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Resumen

Por afos, los gobiernos se han involucrado en reformas al presupuesto a fin
de acoplar nuevas técnicas presupuestarias y administrativas con sistemas
de informacioén. El resultado ha sido innovaciones conjuntas adoptadas de
manera desigual entre los participantes de este tipo de iniciativas. El
presente documento de trabajo constituye una exploracion sobre las
innovaciones conjuntas de la iniciativa Presupuesto basado en Resultados —
Sistema de Evaluacion del Desempefio (PbR-SED) como la reforma al
presupuesto mas contemporanea en México. Este estudio exploratorio
compone un resumen descriptivo de las respuestas del cuestionario sobre la
adopcion del PbR-SED. El cuestionario fue aplicado a varios funcionarios
publicos del gobierno federal y los gobiernos estatales que participaron en
la iniciativa. El objetivo del cuestionario fue evaluar una variedad de
componentes del PbR-SED desde la perspectiva de los funcionarios que la
adoptan en sus rutinas de trabajo. Entre varios componentes se revisaron:
caracteristicas generales, beneficios, factores contextuales \Y%
organizacionales, factores del sistema presupuestario y sistemas de
informacién, factores de colaboraciéon, y factores de conocimiento y
confianza. La principal motivacion de este estudio es que sirva para
extender nuestro conocimiento sobre los posibles obstaculos y facilitadores
que enfrentan los funcionarios publicos durante la adopcién del PbR-SED en
sus rutinas de trabajo y contextos organizacionales. Derivado del andlisis de
los resultados del cuestionario se realizé una seleccion de 35 “consejos” que
creo son Utiles para una adopcion exitosa del PbR-SED en el gobierno.

Abstract

For years, governments have been engaged in budget reforms by coupling
together new budgetary and managerial techniques with information
systems. The result is a joint innovation unevenly adopted between those
who participate in the adoption of this type of initiatives. The present
document constitutes an exploration of these joint innovations of a
contemporary budget reform in Mexico, the initiative called Budgeting based
on Results —Performance Evaluation System (known by PbR-SED as the
Spanish acronym of Presupuesto basado en Resultados— Sistema de
Evaluaciéon del Desempefio). This exploratory study comprises a descriptive
summary of the answers of the questionnaire over the PbR-SED adoption.
The questionnaire was applied over federal and state government officials
who participated in the initiative. The goal of the questionnaire was to
evaluate a variety of components of the PbR-SED from the perspective of
the public officials who adopt it in their working routines. Among these



components, we revised: general characteristics, benefits, contextual and
organizational factors, budgetary and information systems factors,
collaboration factors, and knowledge and trust factors. The main motivation
of this study is to be useful for extending our understanding of possible
obstacles and enablers that public officials face during the adoption of the
PbR-SED in their working routines and organizational contexts. Derived
from the analysis of the questionnaire results, a selection of 35 “guidelines”
were identified as | believe useful for a successful adoption of the PbR-SED
in government.
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Introduccion

Por afios, recursos escasos y un incremento en las demandas publicas han
puesto a los gobiernos en continua experimentacion de herramientas y
tecnologias en sus respectivos sistemas presupuestarios (Rubin, 1990; Van
Reeth, 2002). En México, hay varios intentos por vincular informaciéon del
desempefio en el ciclo presupuestario aplicando diferentes herramientas,
innovaciones y resultados en la practica (Chavez, 2000; Arellano, 2004;
Arellano y Ramirez, 2007; Sour y Rosillo, 2007; Arellano et al., 2010; Arellano
y Purodn, 2010; Caso, 2011).

Esta experimentacion corresponde a una comunidad de participantes
provenientes de distintas organizaciones y disciplinas colaborando entre si
para la implementacion de iniciativas de reforma presupuestaria en sus
respectivas rutinas de trabajo. Observando el nivel de adopcion de estas
iniciativas y sus instrumentos derivados, hay evidencia de una adopcion
desigual entre participantes, casos y experiencias (Premchand, 1981; OCDE,
1997; Kettl, 2000; Van Reeth, 2002; Arellano, 2004; Arellano y Ramirez, 2007;
Sour y Rosillo, 2007; Scott, 2008; Schick, 2008; World Bank, 2008; Arellano et
al., 2010; Arellano y Purén, 2010). Algunos son muy exitosos en implementar e
integrar los diferentes componentes y herramientas de la reforma
presupuestaria en sus rutinas organizacionales, cuando otros ni siquiera
cumplen con sus requerimientos bésicos formales (Van Reeth, 2002).

El presente documento de trabajo constituye un resumen descriptivo de
las respuestas del cuestionario sobre la iniciativa Presupuesto basado en
Resultados —Sistema de Evaluacion del Desempefio (PbR-SED). El objetivo del
cuestionario fue evaluar el nivel de adopcion de varios componentes de una
de las reformas al sistema presupuestario mas contemporanea en nuestro
pais. En particular evalué las opiniones de varios funcionarios publicos del
gobierno federal y los gobiernos estatales que han participado en el PbR-SED.
La principal motivacion del cuestionario es que sirva para extender el
conocimiento sobre los posibles obstaculos y facilitadores que enfrentan los
funcionarios publicos en sus rutinas de trabajo y contextos organizacionales
durante la adopcion del PbR-SED.

Varias preguntas guiaron el estudio: ;Quiénes participan en la adopcion del
PbR-SED? ;Qué tipos de colaboracion se requieren para la adopcién del PbR-
SED? ;Qué recursos se han utilizado para adoptar el PbR-SED en las
organizaciones? ;Cuales son los componentes del PbR-SED en la practica del
PbR-SED? ;Qué caracteristicas generales de implementacién fueron criticas en
la adopcion del PbR-SED? ;Como perciben los funcionarios publicos los
beneficios del PbR-SED en sus organizaciones? ;Como incidieron los factores
contextuales y organizacionales en este proceso de adopcién del PbR-SED?
¢Qué papel tuvieron las caracteristicas de los sistemas de informacion y
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presupuesto en la adopcién del PbR-SED? ;Qué influencia tuvieron los
diferentes esquemas de colaboracion en la adopcién del PbR-SED? ;Qué
impacto alcanzé la capacitaciéon en el desarrollo de conocimiento y confianza
en la iniciativa del PbR-SED?

El contenido del documento esta organizado en cinco secciones incluyendo
estos comentarios introductorios. La segunda seccion presenta los detalles del
disefio y método del cuestionario. La tercera seccion detalla los resultados del
cuestionario en seis sub-secciones: 1) caracteristicas de la iniciativa PbR-SED,
2) beneficios del PbR-SED, 3) factores contextuales y organizacionales, 4)
factores de los sistemas presupuestarios y de informacion, 5) factores de
colaboracién, y 6) factores de conocimiento y confianza. La cuarta seccién
discute 35 “consejos” resultantes del analisis del cuestionario que creemos
son utiles para una adopcion exitosa del PbR-SED en el gobierno (ver Anexo 1).
La quinta seccion ofrece las conclusiones sobre los resultados de este
cuestionario.

Esperamos que estos 35 “consejos” de éxito contribuyan con lecciones
atiles tanto para quienes inician el proceso de implementacién del PbR-SED
como para quienes lo estan implementando en sus organizaciones. Incluso, los
resultados de este estudio creemos sirven para aquellos que ya terminaron la
adopcion del PbR-SED, pero necesitan de alguna evaluacion o detecciéon de
problemas para reorientar sus esfuerzos hacia un mejor sistema
presupuestario con informacién del desempefio util y con impacto en las
decisiones de gasto publico.

Disefio y método del cuestionario

El cuestionario fue disefiado y desarrollado mediante una herramienta
electronica denominada SurveyMonkey. La herramienta ofrece una plataforma
para que el cuestionario esté disponible en linea para los participantes.
Mediante correos electronicos institucionales, se invitd a un total de 2,048
funcionarios publicos de diversas secretarias y entidades paraestatales del
gobierno federal y los gobiernos estatales a participar en este cuestionario
electronico durante el mes de junio de 2011. Fueron no validos o rechazados
por medidas de seguridad de las instituciones 566 correos. Sélo 1,482 correos
fueron enviados y validos.

Los datos de los participantes se recolectaron de los listados de personal
gue particip6 en la capacitacion del PbR-SED impartida durante el 2009 y 2010
e informacién publicada de subsecretarios de egresos o puestos equivalentes
en las secretarias de finanzas de los gobiernos estatales disponibles en las
correspondientes paginas de internet de estas organizaciones.

Se registraron 221 cuestionarios con un indice de respuesta de 14.9%
considerado bueno en la aplicacién de cuestionarios via electronica o en linea
(Bryman, 2008). Sin embargo, existen secciones del cuestionario que reportan
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menor indice de respuesta (en particular las Uultimas secciones del
cuestionario). Las preguntas fueron cerradas pero con la opcion de “otros”
para que los participantes tuvieran la oportunidad de registrar sus
comentarios.

El cuestionario incluye siete secciones. La primera seccion da bienvenida e
informa sobre los objetivos del estudio y su realizador. La segunda seccién
incluye 12 preguntas de opcion multiple sobre las caracteristicas del proyecto
(considera una opcion de “otros” para varias preguntas). De la seccion tercera
a la sexta, el cuestionario inlcuyé 105 preguntas evaluadas baja una escala
Likert de 7 puntos (de totalmente de acuerdo, de acuerdo, algo de acuerdo,
neutral, algo en desacuerdo, desacuerdo y en desacuerdo totalmente). La
opinion de nuestros participantes fue evaluada en varios bloques de preguntas
que involucraron las secciones tercera sobre los beneficios del PbR-SED y
cuarta, quinta y sexta sobre varios factores contextuales, organizacionales,
presupuestarios, sistemas de informacién, colaboracién, conocimiento y
confianza. La ultima seccién del cuestionario contiene 8 preguntas sobre
aspectos demogréficos de los participantes.

Por motivos de presentaciéon, este documento de trabajo presenta los
resultados del cuestionario en tres modalidades de participacién: acuerdo,
desacuerdo y opiniones divididas. Para definir la modalidad de participacion
en general, se considerd el porcentaje de las opiniones registradas bajo las
categorias Likert de: “algo de acuerdo”, “de acuerdo” y “totalmente de
acuerdo”. Los porcentajes de participacion igual o mayor a 60% dentro de la
suma de porcentajes en estas categorias Likert en la presunta se presentaron
dentro de la modalidad de participacion de “acuerdo”. La modalidad de
“opiniones divididas” consider6 las que registraron porcentajes de
participacion entre 50-59% del total de las opiniones bajo estas categorias
Likert. Las opiniones menores a 50% representaron los niveles de participacion
bajo la modalidad de “desacuerdo”.

El cuestionario registré la participacion de funcionarios publicos en
distintos niveles de responsabilidad distribuidos en areas de presupuesto,
administracion de programas, sistemas de informacion, y otros. La Grafica 1
detalla la participacion por nivel de responsabilidad y areas de adscripcion. La
opcion de “otros” registré participantes de areas de planeacion, evaluacion,
administrativas, 6rganos internos de control y auditoria.
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GRAFICA 1. RESULTADOS DEL CUESTIONARIO PARA EL OBJETIVO DEL PBR-SED
(TOTAL DE RESPUESTAS 210)

Experiencia profesional de los participantes de la encuesta
45 0% 4182
40.0% —
35.0% B
30.0% 27 4% L
o0 — 199% 205% | |
20.0% 158% [
15.0% T11-0% — B
10.0% — B 8% — Ll
5.0% - 2 1% ] _. L
0.0% . . , bl | |
a a ] [u] [} o0 g o
i i} = [i] _ g o
== E‘%%-E = EENE QEE B2 w8 55 &
o> = q =3 o0 = E A 0=
'DE'-EJ 3 g.2d UQE Bosa %0 & 3gd g:, gz
290 EEE‘E Eg5 SdcEwm cIm 533 58 &5
S2E E-mﬁﬂ Ea"g .ﬁ.u]EE B g E;E = E
EU]'II EE§E = E-E:IE IEEE E_Url a
uj'ﬂ e o E'D 51 'UEI 3
ﬁ = =] o mn_ [}

En promedio, los participantes del cuestionario reportaron una experiencia
laboral en el gobierno de 16.4 afos y en el puesto actual de 6.5 afios. Los
grados de escolaridad mas comunes reportados en el cuestionario son
licenciatura y maestria, pero se registraron niveles de doctorado en diversas
disciplinas, pero primordialmente contaduria publica, economia,
administracion, informatica, derecho y varias ingenierias. La edad promedio
de nuestros participantes se aproxima a los 45 afios en promedio (con minima
de 26 y maxima de 69 afios). El género reportado de nuestros participantes
fue 33.6% de mujeres y 66.4% de hombres.
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Resultados del cuestionario

Esta seccion presenta los resultados del cuestionario en seis subsecciones:

SUBSECCION RESULTADOS DEL CUESTIONARIO

3.1 CARACTERISTICAS GENERALES DE LA INICIATIVA PBR-SED

3.2 BENEFICIOS DEL PBR-SED

3.3 FACTORES CONTEXTUALES Y ORGANIZACIONALES

3.4 FACTORES DE LOS SISTEMAS PRESUPUESTARIO Y DE INFORMACION
3.5 FACTORES DE COLABORACION

3.6 FACTORES DE CONOCIMIENTO Y CONFIANZA

3.1. Caracteristicas generales de la iniciativa PbR-SED

Esta primera seccidon trata sobre como nuestros participantes perciben las
caracteristicas generales del PbR-SED en sus organizaciones: sus objetivos,
organizaciones involucradas, el tipo de areas y profesionales que colaboraron
en la iniciativa, sus roles y responsabilidades, esquemas de gobernanza, y
tipos de apoyos financieros, humanos, tecnolégicos, de capacitacion y de
comparticion de conocimiento para la adopcion de ésta iniciativa. Los
resultados de esta seccion del cuestionario arrojan cinco “consejos” claves
para adoptar exitosamente el PbR-SED en sus organizaciones:

e Evitar definir multiples objetivos para la reforma presupuestaria.

e Establecer mecanismos de colaboracién interdisciplinaria entre
participantes de diferentes &reas al interior de su organizacion como
primer nivel de coordinacion del PbR-SED.

e Establecer mecanismos de colaboracion interorganizacional entre
participantes de diferentes organizaciones para realizar una alineacién
exitosa del PbR-SED en su organizacion.

e Crear canales de mayor participacion de organizaciones clave, no solo de
la SHCP, la SFP o el CONEVAL, a fin de definir esquemas de gobernanza
interorganizacional mas completos y dirigir apropiadamente el PbR-SED
en su organizacion.

e Establecer estrategias de apoyos con recursos financieros, humanos,
tecnoldgicos, de capacitacion y de comparticiébn de conocimiento
experto para una adopcién exitosa del PbR-SED en su organizacion.

Evitar definir maltiples objetivos para la reforma presupuestaria. Multiples
objetivos genera confusién, pocos objetivos pero claros genera mayor
certidumbre y enfoque en la adopcién del PbR-SED en su organizacion. Purdn-
Cid (2010) identifica una lista de 33 diferentes objetivos establecidos en
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leyes, documentos oficiales, oficios, lineamientos y circulares, presentaciones
de funcionarios publicos y material de capacitacion para la iniciativa del PbR-
SED. La Tabla 1 enlista los 33 diferentes objetivos identificados en su analisis
documental.

TABLA 1. ANALISIS DOCUMENTAL DE OBJETIVOS DEL PBR-SED SEGUN PURON-CID (2010)

OBJETIVOS DEL PBR-SED

EFICIENCIA Y EFICACIA DE LA ADMINISTRACION

EFICACIA DE LA ADMINISTRACION

ASIGNACION DE RECURSOS UTILIZANDO EVALUACION DEL DESEMPENO

| PRODUCTIVIDAD DEL GOBIERNO |
TRANSPARENCIA

| HONESTIDAD |

CALIDAD DE LA ADMINISTRACION

IMPACTO SOCIAL DEL GASTO PUBLICO

EVALUACION DE POLITICAS A TRAVES DE LA EVALUACION DE PROGRAMAS PRESUPUESTARIOS

MEJORA CONTINUA DE LAS POLITICAS PUBLICAS

EVALUACION DEL DESEMPENO DE LAS METAS Y LA ADMINISTRACION |

ALINEACION ENTRE PRESUPUESTOS Y PLANEACION

IMPLEMENTAR PLANEACION ESTRATEGICA EN LAS SECRETARIAS Y ENTIDADES |

ALINEACION ENTRE PLANEACION ESTRATEGICA, MONITOREO Y EVALUACION BASADO EN EL DESEMPENO

UTILIZAR INFORMACION DEL DESEMPENO EN TODAS LAS FASES DE LA ADMINISTRACION

IMPLEMENTAR LA PLANEACION ESTRATEGICA COMO HERRAMIENTA PARA PROGRAMAS PRESUPUESTARIOS

PROGRAMACION BASADA EN EL DESEMPENO

FORTALECER COORDINACION INTERNA ENTRE UNIDADES DE PLANEACION, PROGRAMACION, PRESUPUESTO Y

EVALUACION CON LOS RESPONSABLES DE LOS PROGRAMAS PRESUPUESTARIOS

USO DE INFORMACION DEL DESEMPENO EN LAS TOMAS DE DECISIONES PRESUPUESTARIAS

CREAR INFORMACION DEL DESEMPENO A TRAVES DE SISTEMAS DE INFORMACION E INDICADORES DEL

DESEMPENO

MANTENIMIENTO DE INDICADORES E INFORMACION

ADMINISTRACION HACIA EL DESEMPENO

APRENDIZAJE Y MEJORA CONTINUA

MEJORA DE CALIDAD Y RENDICION DE CUENTAS DEL GASTO DE GOBIERNO

CALIDAD DE LOS BIENES Y SERVICIOS PUBLICOS

MEJORA DE LOS SERVICIOS PUBLICOS

SATISFACCION DEL CIUDADANO

LEGALIDAD

RACIONALIDAD, ECONOMIA Y AUSTERIDAD

CONTROL

EQUIDAD DE GENERO

La Gréafica 2 muestra los resultados del cuestionario y presenta una opinion
menos amplia y variada en torno al objetivo “oficial” del PbR-SED: 35.2%
opina que el objetivo del PbR-SED es el desarrollo administrativo, mientras
que 32.8% cree que el objetivo es cumplir con un mandato legal o un
requerimiento del Ejecutivo, de la SHCP o de la Secretaria de Finanzas
estatales (u organizacién analoga en el gobierno estatal). S6lo 21.9% de los
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participantes asegura que el objetivo del PbR-SED es solucionar una necesidad
o problema especifico en programas de gobierno mediante el uso y anélisis de
informacion del desempefio. Aproximadamente 10% de las opiniones
representa ‘““otros” objetivos tales como mejora de la planeacion, la
evaluacién, la operacion y la presupuestacién del gasto publico. Como leccién
se concluye que el establecimiento de multiples objetivos para la reforma
presupuestaria genera confusion entre los participantes sobre los términos,
alcances y propositos de la iniciativa en sus respectivas organizaciones.

GRAFICA 2. RESULTADOS DEL CUESTIONARIO PARA EL OBJETIVO DEL PBR-SED
(TOTAL DE RESPUESTAS 210)

i Qué caracteriza mejor el objetivo de la inidativa PbR-SED en su
organizacion?

@Solucioner una necesidad oun
problema especitico en &l gobiemo

mDesarollar capacidad administraiiva
en general.

OCumplir con un mendsto legislatng,

OCumpdir con los requermientos de la
SHCP o Secreteria de Finanzas.

B Cumplic con los requenmisntos de
informacion del desempefio del
Ejecutrvo Federal o Estatal

2 Otros obyetivos

Establecer mecanismos de colaboracién interdisciplinaria entre
participantes de diferentes areas al interior de su organizacion como
primer nivel de coordinacion del PbR-SED. Varios estudios sobre reformas
presupuestarias (Edwards, 1980; Luder, 1992; Pollitt y Bouckaert, 2000;
Grizzle y Pettijohn, 2002; Van Reeth, 2002) enfocan su analisis en actores u
organizaciones dominantes, descuidando la dinamica de aquellos que
colaboran y operan la adopcion de la reforma al interior de las
organizaciones. Los resultados del cuestionario muestran la presencia de
colaboracién entre varios actores con diferentes antecedentes, experiencia y
conocimientos profesionales.
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La Grafica 3 muestra que 22.4% del personal que participa en la adopcion
del PbR-SED pertenece a areas de presupuesto. Sin embargo, la gran mayoria
de los participantes provienen de areas de planeacion (27.4%), administracion
de programas publicos (18.4%), sistemas de informacion (13.87%), control
interno (8.4%). Los resultados del cuestionario también identifican a personal
de “otras” é&reas tales como evaluacién, administracion de proyectos de
inversion y obra publica, administrativas y oficialias mayores que también
colaboran de alguna forma en la reforma presupuestaria del PbR-SED. Este
resultado es evidencia de la importancia de la colaboracion interdisciplinaria
entre distintas areas para la adopcion del PbR-SED.

GRAFICA 3. RESULTADOS DEL CUESTIONARIO PARA AREAS INVOLUCRADAS
EN EL PBR-SED (TOTAL DE RESPUESTAS 206)
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La Tabla 2 muestra esta colaboracién entre responsables de distintas areas
en cada una de las etapas de adopcion del PbR-SED. En general, los resultados
muestran que existen varias areas colaborando entre si para la adopcion del
PbR-SED. Es importante notar que los miembros de las areas de planeacion
tienen un papel muy activo en todas las etapas. En nivel de participacion le
siguen los encargados del proyecto en la institucion y los miembros del area
de presupuesto. Los miembros de las areas de sistemas de informacion y de
administracion de programas se involucran con mayor medida en las etapas de
planeacion, disefio, desarrollo y puesta en practica de los sistemas de
informacion. El cuestionario también identificO miembros de “otras” areas
involucradas, tales como capacitacion, evaluacion, control y seguimiento. En
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promedio, los participantes de la iniciativa dedicaron 34.4% de su tiempo
semanal para la adopcién del proyecto PbR-SED. Esto también es un hallazgo
de importancia debido a la necesidad de reconocer que medidas como el PbR-
SED consumen gran parte del tiempo y esfuerzo de los participantes durante
las diferentes fases del proyecto.

TABLA 2. NUMERO DE PARTICIPANTES POR RESPONSABILIDAD Y ETAPA DE ADOPCION
DEL PBR-SED (TOTAL DE RESPUESTAS 204)

Etapasde Adopcion del PoR-SED
Wentificadon Desarrollo dela Planeadon del Diseio del Desamollo del  Pussta en Usuaric  Otro
delproblema  estratagia proyecto proyecty  sistemade  wacti@  ([produccidn)
Responsabilidades de los Participantes informacidn

Patrocinadar (por ejemplo, patrocinador 2 3 2 2 3 3 2
del ejecutivo, de la SHCP o Secrataria de
Finanzas).
Encargado del proyedo en lainstituddn, 10 13 13 12 5 10 4 4
Miambro del equipo del proyecto en & 2 b b 1 3 10 7 1
areade administracidn de los programas
de la institucion.
Miembro del equipo del proyecto en & 10 13 10 b 2 13 [+ 1
draade presupussto.
Miambro del equipo del proyecto en & 3 3 1 2 2 1
drea de sistemas de informaddn.,
Miembro del equipo del proyecto en & 17 0 9 11 ] 22 7 3
araade planeacion.
Miembro del equipo dal proyecto en el 2 1 2 1 2
draa da contraloriaintarna u OIC
Otros (por ejemphs: capacitadan, 11 12 11 10 4 16 12 21
evaluacion, control y seguimianto).
Total general 54 68 76 47 26 77 43 i3

Nota: Los campos sombreados con color azul tienen mayor participacion entre los diferentes grupos
profesionales y los sombreados con color verde tienen menor participacion.

Establecer mecanismos de colaboracion interorganizacional entre
participantes de diferentes organizaciones para realizar una alineacion
exitosa del PbR-SED en su organizacion. La literatura predominantemente se
ha encaminado a estudiar el papel del Legislativo, Ejecutivo y las oficinas
encargadas del presupuesto en reformas presupuestarias (Edwards, 1980;
Luder, 1992; Pollitt y Bouckaert, 2000; Grizzle y Pettijohn, 2002; Van Reeth,
2002). La Grafica 4 indica que el primer nivel de colaboracion se da al interior
de las organizaciones mas que con las autoridades de otras organizaciones. Se
podria decir que la primera manifestacion de adopcion ocurre al interior de la
organizacion donde se adopta la iniciativa, de ahi que el primer nivel de
colaboracién sea interdisciplinario. Posteriormente la colaboracion continta
interorganizacionalmente entre distintas secretarias o entes dentro del mismo
nivel de gobierno y finalmente con los gobiernos estatales y municipales.

DIVISION DE ADMINISTRACION PUBLICA u



Gabriel Purén Cid

GRAFICA 4. TIPOS DE COLABORACION INTERORGANIZACIONAL EN LA ADOPCION
DEL PBR-SED (TOTAL DE RESPUESTAS 210)

£ Qué tipo de colabom@acion realizo con otras organizaciones pama la adopcion
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Existen otros niveles de colaboracion interorganizacional. Nuestros
participantes identificaron colaboracién con organizaciones tales como el
Banco Mundial, el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), la Comisién
Econdmica para Ameérica Latina (CEPAL) a través del Instituto Latinoamericano
y del Caribe de Planificacion Econdémica y Social (ILPES), y otros organismos
autonomos como el Consejo Nacional de Evaluaciéon de la Politica de
Desarrollo Social (CONEVAL), la Comisién Nacional de Vivienda (CONAVIS), el
Instituto Mexicano de la Juventud (IMJUVE), el Instituto Nacional de las
Mujeres (INMUJERES), la Comision Nacional de Derechos Humanos (CNDH), el
Instituto Federal Electoral (IFE) y la Auditoria Superior de la Federacion (ASF).
Adicionalmente, se presentaron casos de colaboracion con universidades y
centros de investigacion tales como la Universidad Nacional Autonoma de
México (UNAM) y el Centro de Investigacion y Docencias Econdmicas (CIDE).
Como resultado del cuestionario fue evidente que la colaboracién
interorganizacional es multinivel en donde interactian diferentes
participantes de diferentes organizaciones con diferentes misiones, funciones
y responsabilidades implicando un reto de coordinacién de esfuerzos en
diferentes areas de adopcion de la iniciativa del PbR-SED.

Crear canales de mayor participacion de organizaciones clave, no sélo
de la SHCP, la SFP o el CONEVAL, a fin de definir esquemas de gobernanza
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interorganizacional mas completos y dirigir apropiadamente el PbR-SED en
su organizacion. Puron-Cid (2010; 2011) apunta que la centralizacion y
predominancia de las organizaciones reformadoras como la SHCP, la SFP y el
CONEVAL en sus roles de responsables y supervisores de los trabajos del PbR-
SED es un fuerte incentivo para que las organizaciones no adopten como
propia la iniciativa en sus organizaciones.

La Gréafica 5 ofrece un panorama de la colaboracion interorganizacional
desde la perspectiva de la supervision o gobernanza entre varias
organizaciones por nivel de gobierno y sector. Los resultados muestran una
centralizacion de la gobernanza o supervision de la colaboracion
interorganizacional por parte del gobierno federal, a través de la SHCP, la SFP
y el CONEVAL. Sin embargo, existen casos de colaboracion supervisada por
otras instancias tales como los gobiernos estatales y municipales. Muy pocos
casos de supervision de la iniciativa fueron registrados incluyendo
organizaciones no lucrativas o del sector privado tales como el Banco Mundial
y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID). Puron-Cid (2010; 2011) sugiere
como practica exitosa abrir la participacion en la adopcion del PbR-SED a
esquemas mas completos, no solo de la SHCP, la SFP y el CONEVAL que han
tenido un papel importante, pero incluyendo a diversas organizaciones claves
con el propésito de definir esquemas de gobernanza interorganizacional mas
plurales y dirigir apropiadamente el PbR-SED en su organizacion. Un esquema
mas participativo de gobernanza garantiza involucramiento e innovacién de
diferentes aspectos del PbR-SED y, por su puesto, mayor retroalimentacion
sobre el proyecto en su organizacion.
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GRAFICA 5. COLABORACION INTERORGANIZACIONAL CENTRALIZADA
(TOTAL DE RESPUESTAS 205)

£ Queé tipo de organizacion superviso o todavia supervisa esta iniciativa en
su organizacion? (marque solamente una opcion):
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Establecer estrategias de apoyos con recursos financieros, humanos,
tecnoldgicos, de capacitacion y de comparticion de conocimiento experto
para una adopcion exitosa del PbR-SED en su organizacion. Puron-Cid (2010,
2011) identifica que una centralizacién en el manejo de las estrategias de
apoyo por parte del gobierno federal a través de la SHCP, la SFP y el CONEVAL
para la adopcion del PbR-SED tiene ventajas y desventajas. La gran ventaja de
esta centralizacion en las estrategias de apoyos es que ofrece un esquema
general o base para la adopcién del PbR-SED en las organizaciones en términos
de incentivos y recursos. Sin embargo, un esquema centralizado en las
estrategias de apoyo también sugiere una falta de involucramiento por parte
de los implementadores debido a la no inversion de sus recursos en el
proyecto y modelos estandares que no corresponden a las necesidades de
adopcion de las organizaciones implementadoras.

Puron-Cid identifica cinco tipos de apoyos que se instrumentan
actualmente en la adopcién del PbR-SED: recursos financieros, capacitacion,
tecnologias de informacién, conocimientos informaticos y personal experto.
La Gréafica 6 describe como estos cinco tipos de apoyo han sido operados entre
los participantes. En promedio, el gobierno federal instrumenta casi 73% de
estos apoyos. De la misma forma, los gobiernos estatales operan 17% de los
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apoyos y otras organizaciones como organismos internacionales como el Banco
Mundial y el BID instrumentan casi 24% de los apoyos. Es importante notar que
los gobiernos municipales presentaron casi nula participaciéon en las
estrategias de apoyo para la adopcion del PbR-SED. La pregunta es si este
patrén de estrategias de apoyos corresponde a una escasez de recursos, a una
falta de involucramiento o a un vacio en el disefio del proyecto que no
especifica mecanismos o conceptos de gasto explicitamente disefiados para
apoyar la adopcion del PbR-SED en las organizaciones implementadoras.

GRAFICA 6. TIPOS DE APOYO PARA LA ADOPCION DEL PBR-SED
(TOTAL DE RESPUESTAS 193)

Tipos de Apoyos para la Adopcion del PbR-SED
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3.2. Beneficios del PbR-SED

La literatura identifica diferentes tipos de beneficios obtenidos a partir de la
adopcion de una reforma presupuestaria. Purén-Cid (2010, 2011) identifica y
resume estos potenciales beneficios en cinco categorias: 1) incrementa la
eficiencia y reduce costos, 2) mejora los servicios publicos, 3) fortalece la
rendicién de cuentas, 4) incrementa la comunicacién y acceso de informacién,
5) mejora la colaboraciéon interdisciplinaria, 6) mejora la colaboracion
interorganizacional y 7) incrementa el conocimiento y ayuda a compartirlo.
Cada una de estas categorias de beneficios fue evaluada mediante varias
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preguntas en el cuestionario. La Tabla 3 enlista el nivel de acuerdo de estos
beneficios evaluados para el caso del PbR-SED.

TABLA 3. BENEFICIOS DEL PBR-SED (TOTAL DE RESPUESTAS 179)

NIVEL DE NIVEL DE

RESULTADOS ACUERDO™ DESACUERDO™
(€)) (%0)

1) INCREMENTA LA EFICIENCIA Y REDUCE COSTOS

RESULTO EN UNA MEJOR ALINEACION ENTRE LA PLANEACION,
. . 81.60% 18.40%
PROGRAMACION Y PRESUPUESTACION.
RESULTO EN UNA MEJORA DE LA OPERACION COTIDIANA DEL GOBIERNO 77.10% 22.90%
DIO LUGAR A UNA MAYOR EFECTIVIDAD EN LAS POLITICAS Y PROGRAMAS
. 72.60% 27.40%
PUBLICOS
GENERO INNOVACIONES EN TECNICAS PRESUPUESTARIAS Y SISTEMAS DE
X . . 67.60% 32.40%
INFORMACION PARA LA TOMA DE DECISION DE LOS PROGRAMAS PUBLICOS
MEJORO LA EFICIENCIA DE LA ORGANIZACION 60.90% 39.10%
EN GENERAL, FUE UN EXITO. 58.10% 41.90%
GENERO AHORROS O REDUCCION DE COSTOS 50.80% 49.20%
| 2) MEJORA LOS SERVICIOS PUBLICOS
DIO LUGAR A UNA MEJOR ENTREGA DE SERVICIOS PUBLICOS CON UNA
. 66.50% 33.50%
ORIENTACION POR RESULTADOS
RESULTO EN UNA ORIENTACION HACIA LOS CIUDADANOS O BENEFICIARIOS
65.90% 34.10%

DE LOS PROGRAMAS PUBLICOS
3) FORTALECE LA RENDICION DE CUENTAS

DIO LUGAR A UNA MAYOR RENDICION DE CUENTAS DEL DESEMPENO AL
INTERIOR DE LAS ORGANIZACIONES (ENTRE LAS AREAS Y FUNCIONARIOS DE 69.80% 30.20%
TU ORGANIZACION)

DIO LUGAR A UNA MAYOR PARTICIPACION DE LOS ORGANOS INTERNOS DE
61.50% 38.50%
CONTROL Y AUDITORIA
DIO LUGAR A MAYOR PARTICIPACION PUBLICA 48.60% 51.40%
DIO LUGAR A MAYOR PARTICIPACION DE LOS LEGISLADORES 44.70% 55.30%
4) INCREMENTA LA COMUNICACION Y ACCESO DE INFORMACION
RESULTO EN UN MAYOR USO DE LA INFORMACION DEL DESEMPENO EN EL
74.30% 25.70%
PROCESO PRESUPUESTARIO
GENERO INFORMACION DEL DESEMPENO UTIL PARA LA TOMA DE DECISION
. 70.40% 29.60%
DE LOS PROGRAMAS PUBLICOS
GENERO INFORMACION DEL DESEMPENO UTIL PARA LA ASIGNACION
66.50% 33.50%
PRESUPUESTARIA
GENERO INFORMACION DEL DESEMPENO UTIL PARA REALIZAR CAMBIOS EN
B . 64.20% 35.80%
LAS POLITICAS PUBLICAS
5) MEJORA LA COLABORACION INTERDISCIPLINARIA
DIO LUGAR A RELACIONES DE TRABAJO MAS EFICACES ENTRE DIFERENTES
AREAS INTERNAS EN LA ORGANIZACION COMO PLANEACION, PRESUPUESTO, 78.20% 21.80%
ADMINISTRACION DE PROGRAMAS Y SISTEMAS DE INFORMACION

DERIVO EN LA DEFINICION DE UN LENGUAJE COMUN DE TERMINOS,

- ! 74.30% 25.70%
CONCEPTOS Y REGLAS ENTRE LAS AREAS DE TU ORGANIZACION
6) MEJORA LA COLABORACION INTERORGANIZACIONAL
DIO LUGAR A UN NUEVO SISTEMA DE INFORMACION INTEGRAL QUE UTILIZAN
Q 77.70% 22.30%

DISTINTAS ORGANIZACIONES Y AREAS DEL GOBIERNO

RESULTO EN UNA MEJOR COLABORACION ENTRE TU ORGANIZACION CON LA

SECRETARIA COORDINADORA DE SECTOR O COORDINADORA DE LOS 76.50% 23.50%
PROGRAMAS QUE ADMINISTRAS
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NIVEL DE NIVEL DE

RESULTADOS ACUERDO™ DESACUERDO™
(%) (%)

RESULTO EN UNA MEJOR INTEGRACION DE LA INFORMACION EN LOS
SISTEMAS DE INFORMACION QUE GENERO NUEVOS RECURSOS
INFORMATICOS ENTRE DISTINTAS ORGANIZACIONES Y AREAS DEL
GOBIERNO

73.70% 26.30%

RESULTO EN UNA MEJOR COLABORACION ENTRE TU ORGANIZACION CON LA

- . 71.50% 28.50%
SECRETARIA DE HACIENDA Y/O LA SECRETARIA DE FINANZAS DEL ESTADO

RESULTO EN UNA MEJOR COLABORACION ENTRE TU ORGANIZACION CON

64.20% 35.80%
OTRAS SECRETARIAS Y ENTIDADES DE GOBIERNO

RESULTO EN UNA MEJOR COLABORACION ENTRE TU ORGANIZACION CON LA

- . 57.00% 43.00%
SECRETARIA DE LA FUNCION PUBLICA Y/O OTROS ENTES FISCALIZADORES.

7) INCREMENTA EL CONOCIMIENTO Y AYUDA A COMPARTIRLO

AYUDO A ADQUIRIR UN MEJOR ENTENDIMIENTO SOBRE COMO FUNCIONAN

86.00% 14.00%
LAS COSAS EN EL GOBIERNO

AYUDO A ADQUIRIR UN MEJOR ENTENDIMIENTO SOBRE COMO FUNCIONAN

. 86.00% 14.00%
LAS COSAS EN TU ORGANIZACION

MOTIVO A PREPARARTE Y BUSCAR INFORMACION SOBRE TEMAS DE OTRAS

. 83.20% 16.80%
AREAS Y ORGANIZACIONES

AYUDO A QUE PERSONAL DE DIFERENTES AREAS COMPARTIERA EL
CONOCIMIENTO E INFORMACION SOBRE LA ADMINISTRACION DEL 82.70% 17.30%
PROGRAMA, EL PRESUPUESTO, Y SISTEMAS DE INFORMACION

Para cada categoria de beneficios identificada por Purén-Cid, nuestros
participantes opinaron diferente. ElI beneficio con mayor nivel de acuerdo
esta el beneficio de incremento del conocimiento y comparticion del mismo.
En concreto, los participantes opinaron con un alto nivel de acuerdo que el
PbR-SED los ayud6 a adquirir un mejor entendimiento sobre como funcionan
las cosas en el gobierno (86.0%) y sobre cémo funcionan las cosas en su
organizacion (86.0%). Dentro de esta misma categoria de beneficio, los
participantes también apuntaron que el PbR-SED los motiv6 a prepararse y a
buscar informacion sobre temas de otras areas y organizaciones (83.2%) y los
ayudo a que personal de diferentes areas compartieran el conocimiento e
informacion sobre la administracion del programa, el presupuesto y sistemas
de informacion (82.7%). En general, el alto nivel de acuerdo confirma al
incremento del conocimiento y su comparticion como uno de los beneficios
mas importantes derivado de la adopcién de iniciativas de reforma como la
del PbR-SED.

Un segundo beneficio con alto nivel de acuerdo es el incremento a la
eficiencia y reduccion de costos. Dentro de esta categoria, los participantes
identificaron beneficios de un nivel alto de acuerdo y tres beneficios de
opinién dividida. En particular, los participantes opinan con un alto nivel de
acuerdo que el PbR-SED les result6 en una mejor alineacién entre la
planeacioén, programacién y presupuestacién (81.6%), una mejora de la
operacion cotidiana del gobierno (77.1%), una mayor efectividad en las
politicas y programas publicos (72.6%), mejora de la eficiencia de la
organizacion (60.9%). De la misma forma, los participantes perciben que el
PbR-SED también les generd innovaciones en técnicas presupuestarias y
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sistemas de informacion para la toma de decisién de los programas publicos
(67.6%). Sin embargo, dentro de esta misma categoria de beneficios, los
participantes presentan una opinién dividida en torno a si el PbR-SED fue un
éxito en general (58.1%) y si en realidad gener6 ahorros o reduccion de costos
(50.8%).

En cuanto a las categorias de beneficio de mejora de los servicios
publicos, incremento de la comunicacion y acceso de informacidén, mejora en
la colaboracion interdisciplinaria, y mejora en la colaboracion
interorganizacional, los participantes presentaron opiniones similares con
nivel considerable de acuerdo (>60%). Para el beneficio de mejora de los
servicios publicos, los participantes opinaron que el PbR-SED les dio lugar a
una mejor entrega de servicios publicos con una orientacion por resultados
(66.5%) y les resulté en una orientacion hacia los ciudadanos o beneficiarios
de los programas publicos (65.9%). En lo que respecta al incremento de la
comunicacion y acceso de informacion, los participantes contribuyeron con la
idea de que el PbR-SED les resultdé en un mayor uso de la informacién del
desempefio en el proceso presupuestario (74.3%). Dentro de esta misma
categoria, los participantes también opinaron que el PbR-SED les generé
informacion del desempefio Gtil para la toma de decision de los programas
publicos (70.4%), para la asignacidén presupuestaria (66.5%) y para realizar
cambios en las politicas publicas (64.2%).

En lo que cabe para el beneficio de mejora en la colaboracién
interdisciplinaria, los participantes tuvieron niveles de acuerdo altos sobre si
el PbR-SED dio lugar a relaciones de trabajo mas eficaces entre diferentes
areas internas en la organizacibn como planeacion, presupuesto,
administracion de programas y sistemas de informacion (78.2%) y si derivo en
la definicion de un lenguaje comun de términos, conceptos y reglas entre las
areas de su organizacion (74.3%).

En materia de mejora en la colaboracion interorganizacional también se
presentaron niveles considerables de acuerdo, excepto en un rubro con
opinion dividida: 57% de los participantes coincide en que el PbR-SED resulté
en una mejor colaboracion entre su organizaciéon con la Secretaria de la
Funcion Publica y/o otros entes fiscalizadores. En este sentido las opiniones
sobre la colaboracién y participacion de la SFP en la iniciativa del PbR-SED en
sus organizaciones varian entre los participantes. Para el resto de los
indicadores en esta categoria, hay niveles de acuerdo considerables sobre si el
PbR-SED les resulté en una mejor colaboracion entre su organizacién con la
secretaria coordinadora de sector o coordinadora de los programas que
administran (76.5%), con la Secretaria de Hacienda y/o la Secretaria de
Finanzas del Estado (71.5%), y con otras secretarias y entidades de gobierno
(64.2%). Los participantes también opinaron que el PbR-SED les resultd en una
mejor integracion de la informacion en los sistemas de informacion que
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generd nuevos recursos informaticos entre distintas organizaciones y areas del
gobierno (73.7%).

En la categoria de beneficio de fortalecimiento de la rendicién de
cuentas, los participantes opinan con un alto nivel de acuerdo que el PbR-SED
les dio lugar a una mayor rendicion de cuentas del desempefio al interior de
las organizaciones (entre las areas y funcionarios de su organizacién) (69.8%) y
una mayor participacion de los o6rganos internos de control y auditoria
(61.5%). Sin embargo, los participantes también opinaron con un nivel bajo de
acuerdo que el PbR-SED no les dio lugar a una mayor participacion publica
(48.6%) y ni mayor participacion de los legisladores (44.7%). Los resultados en
esta categoria hablan de la falta de espacios de participacion con la
ciudadania y de herramientas de involucramiento con los legisladores en
materia de adopcién del PbR-SED.

En resumen, algunos resultados son alentadores y otros contradictorios
apuntando a que existen espacios de mejora. Por una parte, la adopcion del
PbR-SED ha resultado en un mecanismo de colaboracion, de entendimiento
sobre el funcionamiento del gobierno y de comparticién del conocimiento
tanto entre participantes de diferentes areas al interior de la organizacion
(colaboracion interdisciplinaria) como entre participantes de organizaciones
reformadoras e implementadoras (colaboraciéon interorganizacional). La
adopcién del PbR-SED en las rutinas de los funcionarios también ha permitido
cierta alineacion entre los planes, programas y presupuestos.

Sin embargo, existen opiniones divididas sobre si la iniciativa del PbR-SED
ha generado ahorros en el gasto publico. Incluso, se reporta que actores
claves en el uso de la informacion del desempefio tales como legisladores y
ciudadanos no han participado en la practica como se esperaria. La
participacion de este tipo de actores en iniciativas como la del PbR-SED es
cuestion muy significativa en adopciones exitosas de casos de reformas
presupuestarias en Australia, Nueva Zelanda, Reino unido y los Estados Unidos
(Arellano et al., 2000). Reportes similares se han dado también en contextos
de reforma presupuestarias en paises Latinoamericanos (Arellano et al., 2000;
Arellano y Puron, 2010; Arellano y Ramirez, 2007).

Finalmente, hay un nivel de desacuerdo importante sobre el éxito general
de la iniciativa y el nivel de colaboracién con la SFP y otros entes
fiscalizadores entorno al PbR-SED. El primero se refiere a una percepcion
global del éxito del proyecto, lo cual indica que existen espacios de mejora.
El segundo sugiere una problematica sobre la falta de claridad sobre el papel
y colaboracion de la SFP y la Auditoria Superior de la Federacion en el marco
general y particular del PbR-SED en las organizaciones.

Del un analisis de los resultados sobre la opinion de los funcionarios en
torno a los beneficios que generan el PbR-SED, identifiqué algunos “consejos”
muy generales, pero claves para adoptar exitosamente el PbR-SED en sus
organizaciones:
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e Definir expectativas reales sobre los verdaderos beneficios y alcances del
PbR-SED en su organizacion y monitorear su avance.

e Crear mecanismos de interaccion entre su organizacion y varios actores
potenciales en el uso de la informacion del desempefio tales como
legisladores, ciudadanos y auditores.

3.3. Factores contextuales y organizacionales del PbR-SED

Puron-Cid (2010, 2011) revisa la literatura en materia de reformas
presupuestarias e identifica distintos factores contextuales y organizacionales
qgue inciden en una exitosa adopcion de este tipo iniciativas. El cuestionario
agrupa estos factores como caracteristicas del PbR-SED en cinco grupos:
sociales, econémicos, politicos, institucionales y organizacionales. La Tabla 4
detalla la opinién de los participantes del cuestionario en torno a estas
caracteristicas.

Para abreviar, se presentan algunas caracteristicas conforme al nivel de
acuerdo. Con mayor nivel de acuerdo sobre su incidencia en la adopcion del
PbR-SED tenemos:

Politica:
e 75.6% de los participantes opinan que los altos funcionarios de su
organizacion apoyaron el PbR-SED en la organizacion (por ejemplo
secretario, subsecretario, director general, entre otros).

Institucional:
e 68.6% de los participantes opinan que el papel de la SHCP en el marco
normativo del presupuesto ha influido positivamente en una adopcion
exitosa del PbR-SED en mi organizacion.

e 66.9% de los participantes opinan que las reglas presupuestarias vigentes
han influido positivamente en la adopcién exitosa de la informacion del
desempefio.

Organizacional:

e 75.0% de los participantes opinan que la planeacion estratégica, mision y
metas vigentes fueron Utiles para la puesta en practica de esta
iniciativa.

e 67.4% de los participantes opinan que el nivel de la estandarizacion de

procesos y actividades en su organizacién facilita la adopcion exitosa del
PbR-SED.

e 66.9% de los participantes opinan que las capacidades del personal
encargado de esta iniciativa en su organizacion fueron apropiadas para
la implementacion de esta iniciativa.
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Las caracteristicas con mayor nivel de desacuerdo sobre su incidencia en la
adopcion del PbR-SED son:

TABLA 4. CARACTERISTICAS DEL CONTEXTO Y DE ORGANIZACION DEL PBR-SED
(TOTAL DE RESPUESTAS 172)

NIVEL DE NIVEL DE
CARACTERISTICAS ACUERDO | DESACUERDO
(€ (%0)
ECONOMICAS LA EXISTENTE SITUACION ECONOMICA IMPACTO POSITIVAMENTE LA 52.3% 47.7%
ADOPCION DE ESTA INICIATIVA EN TU ORGANIZACION
SOCIALES EL PBR-SED SE DEBIO A UN ACONTECIMIENTO ESPECIFICO TAL COMO 54.7% 45.3%
UNA NUEVA LEY, CRISIS, O ELECCION
EL PBR-SED SE DIO COMO RESULTADO DE UNA DEMANDA O PROBLEMA 52.9% 47.1%
SOCIAL
POLITICAS LOS ALTOS FUNCIONARIOS DE MI ORGANIZACION APOYARON EL PBR- 75.6% 24.4%

SED EN LA ORGANIZACION (POR EJEMPLO SECRETARIO, SUB-
SECRETARIO, DIRECTOR GENERAL, ENTRE OTROS)
LOS LEGISLADORES APOYARON EL PBR-SED 52.9% 47.1%

INSTITUCIONALES EL PAPEL DE LA SECRETARIA DE HACIENDA EN EL MARCO NORMATIVO 68.6% 31.4%
DEL PRESUPUESTO HA INFLUIDO POSITIVAMENTE EN UNA ADOPCION
EXITOSA DEL PBR-SED EN MI ORGANIZACION

LAS REGLAS PRESUPUESTARIAS VIGENTES HAN INFLUIDO 66.9% 33.1%
POSITIVAMENTE LA ADOPCION EXITOSA DE LA INFORMACION DEL

DESEMPENO

LAS REGLAS DE INVERSION PUBLICA VIGENTES INFLUYEN 49.4% 50.6%
POSITIVAMENTE EL USO DE LA INFORMACION DEL DESEMPENO

EL PAPEL DE LA SECRETARIA DE LA FUNCION PUBLICA EN EL MARCO 45.3% 54.7%

NORMATIVO DEL PRESUPUESTO HA INFLUIDO POSITIVAMENTE EN UNA
ADOPCION EXITOSA DEL PBR-SED EN MI ORGANIZACION

LAS REGLAS DE SERVICIO CIVIL VIGENTES INFLUYEN POSITIVAMENTE 38.4% 61.6%
EN LA ADOPCION EXITOSA DE LA INFORMACION DEL DESEMPENO
ORGANIZACIONALES | LA PLANEACION ESTRATEGICA, MISION Y METAS VIGENTES FUERON 75.0% 25.0%
UTILES PARA LA PUESTA EN PRACTICA DE ESTA INICIATIVA.
EL NIVEL DE LA ESTANDARIZACION DE PROCESOS Y ACTIVIDADES EN 67.4% 32.6%
MI ORGANIZACION FACILITA LA ADOPCION EXITOSA DEL PBR-SED.
EN GENERAL, LAS CAPACIDADES DEL PERSONAL ENCARGADO DE ESTA 66.9% 33.1%
INICIATIVA EN MI ORGANIZACION SON APROPIADAS PARA LA
IMPLEMENTACION DE ESTA INICIATIVA

EL NIVEL DE CENTRALIZACION DE LA ORGANIZACION HA SIDO CLAVE 64.5% 35.5%
PARA UNA ADOPCION EXITOSA DEL PBR-SED

EL TAMANO DE LA ORGANIZACION Y SUS JURISDICCIONES FACILITA LA | 59.9% 40.1%
ADOPCION EXITOSA DE ESTA INICIATIVA

LA PERCEPCION GENERAL DE COMO UTILIZAR LA INFORMACION DEL 57.0% 43.0%

DESEMPENO EN MI ORGANIZACION PROPICIO UNA ADOPCION EXITOSA
DE ESTA INICIATIVA

Institucional:
e 61.6% de los participantes opinan que las reglas de servicio civil vigentes
NO influyen positivamente en la adopcion exitosa de la informacion del
desempefio.

DIVISION DE ADMINISTRACION PUBLICA



Gabriel Purén Cid

e 54.7% de los participantes opinan que el papel de la SFP en el marco
normativo del presupuesto NO ha influido positivamente en una
adopcion exitosa del PbR-SED en mi organizacién.

Existen caracteristicas con opiniones divididas sobre su incidencia en la
adopcién del PbR-SED:

EconOmicas:
e 52.3% de los participantes opinan que la existente situacion econdémica
impacté positivamente en la adopcion de esta iniciativa en tu
organizacion.

Sociales:
e 52.9% de los participantes opinan que el PbR-SED se dio como resultado
de una demanda o problema social.

Politicas:
e 52.9% de los participantes opinan que los legisladores apoyaron el PbR-
SED.

Institucionales:
e 49.4% de los participantes opinan que las reglas de inversion publica
vigentes influyen positivamente en el uso de la informacion del
desempefio.

Organizacionales:
e 57.0% de los participantes opinan que la percepcion general de como
utilizar la informacion del desempefio en su organizacion propicié una
adopcion exitosa de esta iniciativa.

En suma, existe evidencia discordante sobre la incidencia de varios
factores econdémicos, sociales, politicos, institucionales y organizacionales en
la adopcion del PbR-SED. Entre los facilitadores de una adopcion exitosa del
PbR-SED tenemos el apoyo politico de los altos funcionarios y el apoyo de la
SHCP. Aspectos del marco normativo y las reglas presupuestarias fueron
importantes para una adopcion exitosa del PbR-SED. Para los participantes del
cuestionario, ejercicios previos de planeacion estratégica y la estandarizacion
de procesos y actividades sirvieron como facilitadores para la adopcion del
PbR-SED. Las capacidades del personal encargado del PbR-SED en las
organizaciones resultaron también como otro habilitador de una adopcién
exitosa del PbR-SED.

Entre los obstaculos el cuestionario detect6 que las reglas de servicio civil
e inversion publica pueden dificultar el proceso de adopcién del PbR-SED sino
se encuentran alineadas con la administracion por resultados y la evaluacion
del desempefio. En opinién de algunos funcionarios publicos, el papel de la
SFP en el marco normativo del presupuesto tampoco facilita la adopcion de la
iniciativa en sus organizaciones. Varias caracteristicas presupuestarias y de
sistemas de informacion no tuvieron un claro nivel de acuerdo o desacuerdo.
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Futuros trabajos deberan reflexionar sobre el papel facilitador u
obstaculizador de estos factores evaluados en el cuestionario.

Del andlisis de los resultados sobre los factores contextuales y
organizacionales identifigué algunos ‘“consejos” claves para adoptar
exitosamente el PbR-SED en sus organizaciones:

e Mantener el mensaje constante de que el PbR-SED cuenta con el apoyo
politico de los altos funcionarios de su organizacion y el apoyo de la
SHCP

e Considerar ajustes a los marcos y reglas presupuestarias internas para
introducir el PbR-SED en su organizacion

e Retomar y actualizar ejercicios previos de planeacion estratégica y
estandarizacién de procesos y actividades como informacién valiosa para
el PbR-SED

e Escoger cuidadosamente o construir capacidades adecuadas al personal
encargado del PbR-SED en su organizacion

e Extender y/o vincular las reglas de servicio civil e inversion publica con
el marco del PbR-SED en su organizacién

e Establecer canales de comunicacion e involucramiento con los érganos
internos de control y/o representantes de la Funcion Publica en su
organizacion

3.4. Factores de los Sistemas Presupuestario y de Informacién del
PbR-SED

Puron-Cid (2010, 2011) identifica en la literatura varios factores en materia
presupuestaria y de sistemas de informacion que influyen en la adopcion de
reformas presupuestarias. La Tabla 5 y 6 puntualizan las caracteristicas tanto
del sistema presupuestario como de los sistemas de informacion para el PbR-
SED.
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TABLA 5. CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS PRESUPUESTARIOS DEL PBR-SED
(TOTAL DE RESPUESTAS 162)

NIVEL DE NIVEL DE

CARACTERISTICAS ACUERDO | DESACUERDO
(%0) (%)

PRESUPUESTARIAS LA METODOLOGIA DE MARCO LOGICO DEL PBR-SED PARA GENERAR
LA INFORMACION DEL DESEMPENO HA SIDO UTIL PARA SU 80.2% 19.8%
ORGANIZACION

LA INFORMACION REQUERIDA EN EL PBR-SED HA SIDO UTIL EN SU
ORGANIZACION

LOS TERMINOS, CONCEPTOS Y REGLAS ESTABLECIDOS EN EL PBR-
SED PROPICIARON UN LENGUAJE COMUN ENTRE DIVERSOS 74.7% 25.3%
PARTICIPANTES EN Ml ORGANIZACION.

LAS RESPONSABILIDADES DE MI ORGANIZACION PROPUESTOS EN EL
PBR-SED SIEMPRE FUERON CLAROS PARA Mi

LA VALIDEZ ANUAL DE LA INFORMACION DEL DESEMPENO QUE
REQUIERE EL PBR-SED FACILITA EL ANALISIS DEL DESEMPENO EN 69.1% 30.9%
SU ORGANIZACION

LA ESTRATEGIA DE IMPLEMENTACION DEL PBR-SED DE ARRIBA
HACIA ABAJO BENEFICIO SU ADOPCION

LAS ESTRATEGIAS DESARROLLADAS POR LA SHCP PARA APOYAR EL
PBR-SED FUERON EFICACES

LA AUTORIDAD DE LA SECRETARIA DE HACIENDA PARA DEFINIR LA
METODOLOGIA Y LOS REQUERIMIENTOS FACILITO LA ADOPCION 63.6% 36.4%
EXITOSA DEL PBR-SED EN SU ORGANIZACION

LA DEFINICION DE ROLES Y ACCESOS EN LOS SISTEMAS DE
INFORMACION DE LA SECRETARIA DE HACIENDA PARA LA CARGA Y
ACTUALIZACION DE LA INFORMACION FACILITA UNA MEJOR
ADOPCION DEL PBR-SED EN SU ORGANIZACION

LOS PARTICIPANTES EN MI ORGANIZACION ESTABAN BIEN
INFORMADOS SOBRE LOS PRINCIPALES VALORES Y PRINCIPIOS DEL 59.9% 40.1%
PBR-SED.

LOS PARTICIPANTES EN SU ORGANIZACION ESTABAN BIEN
INFORMADOS SOBRE EL PROPOSITO DEL PBR-SED EN GENERAL
EL FLUJO DE INFORMACION JERARQUICO ESTABLECIDO PARA LA
CARGA, REVISION Y AUTORIZACION DE LA INFORMACION DEL
DESEMPERNO AL INTERIOR DE SU ORGANIZACION ES UTIL PARA
MEJORAR LA CALIDAD DE LA INFORMACION.

LOS PARTICIPANTES ESTABAN BIEN INFORMADOS SOBRE LOS
OBJETIVOS Y ALCANCE DEL PBR-SED DENTRO DE SUS PROPIAS 57.4% 42.6%
ORGANIZACIONES

LOS PARTICIPANTES ESTABAN BIEN INFORMADOS SOBRE LOS
PROCESOS RELEVANTES DENTRO DE SUS PROPIAS ORGANIZACIONES
EL FLUJO DE INFORMACION JERARQUICO ESTABLECIDO PARA LA
CARGA, REVISION Y AUTORIZACION DE LA INFORMACION DEL
DESEMPENO AL INTERIOR DE SU ORGANIZACION PROPICIA UNA
MEJOR ADOPCION DEL PBR-SED EN SU ORGANIZACION.

EL CALENDARIO DEL PRESUPUESTO ESTABLECIDO POR HACIENDA
PARA EL PROCESO PRESUPUESTARIO FACILITA LA COORDINACION
INTERNA ENTRE TU AREA Y LAS DEMAS AREAS DE TU ORGANIZACION
PARA REALLIZAR LA CARGA DE INFORMACION DEL PBR-SED.

EL CALENDARIO DEL PRESUPUESTO ESTABLECIDO POR HACIENDA
PARA EL PROCESO PRESUPUESTARIO FACILITA LA COORDINACION
INTERNA ENTRE TU AREA CON OTRAS SECRETARIAS (COMO 44.4% 55.6%
HACIENDA Y FUNCION PUBLICA) PARA REALIZAR LA CARGA DE
INFORMACION DEL PBR-SED.

74.7% 25.3%

71.6% 28.4%

68.5% 31.5%

63.6% 36.4%

59.9% 40.1%

58.6% 41.4%

58.0% 42.0%

55.6% 44.4%

54.3% 45.7%

50.6% 49.4%
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TABLA 6. CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION DEL PBR-SED

SISTEMAS DE
INFORMACION

(TOTAL DE RESPUESTAS 162)

CARACTERISTICAS

EL DESARROLLO Y USO DE SISTEMAS DE INFORMACION DE SU
ORGANIZACION (SI EXISTEN) HAN FACILITADO LA ADOPCION EXITOSA
DEL PBR-SED EN SU ORGANIZACION

NIVEL DE
ACUERDO
(€]

60.0%

NIVEL DE
DESACUERDO
(€]

40.0%

EL SISTEMA DE INFORMACION DESARROLLADO PARA EL PBR-SED POR LA
SECRETARIA DE HACIENDA HA FACILITADO LA ADOPCION EXITOSA DE
ESTA INICIATIVA EN SU ORGANIZACION.

57.4%

42.6%

LA AUTORIDAD DE LA SECRETARIA DE HACIENDA PARA ADMINISTRAR
ESTE SISTEMA DE INFORMACION HA FACILITADO LA ADOPCION EXITOSA
DEL PBR-SED EN SU ORGANIZACION.

57.4%

42.6%

LA EXPERIENCIA PREVIA EN DESARROLLO DE SISTEMAS DE
INFORMACION Y EN LA INTEGRACION DE DATOS ENTRE DIFERENTES
AREAS DE LA ORGANIZACION HA FACILITADO LA ADOPCION DEL PBR-
SED EN MI ORGANIZACION

57.4%

42.6%

LA AUTORIDAD DE LA SECRETARIA DE HACIENDA PARA VALIDAR LOS
DATOS EN ESTE SISTEMA DE INFORMACION HA FACILITADO LA
ADOPCION EXITOSA DEL PBR-SED EN SU ORGANIZACION.

55.6%

44.4%

LA VALIDACION DE DATOS EN SUS SISTEMAS DE INFORMACION (SI
EXISTEN) HA FACILITADO LA ADOPCION EXITOSA DEL PBR-SED EN SU
ORGANIZACION.

52.5%

47.5%

LA RETROALIMENTACION POR PARTE DE NOSOTROS A HACIENDA SOBRE
LA MEJORA DE LAS FUNCIONALIDADES DEL SISTEMA DE INFORMACION
HA MEJORADO LA ADOPCION EXITOSA DEL PBR-SED EN Ml
ORGANIZACION

48.8%

51.2%

LA RETROALIMENTACION SOBRE LA INTEGRACION DE LOS DATOS CON
OTRAS SECRETARIAS HA MEJORADO LA ADOPCION DEL PBR-SED EN MI
ORGANIZACION

46.9%

53.1%

EL COMPARTIR BASES DE DATOS, CATALOGOS Y TABLAS CON OTRAS
SECRETARIAS HA FACILITADO LA ADOPCION EXITOSA DEL PBR EN Ml
ORGANIZACION

46.3%

53.7%

Para abreviar, se presentan algunas caracteristicas conforme al nivel de
acuerdo. Con mayor nivel de acuerdo sobre su incidencia en la adopcion del
PbR-SED tenemos:

Presupuestarias:
e 80.2% de los participantes opinan que la metodologia de marco logico

del PbR-SED para generar la informacion del desempefio ha sido util para

su organizacion.

e 74.7% de los participantes opinan que la informacion requerida en el
PbR-SED también ha sido util en su organizacion.

e 74.7% de los participantes opinan que los términos, conceptos y reglas
establecidos en el PbR-SED propiciaron un lenguaje comun entre diversos
participantes en su organizacion.

e 71.6% de los participantes opinan que las responsabilidades de su
organizacién propuestos en el PbR-SED fueron claros.
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e 69.1% de los participantes opinan que la validez anual de la informacién
del desempefio que requiere el PbR-SED facilita el andlisis del
desempefio en su organizacion.

e 68.5% de los participantes opinan que la estrategia de implementacién
del PbR-SED de arriba hacia abajo benefici6é su adopcion.

e 63.6% de los participantes opinan que las estrategias desarrolladas por la
SHCP para apoyar el PbR-SED fueron eficaces.

Sistemas de informacion:
e 60% de los participantes opinan que el desarrollo y uso de sistemas de
informacion de su organizacion han facilitado la adopcion exitosa del
PbR-SED en su organizacion.

Entre las caracteristicas con mayor nivel de desacuerdo sobre su incidencia
en la adopcion del PbR-SED tenemos sélo un caso en materia presupuestaria:

Presupuestarias:

e 55.6% de los participantes opinan que el calendario del presupuesto
establecido por la SHCP para el proceso presupuestario no facilita la
coordinacion interna entre sus areas con otras secretarias (como
Hacienda y Funcion Puablica) para realizar la carga de informacion del
PbR-SED.

Los resultados del cuestionario muestran varias caracteristicas
presupuestarias y de sistemas de informacion con opiniones divididas sobre su
incidencia en la adopcion del PbR-SED. En general, existen muchas areas para
mejorar varias caracteristicas de los sistemas presupuestarios y de los
sistemas de informacidn. Existen caracteristicas con opiniones divididas sobre
su incidencia en la adopcion del PbR-SED:

Sistemas de informacion:
e 57.4% de los participantes opinan que el sistema de informacion
desarrollado para el PbR-SED por la Secretaria de Hacienda ha facilitado
la adopcidn exitosa de esta iniciativa en su organizacion.

e 57.4% opinan que la autoridad de la Secretaria de Hacienda para
administrar este sistema de informacion ha facilitado la adopcién
exitosa del PbR-SED en su organizacion.

e 57.4% opinan que la experiencia previa en desarrollo de sistemas de
informacion y en la integracion de datos entre diferentes areas de la
organizacién ha facilitado la adopcion del PbR-SED en su organizacion.

e 55.6% opinan que la autoridad de la Secretaria de Hacienda para validar
los datos en este sistema de informacién ha facilitado la adopcion
exitosa del PbR-SED en su organizacion.
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e 52.5% opinan que la validacion de datos en sus sistemas de informacion
(si existen) ha facilitado la adopcion exitosa del PbR-SED en su
organizacion.

En resumen, las caracteristicas presupuestarias presentaron mayor nivel
de acuerdo sobre su incidencia en la adopcion del PbR-SED que las
caracteristicas de sistemas de informacion. Esto implica que existen espacios
de mejora en los sistemas de informacién y otros medios electrénicos como
repositorios oficiales de la informacion del desempefio y canales de
interaccion entre los participantes del PbR-SED.

Los resultados del cuestionario muestran que la metodologia, informacién
requerida, lenguaje y responsabilidades presupuestarias de la iniciativa PbR-
SED fueron claros y significativos para los participantes en la adopcion del
PbR-SED en sus organizaciones. Incluso aspectos de la vigencia de la
informacion y estrategias de implementacion en el proceso presupuestario
fueron considerados clave para su adopcion. Un aspecto interesante fue que
los participantes opinan que el desarrollo y uso de los sistemas de informacion
propietarios o desarrollados en sus respectivas organizaciones tuvieron mayor
incidencia en la adopcion del PbR-SED que los sistemas de informacion
oficiales desarrollados y utilizados por la SHCP.

A pesar del alto nivel de acuerdo en las caracteristicas presupuestarias,
hubo gran desacuerdo sobre la incidencia del calendario del presupuesto
establecido por la SHCP para el proceso presupuestario instrumentado en los
sistemas de informacién oficiales. El calendario oficial impone muchas
limitaciones en la operacion de las organizaciones. Tampoco hubo acuerdo en
materia de retroalimentacion de los usuarios de los sistemas oficiales de
Hacienda para mejorar sus funcionalidades y retroalimentacién sobre la
integracion y comparticién de bases de datos, catédlogos y tablas con otras
secretarias. Estos niveles de desacuerdo indican que existen espacios de
mejora importantes en estos rubros a fin de alcanzar una mejor adopcion del
PbR-SED en sus organizaciones.

Existieron también varias caracteristicas presupuestarias y de sistemas de
informacion que no tuvieron un claro nivel de acuerdo o desacuerdo. En
materia presupuestaria, la opinion dividida se presenté en aspectos
relacionados con la carga y actualizacion de la informacion del desempefio,
informacion proporcionada sobre objetivos, alcances y propositos de la
iniciativa a los participantes, flujos de informacion para la carga, revision y
autorizacion de la informacion, y el calendario para la coordinacion entre
areas en el proceso presupuestario.

En materia de sistemas de informacién, la opinion dividida se presenté en
temas relacionados con el sistema de informacion desarrollado y administrado
por la SHCP, la autoridad de la SHCP en los sistemas de informacion,
experiencias previas de colaboracion entre diferentes areas en el desarrollo
de sistemas de informacioén para recolectar informacion del desempefio, y los
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procesos de validacién de la informacion del desempefio por parte de la SHCP.

Futuros

trabajos deberan reflexionar sobre el papel facilitador u

obstaculizador de estos factores evaluados en el cuestionario.

Por altimo, del andlisis de los resultados sobre los factores presupuestarios

y sistemas de informacion, identifiqué algunos “consejos” claves para adoptar
exitosamente el PbR-SED en sus organizaciones:

Verificar la correcta alineacién de sus sistemas presupuestarios y de
informacion (u otros medios electronicos) al interior de su organizacion
para la recoleccion, carga, actualizacion, analisis y reporte de la
informacion del desempefio.

Definir flujos de carga, revision y autorizacion de la informacion y el
calendario para la coordinacion de las actividades de planeacion,
programacion, presupuesto y evaluacion de la informacion del
desempefio entre las é&reas de su organizacion en el proceso
presupuestario.

Colaborar directamente con el personal de la SHCP, la SFP y el CONEVAL
para retroalimentar el desarrollo de politicas, lineamientos, manuales,
sistemas de informacion y procesos de validacion de la informacion del
desempefio de estas instituciones.

Mantener una comunicacion abierta y puntual sobre las estrategias de
implementacion del PbR-SED en su organizacion.

Informar claramente sobre la metodologia, informacion requerida vy
responsabilidades presupuestarias de la iniciativa PbR-SED a cada uno de
los participantes del proyecto en su organizacion.

Desarrollar un lenguaje comun de términos y conceptos del PbR-SED
entre los participantes en su organizacion.

3.5. Factores de colaboracion del PbR-SED

Puron-Cid (2010; 2011) identifica varios factores de colaboracion en la
literatura que inciden en la adopcion de las reformas presupuestarias. Entre
estos factores se encuentran: autoridad, liderazgo, gobernanza y comparticion
de recursos. La Tabla 7 muestra los resultados de las caracteristicas de cada
uno de estos factores. Entre los factores de colaboracién con mayor nivel de
acuerdo sobre su influencia en la adopcién exitosa del PbR-SED tenemos:

CIDE
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AUTORIDAD

TABLA 7. CARACTERISTICAS DE COLABORACION DEL PBR-SED

(TOTAL DE RESPUESTAS 156)

CARACTERISTICAS

EL USO DE OFICIOS CIRCULARES, LINEAMIENTOS Y MANUALES DE
PROGRAMACION Y PRESUPUESTO COMO INSTRUMENTOS DE POLITICA DE
GASTO FUERON UTILES PARA UNA ADOPCION EXITOSA DEL PBR-SED EN
SU ORGANIZACION

NIVEL DE
ACUERDO
(€O)

74.4%

NIVEL DE
DESACUERDO
(%0)

25.6%

LA DESIGNACION FORMAL DE FUNCIONARIOS EN SU ORGANIZACION COMO
ENCARGADOS DEL PROYECTO PBR-SED HA SIDO POSITIVA PARA UNA
MEJOR ADOPCION DE LA INICIATIVA EN SU ORGANIZACION

69.9%

30.1%

LA AUTORIDAD DEL AREA Y/O DIRECCION ENCARGADA DEL PRESUPUESTO
EN TU ORGANIZACION FUE POSITIVA PARA UNA ADOPCION EXITOSA DEL
PBR-SED EN TU ORGANIZACION

69.9%

30.1%

LA AUTORIDAD DE LA SECRETARIA DE HACIENDA, EN PARTICULAR DE LA
UNIDAD DE POLITICA Y CONTROL PRESUPUESTARIO, FUE POSITIVA PARA
UNA ADOPCION EXITOSA DEL PBR-SED EN SU ORGANIZACION

60.9%

39.1%

LIDERAZGO

EL USO DE OFICIOS CIRCULARES, LINEAMIENTOS Y MANUALES DE
PROGRAMACION Y PRESUPUESTO COMO INSTRUMENTOS DE APOYO A LOS
LIDERES DEL PROYECTO FUERON UTILES PARA UNA ADOPCION EXITOSA
DEL PBR-SED EN SU ORGANIZACION

76.9%

23.1%

EL APOYO DE LOS EJECUTIVOS DE ALTO NIVEL O MANDOS SUPERIORES
DURANTE LA IMPLEMENTACION DEL PBR-SED FUE POSITIVA PARA UNA
ADOPCION EXITOSA DEL PBR-SED EN SU ORGANIZACION

69.9%

30.1%

EL PBR-SED SE BENEFICIO CON EL PATROCINIO DIRECTO DE LA SHCP

51.9%

48.1%

EL PBR-SED SE BENEFICIO CON EL PATROCINIO DIRECTO DE PRESIDENCIA
DE LA REPUBLICA

39.7%

60.3%

EL PBR-SED SE BENEFICIO CON EL PATROCINIO DIRECTO DE FUNCION
PUBLICA Y/O ORGANOS INTERNOS DE CONTROL

35.9%

64.1%

GOBERNANZA

LOS ENCARGADOS DEL PROYECTO FUERON EFICACES EN SU TRABAJO

73.7%

26.3%

LA DESIGNACION FORMAL DE UN EQUIPO DE TRABAJO CONFORMADO CON
MIEMBROS DE DISTINTAS AREAS COMO DE PRESUPUESTO, SISTEMAS Y
ADMINISTRACION PARA EL PBR-SED HA SIDO POSITIVA PARA UNA MEJOR
ADOPCION DE LA INICIATIVA EN SU ORGANIZACION

69.9%

30.1%

LOS ENCARGADOS O RESPONSABLES DEL PBR-SED EN SU ORGANIZACION
ASUMIERON SU RESPONSABILIDAD Y LIDERAZGO CON EXITO MAS ALLA DE
SUS DEBERES OFICIALES

67.9%

32.1%

LOS MINUTAS DE REUNIONES, DOCUMENTOS DE PLANEACION, Y OTRO
MATERIAL FUERON VALIOSOS PARA UNA ADOPCION EXITOSA DEL PBR-SED

58.3%

41.7%

LOS CONSULTORES EXTERNOS DESEMPENARON UN PAPEL IMPORTANTE EN
LA ADOPCION EXITOSA DEL PBR-SED

52.6%

47.4%

COMPARTICION
DE RECURSOS

EL PERSONAL ASIGNADO AL PBR-SED FUE ADECUADO PARA UNA MEJOR
ADOPCION DEL PBR-SED EN LA ORGANIZACION

64.7%

35.3%

LA INFRAESTRUCTURA TECNICA PARA EL PBR-SED FUE ADECUADA PARA
UNA ADOPCION EXITOSA DE LA INICIATIVA EN LA ORGANIZACION

55.8%

44.2%

LOS RECURSOS ASIGNADOS A LA CAPACITACION PARA EL PBR-SED
FUERON ADECUADOS PARA SU ADOPCION EXITOSA EN LA ORGANIZACION

50.0%

50.0%
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Autoridad:

e 74.4% de los participantes opinan que el uso de oficios circulares,
lineamientos y manuales de programacion y presupuesto como
instrumentos de politica de gasto fueron atiles para una adopcion
exitosa del PbR-SED en su organizacion.

e 69.9% de los participantes opinan que la designacion formal de
funcionarios en su organizacion como encargados del proyecto PbR-SED
ha sido positiva para una mejor adopcion de la iniciativa en su
organizacion.

e 69.9% de los participantes opinan que la autoridad del area y/o direccién
encargada del presupuesto fue positiva para una adopcion exitosa del
PbR-SED en su organizacion.

e 60.9% de los participantes opinan que la autoridad de la SHCP, en
particular de la Unidad de Politica y Control Presupuestario, fue positiva
para una adopcién exitosa del PbR-SED en su organizacion.

Liderazgo:

e 76.9% de los participantes opinan que el uso de oficios circulares,
lineamientos y manuales de programacion y presupuesto como
instrumentos de apoyo a los lideres del proyecto fueron atiles para una
adopcioén exitosa del PbR-SED en su organizacion.

e El 69.9% de los participantes opinan que el apoyo de los ejecutivos de
alto nivel o mandos superiores durante la implementacion del PbR-SED
fue positiva para una adopcién exitosa del PbR-SED en su organizacion.

Gobernanza:
e ElI 73.7% de los participantes opinan que los encargados del proyecto
fueron eficaces en su trabajo.

e El 69.9% de los participantes opinan que la designacién formal de un
equipo de trabajo conformado con miembros de distintas areas como de
presupuesto, sistemas y administracion para el PbR-SED ha sido positiva
para una mejor adopcién de la iniciativa en su organizacion.

e ElI 67.9% de los participantes opinan que los encargados o responsables
del PbR-SED en su organizacion asumieron su responsabilidad y liderazgo
con éxito mas alla de sus deberes oficiales.

Comparticion de recursos:
e 64.7% de los participantes opinan que el personal asignado al PbR-SED
fue adecuado para una mejor adopcion del PbR-SED en la organizacion.

Las caracteristicas con mayor nivel de desacuerdo sobre su influencia en la
adopcién del PbR-SED tenemos:
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Liderazgo:
e 64.1% de los participantes opinan que el PbR-SED no se beneficio con el
patrocinio directo de la Funcion Pablica y/o 6rganos internos de control.

e 60.3% de los participantes opinan que el PbR-SED no se beneficio con el
patrocinio directo de Presidencia de la Republica.

En materia de colaboracion, también se presentaron opiniones divididas
sobre la incidencia de algunas caracteristicas de colaboracion sobre la
adopcion del PbR-SED:

Liderazgo:
e 51.9% de los participantes, en contraste, opinaron que el PbR-SED se
beneficio con el patrocinio directo de la SHCP.

Gobernanza:
e 58.3% de los participantes opinan que las minutas de reuniones,
documentos de planeacién y otro material fueron valiosos para una
adopcion exitosa del PbR-SED.

e 52.6% de los participantes opinan que los consultores externos
desempefiaron un papel importante en la adopcion exitosa del PbR-SED.

Comparticion de recursos:
e 55.8% de los participantes opinan que la infraestructura técnica para el
PbR-SED fue adecuada para una adopcién exitosa de la iniciativa en la
organizacion.

e 50% de los participantes opinan que los recursos asignados a la
capacitacion para el PbR-SED fueron adecuados para su adopcion exitosa
en la organizacion.

Por mucho las caracteristicas de autoridad presentaron niveles de acuerdo
sobresalientes sobre el resto de las caracteristicas. Aspectos de autoridad
como oficios circulares, lineamientos y manuales, designaciones oficiales de
lideres del proyecto, un papel claro y formal de las areas de presupuesto y la
autoridad de la SHCP como la oficina de presupuesto con autoridad en la
iniciativa del PbR-SED fueron importantes y consideradas incidentes de una
adopcion exitosa del proyecto.

Caracteristicas de liderazgo, gobernanza y comparticion de recursos
tuvieron niveles de acuerdo diferenciados. Para los participantes del
cuestionario, liderazgo se manifestd influenciable cuando los ejecutivos de
alto nivel o mandos superiores apoyaron el proyecto en sus organizaciones y
formalmente subscribieron su apoyo a los lideres del PbR-SED en sus
organizaciones mediante oficios circulares, lineamientos y manuales. No
obstante, no fue claro si los liderazgos de la SHCP, la SFP y la Oficina de la
Presidencia de la Republica tuvieran una incidencia contundentemente
positiva para una adopcion exitosa del PbR-SED en sus organizaciones.
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En términos de gobernanza, la designacién y la labor de los encargados o
responsables y de los equipos de trabajo interdisciplinarios del proyecto
tuvieron un alto nivel de acuerdo entre los participantes del cuestionario en
cuanto a su efecto incidente en la adopcion del PbR-SED en las
organizaciones. Sin embargo, existen opiniones divididas sobre la incidencia
del uso de minutas de reuniones, documentos de planeacion y otro material
para coordinar los esfuerzos en la adopcién del PbR-SED. En adicién, nuestros
participantes opinan de manera dividida que la contribucién de los consultores
externos fue incidente e importante para la adopcion del PbR-SED, pero existe
evidencia que apunta a que sus resultados variaron segun el caso.

Por lo que respecta a la comparticion de recursos, existe un nivel de
acuerdo positivo sobre el personal asignado al proyecto, el cual fue
considerado adecuado para la adopcién del PbR-SED. Por el contrario, la
opinion de nuestros participantes se divide sobre si los recursos asignados a
infraestructura técnica y capacitacion fueron adecuados para una adopcion
exitosa del PbR-SED en sus organizaciones. Futuros trabajos deberan
reflexionar sobre el papel facilitador u obstaculizador de estos factores de
colaboracién explorados en el cuestionario.

Los resultados de esta seccion del cuestionario también arrojan algunos
“consejos” claves para adoptar exitosamente el PbR-SED en sus
organizaciones:

e Utilizar oficios circulares, lineamientos y manuales como mecanismos de
comunicacion clave para la iniciativa.

e Designar oficialmente al lider o lideres del proyecto internamente como
respaldo a los que trabajaran en la iniciativa en su organizacion.

e Crear mecanismos de colaboracion entre sus areas sustantivas con las
areas de planeacion, presupuesto, sistemas de informacion y evaluacion
de su organizacion.

e Apoyo o respaldo de los ejecutivos de alto nivel o mandos superiores en
el proyecto es fundamental.

e Designar equipos de trabajo interdisciplinarios del proyecto es una
préctica exitosa del PbR-SED.

e Evaluar diferentes mecanismos o herramientas de coordinacion o de
colaboracion en la adopcion del PbR-SED.

o Definir claramente el papel de los consultores externos en la adopcion
del PbR-SED en su organizacioén y diagnosticar sus resultados.

e Definir y desarrollar las capacidades y experiencia necesarias del
personal asignado en varias areas relacionadas con el proyecto PbR-SED.
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e Asignar recursos tanto en personal capacitado como en infraestructura
técnica y de capacitacion conforme a las necesidades y planes de su
organizacién en la materia.

3.6. Factores de conocimiento y confianza del PbR-SED

Puron-Cid [7, 8] identifica varios factores en torno al conocimiento y
confianza en la literatura que inciden en una mejor adopcion de las reformas
presupuestarias. La Tabla 8 muestra en detalle los resultados de las
caracteristicas de estos factores.

TABLA 8. CARACTERISTICAS DE CONOCIMIENTO Y CONFIANZA DEL PBR-SED
(TOTAL DE RESPUESTAS 152)

NIVEL DE NIVEL DE
CARACTERISTICAS ACUERDO DESACUERDO
(%0) (20)
MIS ANTECEDENTES PROFESIONALES FUERON UTILES PARA
87.5% 12.5%
COMPRENDER EL PBR-SED
COMPARTIR EL CONOCIMIENTO CON OTROS PARTICIPANTES DE
DIFERENTES AREAS COMO PRESUPUESTO, SISTEMAS Y
) 84.9% 15.1%
ADMINISTRACION FUE VALIOSO PARA COMPRENDER EL PBR-SED
EN Ml ORGANIZACION.
MI EXPERIENCIA DE TRABAJO PREVIA FUE UTIL PARA UNA MEJOR
. 82.9% 17.1%
ADOPCION DEL PBR-SED
MI EXPERIENCIA EN LA OPERACION DE PROGRAMAS PUBLICOS FUE 0 0
UTIL PARA UNA MEJOR ADOPCION DEL PBR-SED 80.3% 19.7%
CONOCIMIENTO | M| EXPERIENCIA EN PRESUPUESTO FUE UTIL PARA UNA MEJOR
75.0% 25.0%

ADOPCION DEL PBR-SED

MI EXPERIENCIA PREVIA EN EL USO DE LOS SISTEMAS Y
TECNOLOGIA DE INFORMACION FUE UTIL PARA UNA ADOPCION 75.0% 25.0%
EXITOSA DEL PBR-SED

EL CONTENIDO DE LA CAPACITACION DEL PBR-SED FUE UTIL PARA
UNA MEJOR ADOPCION DE LA INICIATIVA EN SU ORGANIZACION

EL CONOCIMIENTO ADQUIRIDO EN PROYECTOS PREVIOS DE
REFORMA FUERON VALIOSOS PARA UNA ADOPCION EXITOSA DEL 67.1% 32.9%
PBR-SED EN SU ORGANIZACION

70.4% 29.6%

MI ROL Y RESPONSABILIDADES FUERON CLAROS CUANDO

a (o) 0,
CONAARNEL PARTICIPE EN EL PBR-SED EN MI ORGANIZACION 78.3% 21.7%
LAS EXPERIENCIAS PREVIAS TRABAJANDO CON OTRAS AREAS
COMO PRESUPUESTO, SISTEMAS O ADMINISTRACION FUERON
73.7% 26.3%

VALIOSAS PARA UNA MEJOR ADOPCION DEL PBR-SED EN SU
ORGANIZACION

TU NIVEL DE CONOCIMIENTOS EN PRESUPUESTO TE DIO
CONFIANZA EN PARTICIPAR EN EL PROYECTO DEL PBR-SED EN SU 71.7% 28.3%
ORGANIZACION

LAS EXPERIENCIAS PERSONALES PREVIAS EN PROYECTOS

SIMILARES DE REFORMA FUERON VALIOSAS PARA UNA ADOPCION 71.1% 28.9%
EXITOSA DEL PBR-SED EN SU ORGANIZACION

TU NIVEL DE CONOCIMIENTOS SOBRE LAS TECNOLOGIAS Y
SISTEMAS DE INFORMACION EN USO TE DIO CONFIANZA EN 71.1% 28.9%
PARTICIPAR EN EL PROYECTO DEL PBR-SED EN SU ORGANIZACION
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NIVEL DE NIVEL DE

CARACTERISTICAS ACUERDO DESACUERDO
(%0) (€))

EL ROL Y RESPONSABILIDADES DE OTRAS ORGANIZACIONES QUE

- 0, [0)
PARTICIPABAN EN EL PBR-SED FUERON CLAROS PARA Mi 69.1% 30.9%
LOS PARTICIPANTES DEL EQUIPO DE TRABAJO DEL PBR-SED EN SU
ORGANIZACION HAN TRABAJADO JUNTOS COMO GRUPO EN 61.2% 38.8%
PREVIAS EXPERIENCIAS
TUVE INCENTIVOS ATRACTIVOS PARA PARTICIPAR EN EL PBR-SED 39.5% 60.5%
SE LE RECONOCIO SU ESFUERZO EN LA IMPLEMENTACION DEL
PBR-SED 37.5% 62.5%

Casi todos los factores de conocimiento y confianza registraron los niveles
mas altos de acuerdo en este cuestionario sobre su incidencia en la adopcién
del PbR-SED. Solo dos factores de confianza presentaron un nivel de
desacuerdo sobre su incidencia en la adopcion del PbR-SED:

Confianza:
e 62.5% de los participantes opinan que no se les reconoci6 su esfuerzo en
la implementacion del PbR-SED.

e 60.5% de los participantes opinan que no tienen incentivos atractivos
para participar en el PbR-SED.

En promedio, las caracteristicas de conocimiento y confianza presentaron
los mayores niveles de acuerdo de entre todas las caracteristicas estudiadas.
En general, los mecanismos para generar y compartir conocimiento y para
generar confianza entre los participantes del PbR-SED se mostraron claves y
altamente incidentes en la adopcion del PbR-SED en las rutinas cotidianas de
los funcionarios. Sin embargo los niveles de desacuerdo sobre la falta de
reconocimiento e incentivos en la participacion del PbR-SED seran temas de
mejora y discusion futuros. Por lo pronto mecanismos y estrategias para
compartir y generar conocimiento y confianza son vitales para una adopcién
exitosa del proyecto en sus organizaciones.

Del un analisis de los resultados sobre los factores del conocimiento y
confianza, identifiqué algunos “consejos’” claves para adoptar exitosamente el
PbR-SED en sus organizaciones:

e Promover mecanismos de comparticion del conocimiento entre las areas
de planeacién, presupuesto, sistemas y administracion en areas
sustantivas.

e Considerar las experiencias previas del personal en proyectos de reforma
similares o de colaboracién entre las areas con el fin de designarlo como
lideres o miembros del equipo del PbR-SED en su organizacion.

e Evaluar y diagnosticar el contenido de la capacitacion conforme a las
necesidades y desarrollo del PbR-SED en su organizacion.
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e Definir claramente roles y responsabilidades de los participantes del
PbR-SED en su organizacion.

e Otorgar reconocimiento oficial e incentivos a aquellos que participan en
el proyecto genera confianza.

e Desarrollar conocimientos interdisciplinarios entre los participantes de
diferentes areas de su organizacién respecto al PbR-SED genera
confianza sobre su adopcion.

e Construir experiencias positivas en torno al trabajo en equipo genera un
ambiente de confianza en la adopcion del PbR-SED e incluso para otros
proyectos.

35 “consejos” de éxito para la adopcion del PbR-SED

Existen varias lecciones utiles para aquellos que han adoptado o intentan
adoptar iniciativas como el PbR-SED en sus organizaciones que pueden
derivarse de los resultados de este cuestionario. Sin embargo, esta seccion
so6lo discute una seleccion de 35 “consejos” resultantes del analisis de los
resultados del cuestionario que creemos son Utiles para una adopcion exitosa
del PbR-SED en el gobierno. El Anexo 1 detalla una tabla resumen con los 35
consejos. Los consejos de éxito corresponden a lo identificado como critico y
de bajo nivel de acuerdo para la adopcion del PbR-SED en su organizacion en
cada una de las secciones del cuestionario.

En la seccion 3.1 se discutieron los resultados del cuestionario sobre las
caracteristicas generales de la iniciativa del PbR-SED. Estos resultados me
permitieron identificar cinco consejos Utiles para la adopcion del PbR-SED. En
primer orden, se recomienda evitar definir mualtiples objetivos para la reforma
presupuestaria en su organizacion. Es decir, un analisis de los objetivos y
alcances de la iniciativa genera confusién. Pocos objetivos pero claros.
Segundo, se identificd la participacion y coordinacién de varios profesionales
de diferentes areas dentro de la organizacién en diferentes fases de adopcion
del PbR-SED. Esto me lleva a la recomendacion de establecer mecanismos de
colaboracién interdisciplinaria entre participantes de diferentes areas al
interior de su organizacion como primer nivel de coordinacion del PbR-SED.
Tercero, los resultados también identifican a varias organizaciones
participantes en la adopcion del PbR-SED. Esto deriva en la leccién de
establecer mecanismos de colaboracién interorganizacional entre
participantes de diferentes organizaciones para realizar una alineacion exitosa
del PbR-SED en su organizacion. Cuarto, los resultados indican un patron de
centralizacion de la adopcion del PbR-SED por parte de la SHCP y la SFP, que
como recomendacion debe de abrirse a una mayor participacion de
organizaciones claves para definir esquemas de  gobernanza
interorganizacional a fin de dirigir apropiadamente el PbR-SED en su
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organizaciéon. Quinto, los resultados indican diferentes estrategias de apoyo
con recursos financieros, humanos, tecnoldgicos, de capacitacion y de
comparticion de conocimiento experto. La recomendacion es definir
claramente estas estrategias y no sélo conformarse con las estrategias
oficiales de la SHCP, la SFP y el CONEVAL hacia una adopcion exitosa del PbR-
SED en su organizacion.

En la seccion 3.2 se evaluaron los resultados del cuestionario sobre siete
categorias de beneficios derivados de la adopcion del PbR-SED en las
organizaciones. Entre estos beneficios emanaron dos consejos clave para la
adopcion del PbR-SED en su organizacion. Primero, se recomienda definir
claramente las expectativas reales sobre los verdaderos beneficios y alcances
del PbR-SED en su organizacion y monitorear su avance. Segundo, es necesario
crear mecanismos de interaccidn entre su organizacion y varios actores
potenciales en el uso de la informacién del desempefio generada por su
organizacion para legisladores, ciudadanos y auditores.

En la seccién 3.3 se valoraron varias caracteristicas contextuales y
organizacionales. Entre estas se identificaron seis consejos de éxito que se
encontraron criticos para una adopcion exitosa del PbR-SED. Primero, se
identificé que politicamente es necesario mantener un mensaje constante de
gque el PbR-SED cuenta con el apoyo de los altos funcionarios de su
organizacion y del apoyo de la SHCP. Segundo, se invita a considerar ajustes a
los marcos y reglas presupuestarias internas para introducir el PbR-SED en su
organizacion. Tercero, es preciso retomar y actualizar ejercicios previos de
planeacion estratégica y estandarizacion de procesos y actividades como
informacion valiosa para el PbR-SED. Cuarto, es necesario escoger
cuidadosamente las capacidades adecuadas al personal encargado del PbR-SED
y construirlas con mecanismos de capacitacion y comparticion del
conocimiento apropiadas para su organizacion. Quinto, es importante
extender y/o vincular las reglas de servicio civil e inversion publica con el
marco del PbR-SED en su organizacion. Sexto, para una adopcion exitosa del
PbR-SED es significativo establecer canales de comunicacién e
involucramiento con los érganos internos de control y/o representantes de la
Funcion Publica en su organizacién

En la seccion 3.4 se estimaron varias caracteristicas de los sistemas de
informacion y de presupuesto. Entre estas caracteristicas, se elaboraron seis
consejos. Primero, se recomienda verificar la correcta alineacion de sus
sistemas presupuestarios y de informacién (u otros medios electrénicos) al
interior de su organizacion para la recoleccion, carga, actualizacion, analisis y
reporte de la informacién del desempefio. Segundo, es importante definir
flujos de carga, revision y autorizacion de la informacion y el calendario para
la coordinacién de las actividades de planeacion, programacion, presupuesto y
evaluacién de la informacién del desempefio entre las é&reas de su
organizacion en el proceso presupuestario. Tercero, es necesario colaborar




Resultados del Cuestionario sobre la reforma PbR-SED

directamente con el personal de la SHCP, la SFP y el CONEVAL para
retroalimentar el desarrollo de politicas, lineamientos, manuales, sistemas de
informacion y procesos de validacion de la informacion del desempefio de
estas instituciones. Cuarto, es substancial mantener una comunicacion abierta
y puntual sobre las estrategias de implementacion del PbR-SED en su
organizacion. Quinto, se requiere informar claramente a los participantes de
su organizacion sobre la metodologia, informacién requerida 'y
responsabilidades presupuestarias de la iniciativa PbR-SED. Sexto, se
identificé que el desarrollo de un lenguaje comun de términos y conceptos del
PbR-SED entre los participantes en su organizacion es clave para una adopcion
exitosa del PbR-SED.

En la seccion 3.5 se discutieron los resultados del cuestionario sobre los
esquemas de colaboracion de la iniciativa del PbR-SED. Los resultados me
permitieron identificar nueve consejos clave para la adopcién del PbR-SED.
Primero, se encontré significativo utilizar oficios circulares, lineamientos y
manuales como mecanismos de comunicacién clave para la iniciativa.
Segundo, es aconsejable designar oficialmente al lider o lideres del proyecto
internamente como respaldo a los que trabajardan en la iniciativa en su
organizacion. Tercero, es importante crear mecanismos de colaboracion entre
sus areas sustantivas con las areas de planeacion, presupuesto, sistemas de
informacion y evaluacion de su organizacion. Cuarto, se identifica como
fundamental el apoyo o respaldo de los ejecutivos de alto nivel o mandos
superiores en el proyecto. Quinto, es critico designar equipos de trabajo
interdisciplinarios del proyecto es una practica exitosa del PbR-SED. Sexto,
evaluar diferentes mecanismos o herramientas de coordinacion o de
colaboracién en la adopcion del PbR-SED soporta una adecuada comunicacion
entre los participantes del proyecto en su organizacion. Séptimo, es
conveniente definir claramente el papel de los consultores externos en la
adopcion del PbR-SED en su organizacion y diagnosticar sus resultados.
Octavo, es necesario definir y desarrollar las capacidades y experiencia
necesarias del personal asignado en varias areas relacionadas con el proyecto
PbR-SED. Noveno, es necesario asignar recursos tanto en personal capacitado
como en infraestructura técnica y de capacitacion conforme a las necesidades
y planes de su organizacién en la materia.

En la seccion 3.6 se abordaron los resultados del cuestionario sobre
aspectos de conocimiento y confianza. En términos de conocimiento, se
identificaron tres consejos clave para una adopcion exitosa del PbR-SED en su
organizaciéon. Primero, se recomienda promover mecanismos de comparticiéon
del conocimiento entre las areas de planeacion, presupuesto, sistemas y
administracion en areas sustantivas. Segundo, es conveniente evaluar y
diagnosticar el contenido de la capacitacion conforme a las necesidades y
desarrollo del PbR-SED en su organizacion. Tercero, para una adopcion exitosa
es critico desarrollar conocimientos interdisciplinarios entre los participantes
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de diferentes areas de su organizacion respecto al PbR-SED genera confianza
sobre su adopcién

En materia de confianza, se seleccionaron cuatro consejos criticos.
Primero, es necesario considerar las experiencias previas del personal en
proyectos de reforma similares o de colaboracién entre las areas con el fin de
designarlo como lideres o miembros del equipo del PbR-SED en su
organizacion. Segundo, es importante definir claramente roles y
responsabilidades de los participantes del PbR-SED en su organizacion.
Tercero, es significativo otorgar reconocimiento oficial e incentivos a aquellos
que participan en el proyecto genera confianza. Cuarto, es util considerar las
experiencias positivas entorno al trabajo en equipo genera un ambiente de
confianza en la adopcién del PbR-SED e incluso para otros proyectos.
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Conclusiones

Este documento de trabajo realiz6 un resumen descriptivo de las respuestas
del cuestionario sobre la iniciativa PbR-SED. El objetivo del cuestionario fue
evaluar el nivel de adopcién de varios componentes de una de las reformas al
sistema presupuestario mas contemporanea en nuestro pais. En particular se
evaluaron 221 opiniones de varios funcionarios publicos del gobierno federal y
los gobiernos estatales que han participado en el PbR-SED.

Los resultados de la encuesta sirvieron para responder a varias de las
interrogantes originalmente planteadas:

e ;Quiénes participan en la adopcién del PbR-SED? Para la adopcion del
PbR-SED, el cuestionario registré6 la participacion de funcionarios
publicos en distintos niveles de responsabilidad distribuidos en diversas
areas revelando la necesidad de colaboracidon interdisciplinaria e
interorganizacional (ver Graficas 1y 3y Tabla 2). Los resultados indican
que la participacién en el PbR-SED no es exclusiva de las areas de
presupuesto, sino que existen diversas areas de adscripcion, tales como
presupuesto, administracion de programas, sistemas de informacién
planeacién, evaluacion, administrativas, 6rganos internos de control y
auditoria.

e ;Qué tipos de colaboracion se requieren para la adopcion del PbR-SED?
Los resultados del cuestionario ofrecen evidencia de que existen diversos
tipos de colaboracion para la adopcion del PbR-SED (ver Gréficas 3y 4y
Tabla 2). En general los resultados apuntan a varios niveles de
colaboracion. En un primer nivel, la adopcién del PbR-SED requiere un
tipo de colaboracion al interior de Ila organizacion de tipo
interorganizacional. Posteriormente, la adopcion de la iniciativa
requiere una colaboraciéon de corte interorganizacional entre distintas
secretarias o entes dentro del mismo nivel de gobierno, y en
subsecuentes niveles se necesita una colaboracién con los gobiernos
estatales 'y municipales, universidades publicas, organismos
internacionales y hasta la iniciativa privada.

e ;Qué recursos se han utilizado para adoptar el PbR-SED en las
organizaciones? En este sentido, los resultados del cuestionario muestran
los tipos de apoyos para la adopcion del PbR-SED: recursos financieros,
capacitacion, tecnologias de informacién, conocimientos informéticos y
personal experto. Los resultados también describen un panorama de
centralizacion de la operacion de estos apoyos durante la adopcion del
PbR-SED por parte del gobierno federal, a través de la SHCP, la SFP y la
CONEVAL. Los resultados del cuestionario también detectan otros
mecanismos de apoyo a través de instancias tales como los gobiernos
estatales y municipales y otros muy pocos casos de apoyo mediante
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organizaciones no lucrativas o del sector privado tales como el Banco
Mundial y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID).

¢Cudles son los componentes del PbR-SED en la préactica del PbR-SED? Los
resultados de la encuesta muestran evidencia de que el PbR-SED no es
exclusivamente presupuestario. La reforma incluye multiples estructuras
traslapadas entre si de naturaleza contextual, organizacional,
presupuestaria, tecnologica, informatica y colaboracion. Incluso, las
iniciativas contemporaneas de reforma presupuestaria como la del PbR-
SED involucran aspectos cognitivos de sus participantes en materia de
conocimiento y confianza sobre la adopcion de la iniciativa y de lo que
otros participantes realizan para su implementacién. La seccion 4 y sus
sub-secciones describen en detalle los resultados de cada uno de los
componentes del PbR-SED.

¢Qué caracteristicas generales de implementacion fueron criticas en la
adopcion del PbR-SED? Los resultados del cuestionario detectaron cinco
caracteristicas generales sobre la implementacion del PbR-SED que
resultaron criticos para su adopcion entre los participantes.

Primero, la version oficial define multiples objetivos para la reforma
presupuestaria. Esto originé una falta de claridad sobre el objetivo del
PbR-SED entre los participantes. Los resultados del cuestionario también
indican esta variacion en la percepcion del objetivo de la iniciativa entre
los participantes (ver Gréafica 2 y Tabla 1). Como resultado es importante
definir claramente el objetivo y alcances del PbR-SED en su
organizacion.

Segundo, los resultados del cuestionario muestran una critica
participacion y coordinacién de profesionales de diferentes areas en
cada una de las fases de adopcién del PbR-SED (ver Gréfica 3 y Tabla 2).
Por lo que es necesario establecer mecanismos de colaboracion
interdisciplinaria entre participantes de diferentes &reas al interior de
su organizacion como primer nivel de coordinacién del PbR-SED.

Tercero, los resultados del cuestionario identifican a varias
organizaciones en diferentes niveles de gobierno, el sector privado,
organismos internacionales y universidades que interacttan entre si para
la adopcion del PbR-SED (ver Grafica 4). De ahi que se recomiende
establecer mecanismos de colaboracion interorganizacional entre
participantes de diferentes organizaciones para realizar una alineacion
exitosa del PbR-SED en su organizacion.

Cuarto, los resultados del -cuestionario revelan un patron de
colaboracion centralizado (ver Grafica 5). Como recomendacion se
sugiere crear canales de mayor participaciéon de organizaciones clave, no
s6lo de la SHCP, la SFP o el CONEVAL, a fin de definir esquemas de
gobernanza interorganizacional mas completos y dirigir apropiadamente
el PbR-SED en su organizacion.

CIDE
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Quinto, los resultados del cuestionario sefialan la presencia de
diferentes estrategias de apoyos con recursos financieros, humanos,
tecnoldgicos, de capacitacion y de comparticion de conocimiento
experto (ver Grafica 6). Sin embargo, se recomienda mayor
involucramiento de apoyos en diferentes niveles de gobierno, en
particular el estatal y municipal para una adopcion exitosa del PbR-SED
en su organizacion.

¢Como perciben los funcionarios publicos los beneficios del PbR-SED en
sus organizaciones? Los resultados del cuestionario identifican varios
beneficios dentro de siete categorias: 1) incrementa la eficiencia y
reduce costos, 2) mejora los servicios publicos, 3) fortalece la rendicion
de cuentas, 4) incrementa la comunicacion y acceso de informacion, 5)
mejora la colaboracion interdisciplinaria, 6) mejora la colaboracion
interorganizacional y 7) incrementa el conocimiento y ayuda a
compartirlo (ver Tabla 3). En general, los funcionarios publicos perciben
que la adopcion del PbR-SED ha resultado en un mecanismo de
colaboracion, de entendimiento sobre el funcionamiento del gobierno y
de comparticion del conocimiento tanto entre participantes de
diferentes areas al interior de la organizacion (colaboracion
interdisciplinaria) como entre participantes de organizaciones
reformadoras e implementadoras (colaboracion interorganizacional). La
adopcion del PbR-SED en las rutinas de los funcionarios también ha
permitido cierta alineacion entre los planes, programas y presupuestos.
Sin embargo, existen opiniones divididas sobre si la iniciativa del PbR-
SED ha generado ahorros en el gasto publico o falta de uso de la
informacion del desempefio por actores claves tales como legisladores y
ciudadanos. Hay también una percepcién entre los funcionarios publicos
que el PbR-SED en general no ha sido un éxito, ni que la SFP y otros
entes fiscalizadores han colaborado en la adopcion del PbR-SED.

¢Cémo incidieron los factores contextuales y organizacionales en este
proceso de adopcioén del PbR-SED? Los resultados del cuestionario fueron
agrupados en cinco categorias: sociales, econdémicos, politicos,
institucionales y organizacionales (ver Tabla 4). Entre estos factores,
algunos factores politicos, institucionales y organizacionales tuvieron un
nivel de acuerdo importante sobre su incidencia en la adopcion del PbR-
SED.

¢Qué papel tuvieron las caracteristicas de los sistemas de informacion y
presupuesto en la adopcion del PbR-SED? Los resultados del cuestionario
también me permitieron evaluar la percepcién de los funcionarios
publicos sobre diferentes caracteristicas de los sistemas de informacion
y presupuesto (ver Tabla 5). En general las -caracteristicas
presupuestarias presentaron mayor nivel de acuerdo sobre su incidencia
en la adopcién del PbR-SED que las caracteristicas de sistemas de
informacion. Esto implica que existen espacios de mejora en los sistemas
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de informacion y otros medios electrénicos como repositorios oficiales
de la informacion del desempefio y canales de interaccion entre los
participantes del PbR-SED.

e ;Qué influencia tuvieron los diferentes esquemas de colaboracion en la
adopcion del PbR-SED? Los resultados del cuestionario revelan que las
caracteristicas de autoridad presentaron niveles de acuerdo
sobresaliente sobre el resto de las caracteristicas de colaboracion.
Aspectos de autoridad como oficios circulares, lineamientos y manuales,
designaciones oficiales de lideres del proyecto, un papel claro y formal
de las areas de presupuesto y la autoridad de la SHCP como la oficina de
presupuesto con autoridad en la iniciativa del PbR-SED fueron
importantes y consideradas incidentes de una adopcion exitosa del
proyecto. Otras caracteristicas tales como liderazgo, gobernanza vy
comparticion de recursos tuvieron niveles de acuerdo diferenciados. La
Tabla 7 muestra el detalle de la influencia de cada uno de los esquemas
de colaboracion.

e ;Qué impacto alcanz6 la capacitacién en el desarrollo de conocimiento y
confianza en la iniciativa del PbR-SED? Los resultados del cuestionario
indican que las caracteristicas de conocimiento y confianza tuvieron los
mayores niveles de acuerdo sobre su incidencia en una adopcion exitosa
del PbR-SED de entre todas las caracteristicas estudiadas. Los
mecanismos para generar y compartir conocimiento y para generar
confianza entre los participantes del PbR-SED se mostraron claves y
altamente incidentes en la adopcion del PbR-SED en las rutinas
cotidianas de los funcionarios publicos. Sin embargo los niveles de
desacuerdo sobre la falta de reconocimiento e incentivos en la
participacion del PbR-SED serdn temas de mejora y discusion futuros.
Por lo pronto mecanismos y estrategias para compartir y generar
conocimiento y confianza son vitales para una adopcion exitosa del
proyecto en sus organizaciones.

Por ultimo, la principal motivacién del cuestionario es que sus resultados
sirvan para extender el conocimiento sobre los posibles obstaculos y
facilitadores que enfrentan los funcionarios publicos en sus rutinas de trabajo
y contextos organizacionales durante la adopcion del PbR-SED. Para ello, con
base en el analisis de los resultados de la encuesta, se identificaron 35
“consejos” (ver Anexo 1) que creemos son Utiles para una adopcion exitosa
del PbR-SED en el gobierno o para una evaluacion o deteccion de problemas
para re-orientar sus esfuerzos hacia un mejor sistema presupuestario con
informacion del desempefio Util y con impacto en las decisiones de gasto
publico. Futuros trabajos deberan reflexionar sobre el papel facilitador u
obstaculizador de cada uno de estos factores explorados en el cuestionario.
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Anexos

Anexo 1. 35 Consejos para una adopcion exitosa del PbR-SED

CONSEJOS CLAVE PARA UNA ADOPCION EXITOSA DEL PBR-SED

1 | EVITAR DEFINIR MULTIPLES OBJETIVOS PARA LA REFORMA PRESUPUESTARIA GENERA CONFUSION. POCOS OBJETIVOS
PERO CLAROS (VER SECCION 4.1).

2 | ESTABLECER MECANISMOS DE COLABORACION INTERDISCIPLINARIA ENTRE PARTICIPANTES DE DIFERENTES AREAS AL
INTERIOR DE SU ORGANIZACION COMO PRIMER NIVEL DE COORDINACION DEL PBR-SED (VER SECCION 4.1).

3  ESTABLECER MECANISMOS DE COLABORACION INTERORGANIZACIONAL ENTRE PARTICIPANTES DE DIFERENTES
ORGANIZACIONES PARA REALIZAR UNA ALINEACION EXITOSA DEL PBR-SED EN SU ORGANIZACION (VER SECCION
4.1).

4 | CREAR CANALES DE MAYOR PARTICIPACION DE ORGANIZACIONES CLAVE, NO SOLO DE HACIENDA Y FUNCION PUBLICA,

PARA DEFINIR ESQUEMAS DE GOBERNANZA INTERORGANIZACIONAL A FIN DE DIRIGIR APROPIADAMENTE EL PBR-SED

EN SU ORGANIZACION (VER SECCION 4.1).

5 | ESTABLECER ESTRATEGIAS DE APOYOS CON RECURSOS FINANCIEROS, HUMANOS, TECNOLOGICOS, DE CAPACITACION

Y DE COMPARTICION DE CONOCIMIENTO EXPERTO PARA UNA ADOPCION EXITOSA DEL PBR-SED EN SU ORGANIZACION

(VER SECCION 4.1).

6 | DEFINIR EXPECTATIVAS REALES SOBRE LOS VERDADEROS BENEFICIOS Y ALCANCES DEL PBR-SED EN SU

ORGANIZACION Y MONITOREAR SU AVANCE (VER SECCION 4.2).

7 | CREAR MECANISMOS DE INTERACCION ENTRE SU ORGANIZACION Y VARIOS ACTORES POTENCIALES EN EL USO DE LA

INFORMACION DEL DESEMPENO TALES COMO LEGISLADORES, CIUDADANOS Y AUDITORES (VER SECCION 4.2).

8 | MANTENER EL MENSAJE CONSTANTE DE QUE EL PBR-SED CUENTA CON EL APOYO POLITICO DE LOS ALTOS

FUNCIONARIOS DE SU ORGANIZACION Y EL APOYO DE LA SHCP (VER SECCION 4.3).

9 | CONSIDERAR AJUSTES A LOS MARCOS Y REGLAS PRESUPUESTARIAS INTERNAS PARA INTRODUCIR EL PBR-SED EN SU
ORGANIZACION (VER SECCION 4.3).

10 | RETOMAR Y ACTUALIZAR EJERCICIOS PREVIOS DE PLANEACION ESTRATEGICA Y ESTANDARIZACION DE PROCESOS Y
ACTIVIDADES COMO INFORMACION VALIOSA PARA EL PBR-SED (VER SECCION 4.3).

11 | ESCOGER CUIDADOSAMENTE O CONSTRUIR CAPACIDADES ADECUADAS AL PERSONAL ENCARGADO DEL PBR-SED EN SU
ORGANIZACION (VER SECCION 4.3).

12 | EXTENDER Y/O VINCULAR LAS REGLAS DE SERVICIO CIVIL E INVERSION PUBLICA CON EL MARCO DEL PBR-SED EN SU
ORGANIZACION (VER SECCION 4.3).

13 | ESTABLECER CANALES DE COMUNICACION E INVOLUCRAMIENTO CON LOS ORGANOS INTERNOS DE CONTROL Y/O
REPRESENTANTES DE LA FUNCION PUBLICA EN SU ORGANIZACION (VER SECCION 4.3).

14 | VERIFICAR LA CORRECTA ALINEACION DE SUS SISTEMAS PRESUPUESTARIOS Y DE INFORMACION (U OTROS MEDIOS
ELECTRONICOS) AL INTERIOR DE SU ORGANIZACION PARA LA RECOLECCION, CARGA, ACTUALIZACION, ANALISIS Y
REPORTE DE LA INFORMACION DEL DESEMPERNO (VER SECCION 4.4).

15 | DEFINIR FLUJOS DE CARGA, REVISION Y AUTORIZACION DE LA INFORMACION Y EL CALENDARIO PARA LA

COORDINACION DE LAS ACTIVIDADES DE PLANEACION, PROGRAMACION, PRESUPUESTO Y EVALUACION DE LA

INFORMACION DEL DESEMPENO ENTRE LAS AREAS DE SU ORGANIZACION EN EL PROCESO PRESUPUESTARIO (VER

SECCION 4.4).

16 | COLABORAR DIRECTAMENTE CON EL PERSONAL DE LA SHCP, LA SFP Y EL CONEVAL PARA RETROALIMENTAR EL

DESARROLLO DE POLITICAS, LINEAMIENTOS, MANUALES, SISTEMAS DE INFORMACION Y PROCESOS DE VALIDACION DE

LA INFORMACION DEL DESEMPENO DE ESTAS INSTITUCIONES (VER SECCION 4.4).

17 MANTENER UNA COMUNICACION ABIERTA Y PUNTUAL SOBRE LAS ESTRATEGIAS DE IMPLEMENTACION DEL PBR-SED EN
SU ORGANIZACION (VER SECCION 4.4).

18 INFORMAR CLARAMENTE SOBRE LA METODOLOGIA, INFORMACION REQUERIDA Y RESPONSABILIDADES
PRESUPUESTARIAS DE LA INICIATIVA PBR-SED A CADA UNO DE LOS PARTICIPANTES DEL PROYECTO EN SU
ORGANIZACION (VER SECCION 4.4).

19 | DESARROLLAR UN LENGUAJE COMUN DE TERMINOS Y CONCEPTOS DEL PBR-SED ENTRE LOS PARTICIPANTES EN SU

ORGANIZACION (VER SECCION 4.4).

20 | UTILIZAR OFICIOS CIRCULARES, LINEAMIENTOS Y MANUALES COMO MECANISMOS DE COMUNICACION CLAVE PARA LA

INICIATIVA (VER SECCION 4.5).

21 | DESIGNAR OFICIALMENTE AL LIDER O LIDERES DEL PROYECTO INTERNAMENTE COMO RESPALDO A LOS QUE

TRABAJARAN EN LA INICIATIVA EN SU ORGANIZACION (VER SECCION 4.5).

22 | CREAR MECANISMOS DE COLABORACION ENTRE SUS AREAS SUSTANTIVAS CON LAS AREAS DE PLANEACION,

PRESUPUESTO, SISTEMAS DE INFORMACION Y EVALUACION DE SU ORGANIZACION (VER SECCION 4.5).
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23 | APOYO O RESPALDO DE LOS EJECUTIVOS DE ALTO NIVEL O MANDOS SUPERIORES EN EL PROYECTO ES FUNDAMENTAL
(VER SECCION 4.5).

24 | DESIGNAR EQUIPOS DE TRABAJO INTERDISCIPLINARIOS DEL PROYECTO ES UNA PRACTICA EXITOSA DEL PBR-SED (VER
SECCION 4.5).

25 | EVALUAR DIFERENTES MECANISMOS O HERRAMIENTAS DE COORDINACION O DE COLABORACION EN LA ADOPCION DEL
PBR-SED (VER SECCION 4.5).

26 | DEFINIR CLARAMENTE EL PAPEL DE LOS CONSULTORES EXTERNOS EN LA ADOPCION DEL PBR-SED EN SU
ORGANIZACION Y DIAGNOSTICAR SUS RESULTADOS (VER SECCION 4.5).

27 DEFINIR Y DESARROLLAR LAS CAPACIDADES Y EXPERIENCIA NECESARIAS DEL PERSONAL ASIGNADO EN VARIAS AREAS
RELACIONADAS CON EL PROYECTO PBR-SED (VER SECCION 4.5).

28 | ASIGNAR RECURSOS TANTO EN PERSONAL CAPACITADO COMO EN INFRAESTRUCTURA TECNICA Y DE CAPACITACION
CONFORME A LAS NECESIDADES Y PLANES DE SU ORGANIZACION EN LA MATERIA (VER SECCION 4.5).

29 PROMOVER MECANISMOS DE COMPARTICION DEL CONOCIMIENTO ENTRE LAS AREAS DE PLANEACION, PRESUPUESTO,
SISTEMAS Y ADMINISTRACION EN AREAS SUSTANTIVAS (VER SECCION 4.6).

30 | CONSIDERAR LAS EXPERIENCIAS PREVIAS DEL PERSONAL EN PROYECTOS DE REFORMA SIMILARES O DE
COLABORACION ENTRE LAS AREAS CON EL FIN DE DESIGNARLO COMO LiDERES O MIEMBROS DEL EQUIPO DEL PBR-
SED EN SU ORGANIZACION (VER SECCION 4.6).

31 | EVALUAR Y DIAGNOSTICAR EL CONTENIDO DE LA CAPACITACION CONFORME A LAS NECESIDADES Y DESARROLLO DEL

PBR-SED EN SU ORGANIZACION (VER SECCION 4.6).

32 | DEFINIR CLARAMENTE ROLES Y RESPONSABILIDADES DE LOS PARTICIPANTES DEL PBR-SED EN SU ORGANIZACION

(VER SECCION 4.6).

33 | OTORGAR RECONOCIMIENTO OFICIAL E INCENTIVOS A AQUELLOS QUE PARTICIPAN EN EL PROYECTO GENERA

CONFIANZA (VER SECCION 4.6).

34 | DESARROLLAR CONOCIMIENTOS INTERDISCIPLINARIO ENTRE LOS PARTICIPANTES DE DIFERENTES AREAS DE SU

ORGANIZACION RESPECTO AL PBR-SED GENERA CONFIANZA SOBRE SU ADOPCION (VER SECCION 4.6).

35 | CONSTRUIR EXPERIENCIAS POSITIVAS ENTORNO AL TRABAJO EN EQUIPO GENERA UN AMBIENTE DE CONFIANZA EN LA

ADOPCION DEL PBR-SED E INCLUSO PARA OTROS PROYECTOS (VER SECCION 4.6).
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Siglas y anacronismos

BID Banco Interamericano de Desarrollo

BM Banco Mundial

CEPAL Comisién Econdmica para América Latina

CIDE Centro de Investigacién y Docencias Econ6micas
CNDH Comisién Nacional de Derechos Humanos

CONAVIS Comision Nacional de Vivienda

CONEVAL Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de Desarrollo
Social

ILPES Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion

Econdémica y Social

IMJUVE Instituto Mexicano de la Juventud
INMUJERES Instituto Nacional de las Mujeres
PbR-SED Presupuesto basado en Resultados y
Sistema de Evaluaciéon del Desempefio

SFP Secretaria de la Funcion Publica

SHCP Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
UNAM Universidad Auténoma de México
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