos y resultados, asi como la definicién de las relaciones de causalidad
entre dichos resultados y productos. En general las evidencias estan referidas a
investigaciones de caracter cientifico, que infieren o determinan un resultado
producto de la investigacion. Estas investigaciones pueden o no tener validez
estadistica, la misma que le da mayor o menor sustento a la evidencia. Segun el tipo
de revision para la basqueda de evidencias, puede tratarse de una Revision
Sistematica -que utiliza criterios explicitos para identificar y seleccionar evidencia,
aplicando meta-analisis a los resultados identificados-, o de una Revision
Monografica, la cual no considera el uso del meta-analisis y por ello la falta de un
sustento estadistico le da menor validez con respecto a la revisién sistematica.

La definicion de los Modelos Logicos siguiendo la metodologia de los PPE conlleva
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estricta. Los funcionarios publicos estan inmersos en su trabajo diario y deben
cumplir con las especificidades de los sistemas administrativos nacionales por lo que,
por mas que acepten las bondades de la nueva metodologia, su aplicacion en la
practica se dificulta. Ante esta circunstancia, el MEF ha provisto apoyo en la
definicion y disefio de los primeros PPE, elemento que ha sido clave para plasmar la
metodologia en resultados Utiles para el proceso presupuestario. Por otra parte, debe
reconocerse que este esfuerzo por elaborar un PPE se realiza a profundidad la
primera vez, puesto que una vez que el disefio ha sido validado y empieza a
presupuestarse sobre esa base, en los afos siguientes las funciones de disefio
disminuyen y son reemplazadas por el monitoreo y la actualizacion.

De la implantacién de los PPE, uno de los temas que ha surgido en los primeros
intentos de formulacion radica en la compatibilizacion del enfoque transversal
inherente a la definicién de una condicion de interés, con el enfoque institucional o
sectorial de las entidades cuando deben formular sus productos. Hay una tendencia,
en cierto modo natural de las entidades, a intentar justificar todo lo que hacen, por lo
que definen sus productos en funcion de sus labores diarias y no necesariamente en
funcion de la condicion de interés. En este tipo de situacion, la intervencion de la
asistencia técnica del MEF, desde un punto de vista externo y transversal ha sido
importante para preservar la importancia de los resultados en la definicion de los
PPE.

En la préactica, una condicién de interés tal como cualquiera de los PPE que se
trabajan, involucra acciones y productos de mas de una entidad o de varios niveles de

gobierno, tema que tendra que ser interiorizado gradualmente por las entidades
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Sistema Integrado de Gestion

El Sistema Integrado de Gestion comprende un conjunto de soluciones tecnoldgicas
para la automatizacion de los procesos de programacion operativa, ejecucion y
analisis, segun estructuras de costos y metas de provision de productos.

El proposito de este instrumento es viabilizar, en el lado operativo de las unidades
ejecutoras, una programacion y realizacion adecuada de las contrataciones,
consistente con la definicion de los modelos operativos de los productos, definidos
en la programacion presupuestaria estratégica. Asimismo, busca propiciar una
articulacion de la provisién logistica de insumos de las unidades ejecutoras hacia las
unidades operativas prestadoras de bienes Yy servicios al ciudadano-cliente,
consistente con las metas de cobertura de productos establecidas en la fase de
programacion y formulacion presupuestal. Para la aplicacion de estas soluciones, el
MEF se ha basado en el uso y actualizacién del Sistema Integrado de Gestion
Administrativa (SIGA) ya en uso en varias entidades publicas, particularmente en las
del sector Salud.

Con respecto al analisis de la informacion, se ha promovido el uso de un software
gerencial que facilite el manejo de bases de datos para la generacion de modulos de
salida que ayuden en el seguimiento y en la toma de decisiones, tanto en el nivel de
las unidades ejecutoras y unidades operativas prestadoras de bienes y servicios como

en el propio Ministerio de Economia y Finanzas, en un nivel méas agregado.

Evaluaciones Independientes

En el marco del PpR, desde la Ley de Presupuesto del Sector Publico de 2007 se
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proyectos clasificados dentro del presupuesto, a las cuales se les aplica la
metodologia de la Evaluacion del Disefio y la Ejecucion de Presupuestos Publicos
(EDEP). A partir del 2009 también se incluye las evaluaciones de instituciones y
para el 2010 se ha iniciado con Evaluaciones de Impacto.

En el 2008 el MEF expidié la Resolucion Directoral No 053-2008-EF/76.01
“Directiva para las Evaluaciones Independientes en el Sistema Nacional de
Presupuesto Publico en el Marco del Presupuesto por Resultados”. Esta metodologia
parte de lineamientos para la implantacion del sistema de evaluacién presupuestal,
los cuales son:

i Las evaluaciones se ejecutan por un panel de tres evaluadores
independientes que son seleccionados a través de concursos publicos y
que no estén bajo el control de los responsables del disefio y/o la
implementacion de la intervencion evaluada.

ii. Los principales aspectos que se evalGan incluye verificar si los productos
que se financian con la asignacion presupuestaria tienen relacion con los
resultados, si la unidad responsable es eficaz (obtiene sus metas) y
eficiente (al menor costo) en la ejecucion de las actividades y la
obtencion de los productos.

iii. Los resultados de la evaluacion son publicos.

V. Sobre la base del informe final de las evaluaciones, la DGPP acuerda
compromisos con las unidades responsables de la ejecucion de la
asignacion presupuestaria evaluada conducentes a mejorar la eficacia y

eficiencia en la obtencién de resultados.
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Las EDEP tienen un horizonte de evaluacion de tres afios, incluyendo el afio anterior
en que se realiza el estudio y los dos afios precedentes. De este modo, con las EDEP
se busca disponer de informacion sobre el desempefio para ser usada dentro del
sistema presupuestario, permitiendo con ello justificar, en el marco del PpR, la toma
de decisiones en materia presupuestal.

Los evaluadores independientes cuentan con unos términos de referencia bastante
detallados - incluidos en la Directiva antes mencionada-, a manera de outline, en los
cuales se especifica los contenidos de las evaluaciones. El cuerpo de estas EDEP
contiene un primer capitulo en el cual se evalta el Disefio del programa, proyecto o
actividad, para lo que se emplea el criterio de la pertinencia®, se utiliza como
referencia la metodologia del marco légico (analisis del fin, propdsito, componentes,
actividades, indicadores, medios de verificacion, supuestos, etc.) y se profundiza
sobre la manera como se conceptualiza y organiza el programa, proyecto, actividad o
institucion. En un segundo capitulo, se profundiza sobre la Implementacién, es decir,
se evalua la eficacia en el logro de resultados, concrecion de productos y realizacién
de actividades, asi como la eficiencia del presupuesto asignado. Finalmente se
presentan las conclusiones y recomendaciones que sirven a la DGPP para negociar,
con las entidades involucradas, acciones tendientes a mejorar la eficiencia del gasto
publico.

Las fuentes de informacién para la realizacion de las evaluaciones son maltiples, y
contemplan generalmente trabajo de campo, asi como la realizacion de entrevistas
con diversos actores y la revision de fuentes primarias y secundarias de informacion,

tales como documentos de planeamiento estratégico y planes institucionales, estudios
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tematicos externos a la institucion, analisis de experiencias internacionales, entre
otros.

Sobre la base de los trabajos realizados por los evaluadores independientes, la DGPP
elabora una matriz de compromisos para mejorar la gestion, la cual se acuerda con
las agencias involucradas. La DGPP realiza el seguimiento respectivo y utiliza esa

informacidn para negociaciones presupuestarias futuras.

El Sistema de Seguimiento
Como se ha mencionado, uno de los beneficios de implantar un sistema de PpR
radica en la oportunidad de tomar decisiones basados en la concrecion de productos y
en el logro de resultados. Para ello, la definicién de indicadores apropiados, asi como
su célculo y seguimiento, resulta indispensable.
Como parte del sistema PpR, el equipo de la DGPP trabaja en la mejora de la
definicion y calidad de los indicadores clave. En este sentido, la labor se ha enfocado
en tres componentes:
a. La revision de los estandares de calidad de los indicadores, lo cual implica la
preparacion de fichas técnicas adecuadas bajo un esquema de supervision y
verificacion de los célculos remitidos por los generadores primarios de la
informacion. En el mismo sentido, durante 2008 se definid la linea de base de
los indicadores de los PE, incluyendo las definiciones, métodos de célculo, bases
de datos y algoritmos de procesamiento de los indicadores;
b. La generacion de informes de progreso en aras de la transparencia, que

incluye el seguimiento de las metas anuales y que estan disponibles en la pagina
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fisicas se generan a partir del registro de la ejecucién realizado trimestralmente
en un aplicativo Web por las unidades ejecutoras con presupuesto asignado en el
marco del PpR, mientras que las metas financieras se extraen directamente del
SIAF;

c. La generacion de nuevas fuentes de datos, para lo cual se trabaja
estrechamente con el INEI con la finalidad de incluir en el trabajo de esta
entidad (encuestas, censos, etc.), la recopilacion de informacion pertinente a los

productos y resultados del PpR.

De esta manera, se genera informacion valiosa y concreta para la toma de decisiones
mediante el seguimiento de los indicadores de resultados anuales, el seguimiento del
avance fisico de los productos trimestralmente y se facilita el acceso y uso de los
reportes de seguimiento. Aun mas, la informacion de los indicadores se calcula para
cada region, en vista de que la heterogeneidad caracteristica del pais en ocasiones
genera valores promedio que brindan informacion sesgada o incompleta de la
realidad. EI componente de seguimiento difunde la informacion (reportes de
seguimiento) a traves de su pagina Web y mediante el envio directo a las unidades

ejecutoras.

Asimismo, ha iniciado un trabajo de difusion con redactores especializados para que

diseminen la informacion de seguimiento a la sociedad civil en general.
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2.3 MARCO CONCEPTUAL
Cadena de gasto:
Conjunto de elementos expresados en una secuencia numérica que refleja las
distintas categorias de la estructura funcional programatica y las partidas de gasto de

los Clasificadores Presupuestarios del egreso.

Clasificadores Presupuestarios de Ingresos y Gastos:
Instrumentos técnicos que permiten el registro ordenado y uniforme de las

operaciones del sector publico durante el proceso presupuestario.

Estrategias:

La accion de proyectar a un futuro esperado y los mecanismos para conseguirlo, y
hacer que el futuro de la organizacién se comporte como se determind. Se puede
decir entonces que estrategias son los cursos de accion, preparados para enfrentarse a
las situaciones cambiantes del medio interno y externo, a fin de alcanzar sus

objetivos.

Evaluacion:

Es una actividad periddica y selectiva, que permite aprender sobre la consistencia en
el disefio y los avances en la implementacion de las intervenciones publicas, asi
como del grado de desempefio observado y sus causas; lo cual a su vez permite
identificar acciones de mejora en la gestion. Sus principales productos son los

informes finales de evaluacién y las matrices de compromiso de mejora del
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concretas en la gestion del programa evaluado, con lineas de accion, medios de

verificacion y plazos de cumplimiento.

Inversién publica:

La inversion publica es la utilizacion del dinero recaudado en impuestos, por parte de
las entidades del gobierno, para reinvertirlo en beneficios dirigidos a la poblacion
que atiende, representada en obras, infraestructura, y desarrollo de proyectos

productivos.

Meta:
Expresion cuantificada de los resultados, productos y actividades, segun
corresponda. En el caso de los proyectos, la meta es la expresion cuantificada de las

acciones de inversion y/u obras.

Mision:

Es la razon de ser de la organizacion. También se dice que es la labor, el encargo o
servicio especial que una organizacion se propone lograr hacia el largo plazo. Por
ejemplo, la mision de una universidad es la formacion superior, ensefianza y la

investigacion.

Objetivos:
Son el resultado que se espera obtener, y hacia el cual se encaminan los esfuerzos

conjuntos. Por ejemplo, un objetivo de una organizacion puede ser aumentar las
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corto plazo (hasta un afio), mediano plazo (de 1 a 3 afios) y largo plazo (mas de 3

anos).

Politicas:

Son guias o lineamientos de caracter general, que indican el marco dentro del cual
empleados de una organizacién pueden tomar decisiones, usando su iniciativa y buen
juicio. Por ejemplo, competir a la calidad del servicio.

Programas:

Son planes que comprenden objetivos, politicas, estrategias, procedimientos, reglas,
asignacion de funciones y recursos, y las acciones necesarias para alcanzar los
objetivos, estableciendo el tiempo necesario para la ejecucion de cada una de las

etapas de operacion.

Presupuestos:

Es un plan que representa las expectativas para un periodo futuro, expresados en
términos cuantitativos, tales como: dinero, horas trabajadas, unidades producidas,
etc. Los presupuestos pueden ser de operacion (ventas de servicios o coberturas,
produccion, inventarios, etc.) y financieros (de efectivo, de capital, estados

financieros, preformas, etc.).

Presupuesto por resultados:
Segun Rayme (2015), es una estrategia de gestion publica que permite vincular la

asignacion de recursos presupuestales a bienes y servicios (productos) y a resultados
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medibles. Para lograrlo es necesario un compromiso de las entidades publicas, definir

responsables, generar informacion, y rendir cuentas.

Procedimientos:

Son planes que sefialan una serie de labores concatenadas que deben realizarse de
acuerdo a una secuencia cronoldgica, para alcanzar los objetivos preestablecidos. Un
ejemplo de este tipo de planes es el procedimiento que se lleva a cabo para la
recepcion, almacenamiento, prescripcion y dispensacion de medicamentos en un

establecimiento de salud.

Proceso de Inversion Publica:

Es el conjunto de actividades y tareas destinadas a asegurar el uso eficiente y
equitativo de los recursos disponibles, tanto de aquellos que provienen del ahorro
interno como de los que son obtenidos por la via de donaciones y endeudamiento

interno y externo.

Programa de inversion publica:

Instrumento mediante el cual se fijan las metas que se obtendrén con la ejecucion de
un conjunto de proyectos de inversion a través de obras, adquisiciones y demas
erogaciones de capital autorizados por la Hacienda Publica para un periodo

determinado destinadas a incrementar el patrimonio del sector publico.

Programas presupuestales:
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lograr un Resultado Especifico a favor de la poblacion y asi contribuir al logro de un

Resultado Final asociado a un objetivo de politica publica.

Proyecto de inversion publica:

Es un conjunto de informacion econdmica y social que permite juzgar cualitativa y
cuantitativamente las ventajas y desventajas de asignar recursos a una iniciativa de
inversion, la misma que busca resolver un problema o una necesidad en forma

eficiente, segura y rentable.

Seguimiento:

Es una actividad continua y extensiva, que permite verificar el logro de metas
establecidas en los resultados y productos de los programas presupuestales. De esta
manera, los administradores y actores a cargo de un programa pueden conocer los
avances y el logro de objetivos, ademas de como se estdn usando los fondos
asignados. Sus principales productos son los Reportes de Linea de Base y de
Progreso de Indicadores, de periodicidad anual; y los Reportes de Avance Fisico y

Financiero, de periodicidad semestral.

SNIP:

El Sistema Nacional de Inversion Pablica (SNIP) es un instrumento de Estado para la

mejor utilizacién de los recursos publicos destinados a la inversion.

Unidad Ejecutora:
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Determina y recauda ingresos; contrae compromisos, devenga gastos y ordena pagos
con arreglo a la legislacion aplicable; registra la informacion generada por las
acciones y operaciones realizadas; informa sobre el avance y/o cumplimiento de
metas; recibe y ejecuta desembolsos de operaciones de endeudamiento; y/o se

encarga de emitir y/o colocar obligaciones de deuda.

2.4 HIPOTESIS

2.4 1 Hipotesis Central:
La implementacion obligatoria del presupuesto por resultado, permitiria una gestion

mas eficiente de los gobiernos regionales

2.4.2 Hipotesis Secundarias:

e La implementacion obligatoria del presupuesto por resultado, permitiria una

gestion mas eficiente del presupuesto de los gobiernos regionales

e La implementacion obligatoria del presupuesto por resultado, permitiria una

gestion Gptima de los recursos humanos de los gobiernos regionales

e La implementacion obligatoria del presupuesto por resultado, permitiria una
gestion mas eficiente de la infraestructura tecnoldgica de los gobiernos

regionales.
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CAPITULO I

METODO

3.1TIPO

Diversos autores de la metodologia de la investigacion clasifican los tipos de
investigacion en cuatro: exploratorios, descriptivos, correlacionales y explicativos.
Asimismo nos sefialan que es posible que una investigacion se inicie como
exploratoria o descriptiva y después llegue a ser correlacional y ain explicativa. El
disefio de la presente investigacion de acuerdo a las caracteristicas de las hipdtesis
formuladas y los objetivos propios de la investigacion ha sido enmarcado dentro del

tipo de: investigacion explicativa

También, de acuerdo a la naturaleza del estudio de la investigacion, reune por su
nivel las caracteristicas de un estudio descriptivo, explicativo y correlacionado.

Asimismo, en la presente investigacion se utilizaron los métodos; analitico,
inductivo, deductivo y descriptivo entre otros, conforme se ha ido avanzando en el

desarrollo del trabajo.

3.2 DISENO DE LA INVESTIGACION

Para contrastar las hipotesis con la realidad hemos aplicado el disefio no

experimental, transeccional y descriptivo utilizando el siguiente esquema:
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Donde:
Og: Objetivo general Oe: Objetivo especifico
Cp: Conclusion parcial Cg: Conclusion general

Hg: Hipotesis general

Frente al objetivo general de la investigacion se formulé los objetivos especificos de
los cuales se obtuvo una conclusion parcial de cada una de ellas, lo que nos llevo a

formular una conclusion general que se compara con la hipotesis general planteada

3.3 VARIABLES
Variable independiente:
Presupuesto por resultados
Indicadores
e Avance de la implementacion del presupuesto por resultados.
e Reportes sobre el presupuesto.
e Cronograma de implementacion.

e Ratios de implementacion del presupuesto

Variable dependiente

Gestion eficiente de los Gobiernos regionales
Indicadores

e Reportes de ejecucion del presupuesto.

e Porcentaje de inversiones ejecutadas.

e Ratios de atencion a los usuarios
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3.4 POBLACION

La poblacion objeto de investigacion esta conformada por el total de personas que
trabajan en el &rea de planificacion y proyectos publicos, de los 25 Gobiernos

regionales que existen en nuestro pais. Es decir, 464'° personas.

3.5 MUESTRA

La técnica de muestreo que se utilizara sera el muestreo probabilistico aleatorio

sin remplazo.

Asi, para determinar el tamafo apropiado de la muestra aleatoria se ha considerado

aplicar las técnicas probabilisticas teniendo en cuenta la siguiente formula:

p(1-p)

>
I

(e/22+[ p(l-p)/P]
Donde:

n = tamafio de la muestra

p = probabilidad de éxito (0.88)

e = error esperado 0.05

Z= Valor de la abscisa para una probabilidad del 95% de confianza. Z = 1.96
P= Poblacion (464)

0.88 (1- 0.88)
NS = 120
(0.05/1.96)> +[0.88 (1—0.88) /464 ]
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Adicional a la muestra, se consultara con expertos y especialistas en el tema de

proyectos de inversion publica y programa de inversiones.

3.6 TECNICAS DE INVESTIGACION
a) Técnicas de muestreo: las técnicas que se usaron para desarrollar esta
investigacién se centran en la elaboracion de una guia para realizar las
observaciones y asi poder trabajar con una muestra lo méas representativa de la
poblacion. También, se tuvo en cuenta, una entrevista a expertos y finalmente
una encuesta con diversas alternativas de respuesta para conocer la opinién de

todos los participantes en esta investigacion.

b) Técnicas de procesamiento y analisis de datos: Se empled el paquete
estadistico Excel para la tabulacion que se presenta en frecuencias simples y
relativas para el analisis respectivo, asi como también el software SPSS.
Finalmente se utilizara la prueba de contrastacion de hipdtesis empleando la
distribucion del Chi cuadrado con un nivel de un 95% de confianza y un nivel de

riesgo del 5%

3.7 INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Se emplearon los siguientes instrumentos:

v Guia para investigacion y recopilacion de la informacion bibliografica

v" Guia de observaciones
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v Cuestionarios a los funcionarios y ex funcionarios

3.8 PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS:
Se empleara el paquete estadistico Excel para la tabulacion que se presenta en
frecuencias simples y relativas para el analisis respectivo, asi como el software
SPSS. Finalmente se utilizara la prueba de contrastacion de hipdtesis empleando la
correlacion de Pearson con un nivel de un 95% de confianza y un nivel de riesgo del

5%
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CAPITULO IV
PRESENTACION DE RESULTADOS
41  ANALISISE INTERPRETACION
A la pregunta:
1. ¢Usted, conoce y entiende los temas relacionados al presupuesto por

resultados?

Se obtuvo el siguiente resultado:

Tabla No 01
Alternativa Muestra %
Muy poco 2 1.67
Poco 2 1.67
Regular 67 55.83
Bastante 49 40.83
Total 120 100.00

Fuente: Encuesta realizada entre el 11y 15 de enero del 2016
INTERPRETACION
El 3.34% de los encuestados considera que poco 0 muy poco entiende los temas
relacionados a presupuesto por resultados. Asimismo, el 96.66% considera que
bastante o regular.
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A la pregunta:

2. ¢La institucion donde labora aplica regularmente el presupuesto por
resultados?

Se obtuvo el siguiente resultado:

Tabla N° 02
Alternativa Muestra %
Si siempre 44 36.67
Casi siempre 59 49.17
Casi nunca 12 10.00
Nunca 5 4.17
Total 120 100.00

Fuente: Encuesta realizada entre el 11 y 15 de enero del 2016

INTERPRETACION
El 85.84% de los encuestados considera que siempre y casi Siempre su
institucion aplica regularmente el presupuesto por resultados. ElI 14.17%, casi
nunca o nunca.

Grafico N° 02

50.00% -
45.00% A
40.00% -
35.00% A
30.00% -
25.00%
20.00%
15.00% -
10.00% -

5.00% - rl7

Si siempre Casi siempre Casi nunca

N\

No olvide citar esta tesis




A la pregunta:

3. ¢Del total del presupuesto asignado a su institucion, aproximadamente que
porcentaje es utilizado a través del presupuesto por resultados?

Se obtuvo el siguiente resultado:

Tabla N° 03
Alternativa Muestra %
De 5% a 10% 78 65.00
De 11% a 15% 24 20.00
De 15% a 20% 13 10.83
Mayor a 20% 5 4.17
Total 120 100.00

Fuente: Encuesta realizada entre el 11y 15 de enero del 2016

INTERPRETACION
El 85.00% de los encuestados considera que el porcentaje utilizado de
presupuesto por resultados, respecto al presupuesto total es de 5%a 15%. El
15.00%, de los encuestados considera que el PpR es mayor a 15%.
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A la pregunta:

4. ¢Considera que el objetivo del Presupuesto por Resultados en general es
mejorar la calidad del gasto publico?

Se obtuvo el siguiente resultado:

Tabla N° 04
Alternativa Muestra %
Si siempre 83 69.17
Casi siempre 29 24.17
Casi nunca 6 5.00
Nunca 2 1.67
Total 120 100.00

Fuente: Encuesta realizada entre el 11y 15 de enero del 2016

INTERPRETACION
El 93.34% de los encuestados considera que siempre o casi siempre el objetivo
del PpR es mejorar la calidad del gasto publico. El 6.67% considera que nunca o
casi nunca.
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A la pregunta:

5. ¢Laimplementacion obligatoria del presupuesto por resultado, permitiria una
gestion mas eficiente del presupuesto de los gobiernos regionales?

Se obtuvo el siguiente resultado:

Tabla N° 05
Alternativa Muestra %
Si siempre 81 67.50
Casi siempre 33 27.50
Casi nunca 4 3.33
Nunca 2 1.67
Total 120 100.00

Fuente: Encuesta realizada entre el 11 y 15 de enero del 2016
INTERPRETACION
El 95.00% de los encuestados indica que siempre o casi siempre, la
implementacion obligatoria del PpR, permitiria una gestion més eficiente del
presupuesto de los gobiernos regionales. El 5.00% considera que nunca o casi
nunca.
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A la pregunta:

6. ¢El modelo del Presupuesto por Resultados genera mejores resultados en la
poblacion con respecto al modelo tradicional?

Se obtuvo el siguiente resultado:

Tabla N° 06
Alternativa Muestra %
Si siempre 72 60.00
Casi siempre 43 35.83
Casi nunca 3 2.50
Nunca 2 1.67
Total 120 100.00

Fuente: Encuesta realizada entre el 11y 15 de enero del 2016

INTERPRETACION
El 95.83% de los encuestados considera que siempre o casi siempre, el modelo
del PpR genera mejores resultados en la poblacion con respecto al modelo

tradicional. El 4.17%, considera que nunca o0 casi nunca.
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A la pregunta:

7. ¢Considera que los recursos presupuestales asignados por el Gobierno
central a su institucion son suficientes para atender los programas sociales?

Se obtuvo el siguiente resultado:

Tabla N° 07
Alternativa Muestra %
Si siempre 1 0.83
Casi siempre 3 2.50
Casi nunca 34 28.33
Nunca 82 68.33
Total 120 100.00

Fuente: Encuesta realizada entre el 11y 15 de enero del 2016

INTERPRETACION
El 96.66% de los encuestados manifiesta que casi nunca 0 nunca, los recursos
presupuestales asignados por el Gobierno central a su institucion son suficientes
para atender los programas sociales. El 3.33%, considera que siempre o casi
siempre.
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A la pregunta:
8. ¢Conoce cudles son los actuales indicadores de evaluacion presupuestal?

Se obtuvo el siguiente resultado:

Tabla N° 08
Alternativa Muestra %
Si siempre 12 10.00
Casi siempre 53 44.17
Casi nunca 45 37.50
Nunca 10 8.33
Total 120 100.00

Fuente: Encuesta realizada entre el 11 y 15 de enero del 2016

INTERPRETACION
El 54.17% de los encuestados manifiesta que siempre y casi siempre, conoce
cudles son los actuales indicadores de evaluacion presupuestal. El 45.83%

considera que nunca o casi nunca.
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A la pregunta:

9. ¢En promedio, la mayoria del gasto ejecutado por su institucion, esta
orientado al sector?

Se obtuvo el siguiente resultado:

Tabla N° 09
Alternativa Muestra %
Educacion 51 42.50
Salud 36 30.00
Carreteras 21 17.50
Otros 12 10.00
Total 120 100.00

Fuente: Encuesta realizada entre el 11 y 15 de enero del 2016

INTERPRETACION
El 42.50% de los encuestados manifiesta que la mayoria del gasto ejecutado esta
orientado al sector educacion. ElI 30.00% a salud, el 17.50% a carreteras y el
10.00% a otros sectores.
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A la pregunta:

10. ¢La implementacion obligatoria del presupuesto por resultado, permitiria una
gestion optima de los recursos humanos de los gobiernos regionales?

Se obtuvo el siguiente resultado:

Tabla N° 10
Alternativa Muestra %
Si, siempre 76 63.33
Casi siempre 35 29.17
Casi nunca 7 5.83
Nunca 2 1.67
Total 120 100.00

Fuente: Encuesta realizada entre el 11 y 15 de enero del 2016

INTERPRETACION
El 92.50% de los encuestados considera que si, siempre o casi siempre la
implementacién obligatoria del PpR, permitiria una gestion Optima de los
recursos humanos de los gobiernos regionales. El 7.50%, considera que nunca o
casi nunca.
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A la pregunta:

11. ¢En la oficina de presupuesto de su institucion que cantidad de personas
trabajan?

Se obtuvo el siguiente resultado:

TablaN°11
Alternativa Muestra %
De01a03 11 9.17
De 04 a 07 83 69.17
De 08 a 12 16 13.33
Mayor a 12 10 8.33
Total 120 100.00

Fuente: Encuesta realizada entre el 11y 15 de enero del 2016

INTERPRETACION
El 9.17% de los encuestados manifiesta que en su institucion trabajan de 1 a 3
personas. El 69.17%, de 4 a 7, el 13.33% de 8 a 12 y el 8.33% mayor a 12
personas.
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A la pregunta:

12. ;Si el personal de la oficina de presupuesto de su institucién conoceria mejor
la herramienta de presupuesto por resultados, considera que el efecto en la
sociedad seria mucho mejor?

Se obtuvo el siguiente resultado:

Tabla N° 12
Alternativa Muestra %
Si, siempre 81 67.50
Casi siempre 32 26.67
Casi nunca 5 4.17
Nunca 2 1.67
Total 120 100.00

Fuente: Encuesta realizada entre el 11y 15 de enero del 2016

INTERPRETACION
El 94.17% de los encuestados manifiesta que siempre o casi siempre considera

que el efecto seria mucho mejor. El 5.84%, considera que nunca o casi hunca.
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A la pregunta:

13. ¢La implementacion obligatoria del presupuesto por resultado, permitiria una
gestion maés eficiente de la infraestructura tecnoldgica de los gobiernos
regionales?

Se obtuvo el siguiente resultado:

Tabla N° 13
Alternativa Muestra %
Si, siempre 82 68.33
Casi siempre 34 28.33
Casi nunca 3 2.50
Nunca 1 0.83
Total 120 100.00

Fuente: Encuesta realizada entre el 11y 15 de enero del 2016
INTERPRETACION
El 96.66% de los encuestados considera que siempre y casi siempre la
implementacion obligatoria del PpR, permitiria una gestion mas eficiente de la
infraestructura tecnoldgica de los gobiernos regionales. El 3.33% considera que
nunca o casi nunca.
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A la pregunta:

14. ;En la oficina de presupuesto de su institucion cuantas computadoras estan
conectadas al Sistema Integrado de administracion Financiara (SIAF)?

Se obtuvo el siguiente resultado:

Tabla N° 14
Alternativa Muestra %
De01a02 86 71.67
De 03 a 05 26 21.67
De 06 a 08 6 5.00
Mayor a 8 2 1.67
Total 120 100.00

Fuente: Encuesta realizada entre el 11y 15 de enero del 2016

INTERPRETACION

El 71.67% de los encuestados manifiesta que tiene de 1 a 2 Pc, conectadas al

SIAF. El 21.67% de 3a5,el 5% de 6 a8y el 1.67% mayor a 8.
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A la pregunta:

15. ¢ Cuales son los problemas tecnologicos mas comunes que se presentan en su
institucion?

Se obtuvo el siguiente resultado:

Tabla N° 15
Alternativa Muestra %
SIAF se cuelga 30 25.00
Internet inestable 19 15.83
Pcs obsoletas 61 50.83
Otros 10 8.33
Total 120 100.00

Fuente: Encuesta realizada entre el 11y 15 de enero del 2016

INTERPRETACION
El 25% de los encuestados manifiesta que el principal problemas es el SIAF
colgado. El 15.83% internet inestable, el 50.83% Pc obsoletas y el 8.33% otros

problemas tecnoldgicos.
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A la pregunta:

16. ¢La implementacion obligatoria del presupuesto por resultado, permitiria una
gestion mas eficiente de los gobiernos regionales?

Se obtuvo el siguiente resultado:

Tabla N° 16
Alternativa Muestra %
Si, siempre 85 70.83
Casi siempre 31 25.83
Casi nunca 2 1.67
Nunca 2 1.67
Total 120 100.00

Fuente: Encuesta realizada entre el 11 y 15 de enero del 2016

INTERPRETACION
El 96.66% de los encuestados considera que siempre y casi siempre la
implementacién obligatoria del PpR, permitiria una gestion mas eficiente de los
gobiernos regionales. El 3.34% considera que nunca o casi nunca.
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A la pregunta:

17. ¢ Considera usted, que el concepto de calidad del gasto se refiere a invertir en
la poblacion més necesitada?

Se obtuvo el siguiente resultado:

Tabla N° 17
Alternativa Muestra %
Si, siempre 86 71.67
Casi siempre 30 25.00
Casi nunca 3 2.50
Nunca 1 0.83
Total 120 100.00

Fuente: Encuesta realizada entre el 11y 15 de enero del 2016

INTERPRETACION
El 96.67% de los encuestados manifiesta que siempre o casi siempre el concepto
de calidad del gasto se refiere a invertir en la poblacion mas necesitada.

Asimismo, el 3.33% considera que nunca o casi nunca la alianza funcionaria.
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A la pregunta:

18. ;Considera usted que, el gasto publico debe ser evaluado por su impacto
social y no por la cantidad que se gasta?

Se obtuvo el siguiente resultado:

Tabla N° 18
Alternativa Muestra %
Si, siempre 95 79.17
Casi siempre 22 18.33
Casi nunca 2 1.67
Nunca 1 0.83
Total 120 100.00

Fuente: Encuesta realizada entre el 11y 15 de enero del 2016

INTERPRETACION
El 97.50% de los encuestados manifiesta que siempre o casi siempre el gasto
publico debe ser evaluado por su impacto social y no por la cantidad que se

gasta. Asimismo, el 2.50% manifiesta que nunca o casi nunca lo haria.
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4.2 CONTRASTACION DE HIPOTESIS
La contrastacion de la hipotesis supone una serie de aspectos. Un primer aspecto es
tener en cuenta dos tipos de hipdtesis, la hipotesis alternativa y la hipdtesis nula. La
contrastacion se ha realizado solamente con la hipdtesis principal, porque las

hipdtesis secundarias son derivadas de la hipétesis principal.

Hipotesis Alternativa:
H1: La implementacion obligatoria del presupuesto por resultado, permitiria una

gestion mas eficiente de los gobiernos regionales

En cambio la hipotesis nula es la siguiente:
HO: La implementacién obligatoria del presupuesto por resultado, NO permitiria

una gestion mas eficiente de los gobiernos regionales

CONTRASTACION ESTADISTICA:

Segun Peérez (2017), la hipdtesis estadistica es una afirmacion respecto a las
caracteristicas de la poblacion.  Contrastar una hipétesis es comparar las
predicciones realizadas por el investigador con la realidad observada. Si dentro
del margen de error que se ha admitido 5.00%, hay coincidencia, se acepta la
hipotesis y en caso contrario se rechaza. Este es el criterio fundamental para la
contrastacion. Este es un criterio generalmente aceptado en todos los medios

acadéemicos y cientificos.

Existen muchos métodos para contrastar las hipotesis. Algunos con sofisticadas
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En este trabajo se ha utilizado el software SPSS por su versatilidad y

comprension de los resultados obtenidos.

Para efectos de contrastar la hipotesis es necesario disponer de los datos de las

variables: Independiente y dependiente.

La variable independiente es PRESUPUESTO POR RESULTADOS vy la
variable dependiente es GESTION EFICIENTE DE LOS GOBIERNOS

REGIONALES

Los resultados del Sistema SPSS, son los siguientes:

TABLA DE ESTADISTICOS:

GESTION EFICIENTE
ESTADISTICOS PRESUPUESTO POR | DE LOS GOBIERNOS
RESULTADOS REGIONALES
Muestra Validos 120 120
Perdidos 000 000
Media 92.88 95.08
Mediana 97.08 96.08
Moda 98.00 98.00
Desviacién tipica. 6.38 4.48
Varianza 40.88 19.68
Minimo 84.00 88.00
Maximo 98.00 100.00

Fuente: Encuesta realizada
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ANALISIS DE LA TABLA DE ESTADISTICOS:
Siguiendo a Pérez (2017), en esta tabla se presentan los estadisticos mas

importantes.

La media o valor promedio de la variable independiente es 92.88% en cambio la
media o promedio de la variable dependiente es 95.08%. Lo que indica un buen
promedio para ambas variables, siendo mejor para la variable dependiente, que es
la que se busca solucionar, lo cual apoya el modelo de investigacion llevado a

cabo.

La desviacion tipica mide el grado de desviacion de los valores en relacion con el
valor promedio, en este caso es 6.38% para la variable independiente y 4.48%
para la variable dependiente, lo que quiere decir que hay alta concentracion en los
resultados obtenidos; siendo mejor dicha concentracion en la variable

dependiente, lo que favorece al modelo de investigacion propuesto.

TABLA DE CORRELACION ENTRE LAS VARIABLES:

GESTION EFICIENTE

VARIABLES DE LA INDICADORES | PRESUPUESTO POR | DE LOS GOBIERNOS
INVESTIGACION ESTADISTICOS RESULTADOS | REGIONALES
Correlacion
100% 79.48%
de Pearson
PRESUPUESTO POR Sig. (bilateral) 3.38%
RESULTADOS
120 120
Muestra
Correlaciéon
79.48% 100%
de Pearson
GESTIONEFICIENTE DE | ©I9- (bilateral) 3.38%
LOS GOBIERNOS
REGIONALES
120 120

Muestra
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ANALISIS DE LA TABLA DE CORRELACION ENTRE VARIABLES:

Siguiendo a Pérez (2017), esta tabla mide el grado de relacion entre las variables
independiente y dependiente. Dentro de ello el coeficiente de correlacién y el grado

de significancia.

La correlacion se mide mediante la determinacién del Coeficiente de correlacion. R
= Coeficiente de correlacion. Este método mide el grado de relacién existente entre

dos variables, el valor de R variade -1 a 1.

En la presente investigacion el valor de la correlacion es igual a 0.7948, es decir
79.48%, lo cual indica, Siguiendo a Pérez (2017), correlacion directa (positiva),

regular, por tanto aceptable.

La prueba de significancia estadistica busca probar que existe una diferencia real,
entre dos variables estudiadas, y ademas que esta diferencia no es al azar. Siempre
que se estudie dos diferencias existe la probabilidad que dichas diferencias sean
producto del azar y por lo tanto deseamos conocerlo y para ello usamos la
probabilidad que no es méas que el grado de significacion estadistica, y suele

representarse con la letra p.

El valor de p es conocido como el valor de significancia. Cuanto menor sea la p, es
decir, cuanto menor sea la probabilidad de que el azar pueda haber producido los
resultados observados, mayor sera la tendencia a concluir que la diferencia existe
en realidad. El valor de p menor de 0.05 nos indica que el investigador acepta que

sus resultados tienen un 95% de probabilidad de no ser producto del azar, en otras
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Ahora en base al cuadro del SPSS tenemos un valor de significancia (p), igual a
3.30%, el mismo que es menor al margen de error propuesto del 5.00%, lo que, de
acuerdo con la teoria estadistica generalmente aceptada, permite rechazar la
hipdtesis nula y aceptar la hipotesis alternativa, desde el punto de vista de la

correlacion de las variables.

Luego, esto significa que la correlacion obtenida para la muestra es significativa y
que dicho valor no se debe a la casualidad, sino a la logica y sentido del modelo de

investigacion formulado; todo lo cual queda consolidado con la tabla de regresion.

TABLAS DE REGRESION DEL MODELO:

VARIABLES INTRODUCIDAS/ELIMINADAS:

Variables
Modelo Variables introducidas eliminadas Método
PRESUPUESTO POR
RESULTADOS
0 estadistico
1 GESTION EFICIENTE DE LOS
GOBIERNOS REGIONALES

Fuente: Encuesta realizada.

RESUMEN DEL MODELO DE LA INVESTIGACION:

R Error tipico de la
Modelo R cuadrado R cuadrado corregida estimacion
1 79.48% (a) 93.18% 75.78% 2.98%

Fuente: Encuesta realizada.
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ANALISIS DE LA TABLA DE REGRESION:

La Regresion como la correlacion son dos técnicas estadisticas que se pueden utilizar
para solucionar problemas comunes en diversos aspectos del quehacer humano.
Muchos estudios se basan en la creencia de que es posible identificar y cuantificar
alguna relacion funcional entre dos o mas variables, donde una variable depende de

la otra variable.

La regresion es una técnica estadistica generalmente aceptada que relaciona la
variable dependiente GESTION EFICIENTE DE LOS GOBIERNOS
REGIONALES con la informacion suministrada por otra variable independiente

PRESUPUESTO POR RESULTADOS.

Siguiendo a Pérez (2017), el cuadro del Modelo presenta el Coeficiente de
correlacion lineal corregido 75.78%, el cual, pese al ajuste que le da el sistema,

significa una correlacion aceptable.

El Modelo o Tabla de Regresién también nos proporciona el Coeficiente de
Determinacion Lineal (R cuadrado = 93.18%. De acuerdo al coeficiente de
determinacion obtenido el modelo de regresion explica que el 93.18% de la variacion
total se debe a la variable independiente; PRESUPUESTO POR RESULTADOS y
el resto se atribuye a otros factores; lo cual tiene l6gica, por cuanto ademas de este
instrumento hay otros elementos que pueden incidir en la variable dependiente

GESTION EFICIENTE DE LOS GOBIERNOS REGIONALES.
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El Modelo también presenta el valor del Coeficiente de Correlacion (R), igual al
79.48%, que significa una correlacion buena en el marco de las reglas estadisticas
generalmente aceptada.

Finalmente la Tabla de Regresion presenta el Error tipico de Estimacion, el mismo
que es igual al 2.98%. Dicho valor es la expresion de la desviacion tipica de los
valores observados respecto de la linea de regresion, es decir, una estimacion de la
variacion probable al hacer predicciones a partir de la ecuacion de regresion. Es un
resultado que favorece al modelo de investigacion desarrollado, debido a que esta por

debajo del margen de error considerado del 5.00%.

TABLA DE ANALISIS DE VARIANZA-ANOVA:

Suma de Media
Modelo cuadrados al cuadrética F Sig.
Regresion | 74.438% 1 74.438% 8.548% 3.38%
1 Residual 43.568% 5 8.718%

Total
118.006% 6

Fuente: Encuesta realizada

ANALISIS DE LA TABLA ANOVA:
La varianza es una caracteristica de la muestra que cuantifica su dispersién o
variabilidad en relacion del valor promedio. La varianza tiene unidades al cuadrado
de la variable. Su raiz cuadrada positiva es la desviacion tipica. Ahora, ANOVA,

son las siglas de Analisis de la Varianza y la misma es una técnica estadistica que
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variables son estadisticamente significativas. El analisis de varianza, es uno de los

métodos estadisticos més utilizados y més elaborados en la investigacion moderna.

La técnica ANOVA se ha desarrollado para el andlisis de datos en disefios

estadisticos como el presente.

El valor mas importante para efectos del trabajo es el Valor sig = 3.38%. Ahora

comparando el margen de error del 5.00% propuesto y el valor de significancia,

p=3.38%, tenemos que este Gltimo es menor. Por tanto, de acuerdo a la doctrina

estadistica generalmente aceptada, se concreta en el rechazo de la hip6tesis nula y

en la aceptacion de la hipotesis del investigador. Lo que de otro modo, significa

también que se acepta el modelo obtenido a partir de la muestra considerada.

TABLA DE COEFICIENTES (a):

Coeficientes

Modelo Coeficientes no estandarizad
Variables estandarizados 0S t Sig.
Error Error
B tip. Beta B tip.
PRESUPUESTO POR | 43.80% | 17.55% 2.50% | 3.88%
1 RESULTADOS
GESTION
EFICIENTE DE LOS
GOBIERNOS 55.10% | 18.90% 79.40% 2.92% | 3.28%
REGIONALES

Fuente: Encuesta realizada
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ANALISIS DE LA TABLA DE COEFICIENTES:

La columna de mayor relevancia esta referida al Grado de significancia, que el
sistema SPSS, lo presenta como sig. El grado de significancia se compara con el
denominado margen de error propuesto, en el presente caso: 5.00% Yy se establece
la contrastacion de la hipotesis. El valor del Grado de significancia obtenido en la
tabla, para el caso de la variable dependiente GESTION EFICIENTE DE LOS
GOBIERNOS REGIONALES es 3.28%, luego este valor es menor que el
margen de error del 5.00% propuesto, entonces se concluye que a un nivel de
significancia del 3.28% se rechaza la hipotesis nula y se acepta la hipotesis

alternativa.

En el caso de la Variable Independiente PRESUPUESTO POR RESULTADOS se
tiene que el valor de p = 3.88%, al igual que en el caso anterior, también es menor
que el margen de error del 5.00% propuesto por el investigador; por tanto se
concluye que a un nivel de significancia propuesto del 3.88% se rechaza la hipotesis

nula y se acepta la hipotesis alternativa
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CAPITULO V

DISCUSION

5.1 DISCUSION

a) El 95.00% de los encuestados indica que siempre o casi siempre, la
implementacion obligatoria del Presupuesto por resultados, permitiria una gestion
mas eficiente del presupuesto de los gobiernos regionales. Este resultado es
similar al presentado, aunque en otra dimension espacial y temporal, por
Alvarado Betty & Mor6on Eduardo (2008) “Pert, hacia un presupuesto por
resultados: afianzando la transparencia y rendicion de cuentas”. Ambos

resultados son razonables y por tanto favorecen la investigacion desarrollada.

b) ElI 92.50% de los encuestados considera que, siempre o casi siempre la
implementacidn obligatoria del Presupuesto por resultados, permitiria una gestion
Optima de los recursos humanos de los gobiernos regionales. Este resultado es
similar al presentado, aunque en otra dimension espacial y temporal, por Delgado
Tuesta, Inder Gley (2013) “Avances y perspectivas en la implementacion del
presupuesto por resultados en Perd”. Ambos resultados son razonables y por

tanto favorecen la investigacion desarrollada.

c) El 96.66% de los encuestados considera que siempre y casi siempre la
implementacién obligatoria del Presupuesto por resultados, permitiria una gestién

mas eficiente de la infraestructura tecnoldgica de los gobiernos regionales. Este
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implementacion del presupuesto por resultados en Per”. Ambos resultados son

razonables y por tanto favorecen la investigacion desarrollada.

d) El 96.66% de los encuestados considera que siempre y casi siempre la
implementacion obligatoria del Presupuesto por resultados, permitiria una gestion
mas eficiente de los gobiernos regionales. Este resultado es similar al presentado,
aunque en otra dimension espacial y temporal, por Alvarado Betty & Morén
Eduardo (2008) “Pert, hacia un presupuesto por resultados: afianzando la
transparencia y rendicion de cuentas”. Ambos resultados son razonables y por

tanto favorecen la investigacion desarrollada.
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CONCLUSIONES

1. La investigacion ha podido determinar que la herramienta presupuesto por
resultados se viene aplicando en la mayoria de los gobiernos regionales pero
como un porcentaje pequefio respecto al presupuesto total del gobierno regional

(aproximadamente, entre el 5% y 15 %)

2. Se ha logrado determinar que, los recursos presupuestales asignados a cada
gobierno regional son muy pocos y no les permite cumplir con los
requerimientos necesarios para satisfacer las necesidades de su poblacion

objetivo.

3. Se estableci6 que, los montos presupuestales utilizados a través del presupuesto
por resultados, generalmente son orientados al &rea de educacién y en menor

medida al sector de infraestructura.

4. El estudio demuestra que, en los gobiernos regionales las personas encargadas
de realizar el seguimiento del presupuesto por resultados son muy pocas y mal

preparadas en este tema.

5. También se demuestra que, el principal problema tecnologico que impide la
aplicacién correcta y eficiente del presupuesto por resultados es la cantidad de

computadoras obsoletas que existen en los gobiernos regionales.
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RECOMENDACIONES

1. Debe implementarse un plan de incentivos econdmicos para que los gobiernos
regionales puedan cada afio incrementar el porcentaje del presupuesto por

resultados, respecto al presupuesto total.

2. Es necesario elevar los montos presupuestarios asignados a cada gobierno
regional para que puedan cumplir con su poblacién objetivo. Asimismo, permitir

la utilizacion de partidas presupuestarias, que muchas veces no son utilizadas.

3. Deben reformularse los objetivos presupuestales de los gobiernos regionales
para poder ejecutar el gasto no solo en el area educativa sino también en el area
de infraestructura, utilizando mecanismo como obras por impuestos y/o otras

alternativas publico privadas.

4. Implementar un programa que fortalezca las capacidades del personal que en los
gobiernos regionales hacen el seguimiento del presupuesto por resultados.
Asimismo, en la medida que su presupuesto lo permita, contratar profesionales

especialistas en este tema.

5. Gestionar la renovacién inmediata de toda la infraestructura tecnoldgica de los
gobiernos regionales, especialmente renovar las computadoras y el software
necesario para realizar un seguimiento mas eficiente del presupuesto por

resultados.
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ANEXOS
ANEXO N° 01: MODELO DE ENCUESTA

“EL PRESUPUESTO POR RESULTADOS Y LA GESTION EN LOS
GOBIERNOS REGIONALES”

Datos generales de la persona encuestada
Nombre:

Cargo:

Lugar:

Fecha:

Nota importante: Favor contestar las siguientes preguntas marcando una
alternativa o llenando los espacios en blanco, segun corresponda.

1. ¢Usted, conoce y entiende los temas relacionados al presupuesto por
resultados?

a) Muy poco
b) Poco

c) Regular

d) Bastante

ool

2. ¢La institucion donde labora aplica regularmente el presupuesto por
resultados?

a) Si, siempre
b) Casi siempre
c¢) Casi nunca
d) Nunca

ooud

3. ¢Del total del presupuesto asignado a su institucion, aproximadamente que
porcentaje es utilizado a través del presupuesto por resultados?

a) Deb5%al0% L]
b) De 11% a 15% 1
c) De 16% a 20% L]
d) Mayor a 20% [

4. ¢(Considera que el objetivo del Presupuesto por Resultados en general es
mejorar la calidad del gasto publico?

a) Si, siempre

1

b) Casi siempre —J
) 1 -

-
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5. ¢Laimplementacion obligatoria del presupuesto por resultado, permitiria una
gestion mas eficiente del presupuesto de los gobiernos regionales?

a) Si, siempre ]
b) Casi siempre 1
c) Casi nunca (I
d) Nunca [

6. ¢El modelo del Presupuesto por Resultados genera mejores resultados en la
poblacion con respecto al modelo tradicional?

a) Si, siempre ]
b) Casi siempre 1
c) Casi nunca L]
d) Nunca [

7. ¢Considera que los recursos presupuestales asignados por el Gobierno
central a su institucion son suficientes para atender los programas sociales?

a) Si, siempre L]
b) Casi siempre 1
c) Casi nunca L]
d) Nunca [

8. ¢Conoce cuales son los actuales indicadores de evaluacion presupuestal?

a) Si, siempre —
b) Casi siempre —
c¢) Casi nunca ]
d) Nunca ]

9. En promedio, la mayoria del gasto ejecutado por su institucion, esta
orientado al sector:

a) Educacion (-
b) Salud 1
c) Carreteras L]
d) Otros [

10. ¢ La implementacion obligatoria del presupuesto por resultado, permitiria una
gestion dptima de los recursos humanos de los gobiernos regionales?

a) Si, siempre 1
b) Casi siempre —J
c¢) Casi nunca ]
d) Nunca [
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11. (En la oficina de presupuesto de su institucién que cantidad de personas
trabajan?

a) De01a03
b) De4a07

c) De08al2
d) Mayora 12

0oon

12. ¢Si el personal de la oficina de presupuesto de su institucién conoceria mejor
la herramienta de presupuesto por resultados, considera que el efecto en la
sociedad seria mucho mejor?

a) Si, siempre

b) Casi siempre
c¢) Casi nunca

d) Nunca

oo

13. ¢La implementacion obligatoria del presupuesto por resultado, permitiria una
gestion mas eficiente de la infraestructura tecnoldgica de los gobiernos
regionales?

a) Si, siempre
b) Casi siempre
c¢) Casi nunca
d) Nunca

oo

14. ;En la oficina de presupuesto de su institucion cuantas computadoras estan
conectadas al Sistema Integrado de administracion Financiara (SIAF?

a) De0la02
b) De 03 a05
c) De06a08
d) Mayora8

oobd

15. ¢ Cudles son los problemas tecnolégicos mas comunes que se presentan en su
institucién?

a) El SIAF se para colgando

b) Servicio de Internet inestable
c) Las Pcs, son obsoletas

d) Otras

ooul

16. ¢La implementacién obligatoria del presupuesto por resultado, permitiria una
gestion mas eficiente de los gobiernos regionales?

a) Si, siempre ]
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17. ¢ Considera usted, que el concepto de calidad del gasto se refiere a invertir en
la poblacion mas necesitada?

a) Si, siempre
b) Casi siempre
c¢) Casi nunca
d) Nunca

i

18. ¢Considera usted que, el gasto publico debe ser evaluado por su impacto
social y no por la cantidad que se gasta?

a) Si, siempre

b) Casi siempre

c¢) Casi nunca
Nunca

oo
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ANEXO N° 2:

MATRIZ DE CONSISTENCIA:
EL PRESUPUESTO POR RESULTADOS Y LA GESTION EN LOS GOBIERNOS REGIONALES

PROBLEMAS

OBJETIVOS

HIPOTESIS

VARIABLES E
INDICADORES

PROBLEMA PRINCIPAL

¢Permite, la implementacion obligatoria
del presupuesto por resultado, una gestion
mas eficiente de los gobiernos regionales?

PROBLEMAS SECUNDARIOS

¢La implementacion obligatoria del
presupuesto por resultado, permitird una
gestion mas eficiente del presupuesto de
los gobiernos regionales?

¢La implementacion obligatoria del
presupuesto por resultado, permitird una
gestion optima de los recursos humanos
de los gobiernos regionales?

¢La implementacién obligatoria del
presupuesto por resultado, permitird una
gestion més eficiente de la infraestructura
tecnoldgica de los gobiernos regionales?

OBJETIVO GENERAL

Demostrar que la implementacion
obligatoria del presupuesto por resultado,
permitiria una gestion més eficiente de
los gobiernos regionales

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Establecer si la implementacion
obligatoria del presupuesto por resultado,
permitiria una gestion mas eficiente del
presupuesto de los gobiernos regionales

Entender si la implementacion obligatoria
del presupuesto por resultado, permitiria
una gestion Optima de los recursos
humanos de los gobiernos regionales

Determinar si  la  implementacion
obligatoria del presupuesto por resultado,
permitiria una gestion mas eficiente de la
infraestructura  tecnoldgica de  los
gobiernos regionales

HIPOTESIS GENERAL

La implementacién obligatoria del
presupuesto por resultado, permitiria una
gestion maés eficiente de los gobiernos
regionales

HIPOTESIS ESPECIFICAS

La implementacién obligatoria del
presupuesto por resultado, permitiria una
gestion mas eficiente del presupuesto de
los gobiernos regionales

La implementacion obligatoria del
presupuesto por resultado, permitiria una
gestion Optima de los recursos humanos
de los gobiernos regionales

La implementacion obligatoria del
presupuesto por resultado, permitiria una
gestion  mas  eficiente de la
infraestructura  tecnolégica de los
gobiernos regionales

Variable Independiente:
Presupuesto por resultados

Indicadores:

Avance de la implementacion
del presupuesto por resultados.
Reportes sobre el presupuesto.
Cronograma de
implementacion.

Ratios de implementacion del
presupuesto.

Variable Dependiente:
Gestion eficiente de los
Gobiernos regionales
Indicadores:

Reportes de ejecucion del
presupuesto.

Porcentaje de inversiones
ejecutadas.

Ratios de atencion a los
usuarios.
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