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Introduccion

La Administraciéon Publica en México ha estado evolucionando gradualmente,
prueba de ello estda en las reformas administrativas que ha emprendido el
gobierno federal en materia de mejora de la gestion, actualmente en el pais
vivimos una transicion de una forma de Administracion Publica tradicional a una
con enfoque empresarial de logro de resultados. Sin embargo, los nuevos retos
que impone una sociedad mas exigente con los servicios que presta el
gobierno y con las demandas ciudadanas de mejorar su calidad de vida, motiva
nuevas formas de administrar que contemplen estos elementos que exige la
ciudadania como lo son: la calidad en el servicio, la transparencia y rendicion
de cuentas, pero sobre todo, el logro de los resultados y el cumplimiento de los

compromisos.

Lo anterior implica un cambio en la situacion actual en cuanto a la forma
de administrar los recursos por parte de los organismos gubernamentales, un
esfuerzo por lograrlo es la implementacién del modelo de la Gestion para
Resultados (GpR) en gobiernos nacionales y subnacionales, que promueve el
Banco Interamericano de Desarrollo (BID) en sus programas para lograr el
desarrollo econémico de los paises de América Latina y el Caribe', en dicho
programa participa el gobierno federal y algunos estados de la republica
mexicana para la implementacion del modelo de GpR en la Administracion

Publica.

A partir de 2009 Baja California implementa el modelo de la Gestion para
Resultados que propone el BID, el cual aporta recursos economicos y de
asesoria técnica para el logro de una administraciéon publica centrada en los
resultados que se traduzca en bienestar y desarrollo social. A pesar de la

entrada en vigor de las reformas administrativas que se encuentran en

! Estos programas de apoyo consisten en ayuda financiera y de asesoria técnica para el logro de
objetivos gubernamentales acerca del desarrollo econdmico y social de los paises que le solicitan dicho
apoyo, el financiamiento es para implementacion de mecanismos de mejora de la gestion y ofrecen
asesoria técnica para la implementacion de la Gestidn para Resultados (GpR) pero especificamente para
la puesta en marcha del Presupuesto basado en Resultados (PbR) que es donde se materializa la
metodologia para lograr resultados en el gobierno, mediante la elaboracidon de la Metodologia del
Marco Logico para la elaboracidn de politicas.



operacion, no se conocen los avances que se tienen en la implementacion de
este modelo propuesto por el BID, asi resulta importante investigar como es
que el Gobierno del Estado de Baja California implementa este modelo para
conocer cuales son esos progresos e identificar los retos a los que se enfrenta

el Gobierno del Estado en la implementacion de la GpR.

El presente trabajo tiene como objetivo general de investigacion: Analizar
los avances y retos en la implementacién del modelo de la Gestibn para
Resultados, establecido por el Banco Interamericano de Desarrollo en el
Gobierno del Estado de Baja California. Por otra parte, como objetivos

especificos:

1. Identificar y analizar los elementos que constituyen el modelo
conceptual de la Gestion para Resultados (GpR) propuesto por el
Banco Interamericano de Desarrollo (BID).

2. Analizar cémo se implementa el modelo de la GpR establecido por el
BID en el Gobierno del Estado de Baja California.

3. Comparar el modelo conceptual de la GpR propuesto por el BID, con
respecto a la implementacion de dicho modelo por el Gobierno de
B.C.

Para la realizacion de la presente investigacion, se partio de las siguientes
preguntas de investigacion: ¢Cuales son los avances y desafios en la
aplicaciéon del modelo de la Gestion para Resultados, establecido por el Banco
Interamericano de Desarrollo en el Gobierno del Estado de Baja California?,
esto nos precisa preguntar también ¢ Cuales son los elementos que integran el
modelo conceptual de la Gestibn para Resultados (GpR), elaborado por el
Banco Interamericano de Desarrollo (BID)?, ¢ Como se esta implementando la
GpR en el gobierno del Estado de B.C.? Y por ultimo, ¢ Qué diferencias existen
entre lo establecido en el modelo conceptual de la GpR del BID, respecto a lo

gue se esta implementando en la practica en el Gobierno de B.C.?

La hipdtesis central que orient6 este trabajo establece que el modelo de la
GpR se encuentra en una fase de implementacién y existen ciertos retos para

consolidar la aplicacién de una Gestidn para Resultados en la entidad.



Para realizar la presente investigacion se proponen dos cosas, 1)
Determinar los retos que requiere emprender el Gobierno de Baja California en
la implementacién del modelo de la GpR, a través de entrevistas dirigidas a los
responsables de la implementacion de la GpR, en la Secretaria de Planeacion
y Finanzas del Gobierno del Estado de Baja California. 2) Determinar los
avances en la implementacién del modelo, por medio de la aplicacion de
encuestas que permitan medir este grado de avance a nivel cuantitativo. Asi,
también, se realizd una investigacion de gabinete que consiste en la revision
documental, reportes, informes, de la normatividad y los procedimientos
establecidos para llevar a cabo la GpR. En resumen los instrumentos que se
utilizaron, fueron la entrevista dirigida a los responsables de la implementacién
del modelo de la GpR en el Gobierno del Estado de B.C. y encuestas a los

funcionarios implicados.

Por otra parte, el presente trabajo se encuentra dividido en cuatro
apartados; en el primero de ellos podemos encontrar los antecedentes de la
Gestion para Resultados en el mundo, en México y en Baja California, aqui se
detallan los sucesos mas importantes que dieron origen al modelo de la GpR
en nuestros tiempos. En el segundo apartado encontraremos los aspectos
tedricos de la GpR, se exponen los principales aportes conceptuales para
poder entender de qué se trata este modelo y sus principales caracteristicas.
En el tercer apartado se explica la metodologia utilizada para realizar el estudio
gue aqui se propone, la forma en que sera abordado el tema y manera en que
se pretende llegar al conocimiento. En el cuarto apartado encontraremos los
hallazgos en el estudio de campo, la informacion obtenida de las encuestas y
las entrevistas de investigacion, aqui se explican cuantitativamente los avances
en la implementacion del modelo de la GpR en el Gobierno del Estado de Baja
California, también se exponen los desafios a lo que se enfrenta el gobierno

para consolidar la GpR en la entidad.

Es importante analizar la situacion actual de la implementacion de la
GpR, para conocer si existe el efecto esperado de dicho modelo en la
generacion de bienestar social, también para conocer si se apegan al modelo
conceptual de la GpR, como para visualizar la implementacion de la GpR en

B.C. También es importante analizar como se esté llevando a cabo la GpR en
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la entidad, para conocer si se esta logrando cambiar la forma de administrar en
el Gobierno del Estado de B.C., con el propésito de conocer cuales son los
avances de la GpR y cuales son los desafios que implica este modelo. En este
sentido el presente estudio de caso se propone como una contribucion al
debate para los evaluadores de la gestion publica, para los analistas
académicos y responsables de aplicar este modelo, también para dar cuenta
de los aspectos que hacen falta trabajar y asi poder cumplir con el modelo

establecido por el BID.



CAPITULO I. El contexto de la Gestién para Resultados en Baja
California.

En el presente capitulo se aborda los antecedentes historicos que dieron origen
al modelo de la Gestion para Resultados disefiado por los principales
organismos internacionales que promueven el desarrollo en los paises
subdesarrollados, la OCDE, el Banco Mundial y el Banco Interamericano de
Desarrollo en el caso de América Latina. Mas adelante se encuentran los
antecedentes de la implementacion del modelo de la GpR en Meéxico y
posteriormente en el Estado de Baja California. Para tener un panorama de la
situacién que predomina alrededor de estos esfuerzos por cambiar la forma
tradicional de administrar lo publico. Aqui se podra encontrar el contexto que
suscribe la puesta en marcha del modelo de la GpR en nuestra entidad,
adicionalmente se presenta un pequefio resumen acerca del contexto de la

evaluaciéon de este modelo en nuestra entidad.

1.1 Antecedentes de la Gestion para Resultados en el mundo.

Al final de los afios setenta del S. XX, la crisis econémica mundial dificulté la
viabilidad del modelo del Estado de Bienestar? constituida por los paises
industrializados y post-industrializados después de la segunda guerra mundial,
frente a dicha crisis surgi6 una propuesta de corte neoliberal-conservador® que

perseguia restablecer el equilibrio fiscal y la balanza de pagos de los paises en

> Este modelo predomind en México y el Mundo después de la gran depresion de los afios 30s, en la que
John Meynard Keynes sugirio a los paises salir de la recesidn a través de la inyeccion de gasto publico
para dinamizar la economia, en la que el Estado toma las riendas del crecimiento y desarrollo de la
economia del pais, para esto surge también el modelo de la sustitucion de importaciones en la que se
producian bienes y servicios propios, impidiendo el consumo de otros paises para asegurar las ventas al
interior, entre otras cosas aumenta el gasto social (salud, educacidn, vivienda, seguridad), sin embargo
este modelo produjo grandes vicios en los paises que lo implementaron, produciendo un sistema
insostenible de gasto excesivo e inflacion de los precios que se daba por los monopolios, falta de
desarrollo tecnoldgico y competitividad.

* Fenémeno que surge con la caida del modelo del Estado de Bienestar que consistid en mantener una
economia cerrada, el neoliberalismo se propone como la liberacién de la economia de las manos del
Estado, en el que se propicia el libre mercado y el Estado se reduce para dar paso a que la economia se
mueva por si sola.



crisis, para esto se promovio la reduccion del tamafio del Estado y sustituirlo

por el mercado como instrumento predominante del desarrollo (CLAD, 2008).

La década de los 70s fueron afios de crisis para el mundo desarrollado,
el déficit fiscal® por el que atravesaban, amenazaba con acabar con el Estado
de Bienestar, por esto el mundo anglosajon vuelca su mirada hacia la gestion
privada como via para la solucion de los problemas del sector publico (Pérez
P., 2004).

Con lo anterior, surge el enfoque conocido como la Nueva Gestion
Publica (NGP) en paises industrializados Nueva Zelanda, Reino Unido, Francia
y Australia, los cuales introdujeron reformas presupuestales dirigidas al control
del gasto y logro de resultados, acompafiados de reformas legales e
institucionales, asi como de un fuerte proceso de privatizacion y rendicion de
cuentas (Cardozo Brum M. |., 2006:31). Tiempo después, este enfoque fue
introducido a otros paises gracias al apoyo de organismos internacionales
como la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos
(OCDE), el Banco Mundial (BM) y el Fondo Monetario Internacional (FMI), los
cuales introdujeron este enfoque en los paises en vias de desarrollo como el

nuestro y el resto de los paises de América Latina.

Este nuevo enfoque, consiste en el incremento de la eficacia, eficiencia y
economia (lema de la triple E utilizado por Margaret Tatcher) y la calidad del
servicio (Cardozo Brum M. I., 2006). Por otra parte Blanca Olias de Lima

(2001), establece que las propuestas de la NGP son:

e Reduccion del tamafio del sector publico

e Descentralizar las organizaciones publicas
e Jerarquias aplanadas (mas horizontales)

e Desburocratizacion y competencia

e Orientacion al cliente

e Evaluacién de la gestion

e Cambiar la cultura

4 . .. , . . , . . .
El origen de estas crisis estd por un lado en los cambios del sistema econdmico internacional y por otro
en el aumento en la demanda de servicios (Pérez P., 2004)



En un buen numero de sociedades latinoamericanas, el impulso a las
reformas administrativas provino de los dafios sociales provocados por las
crisis sociales de los estados y también provino de la democratizacion de los

regimenes (Aguilar V., 2007).

Existen tres modelos o escuelas de administracion publica mas
aceptados (Diaz Montiel, 2006): 1) la Administracién Publica Tradicional; 2) la
Gerencia Publica que incluye el enfoque conocido como Nueva Gerencia
Publica y; 3) el modelo que apenas esta emergiendo conocido como “buen

gobierno con resultados””

(Responsive Governance, en inglés). Diaz (2006)
explica que la agenda del buen gobierno segun el Banco Mundial (BM) y el
Fondo Monetario Internacional (FMI) consiste en ayuda técnica y financiera
para la elaboracion de mecanismos como: la transparencia, rendicién de
cuentas, responsabilidad, probidad, confianza y eficiencia, todo esto con el fin
de abatir la corrupcion y las malas practicas de la administracion. Asi surge el
modelo de la Gestion para Resultados (GpR) producto del esfuerzo de

organismos multilaterales para lograr el desarrollo.

Desde la Conferencia de Monterrey de 2002, realizada por la
Organizacion para la Cooperacion del Desarrollo Econémico (OCDE) la
comunidad de desarrollo — tanto los paises socios como los donantes® — ha
estado centrandose en administrar su trabajo para lograr los maximos
resultados de desarrollo (OCDE, 2002), de aqui se desprende una
comprensién compartida de la necesidad de pensar en los resultados, y las
maneras de lograrlos, desde el comienzo de cualquier iniciativa, empresa, o
proyecto — y luego monitorear el avance y seguir liderando el esfuerzo para que
en realidad se logren los resultados deseados — En la mesa redonda

internacional sobre resultados en Marrakech (febrero de 2004), las agencias de

> Este concepto se ha generalizado en los paises de América Latina gracias al impulso que le han dado el
Banco Mundial y el Fondo Monetario Internacional, con la creacidén de la “agenda para el buen
gobierno” a la que México se ajustd por préstamos contraidos con estos organismos internacionales.
(Diaz Montiel, 2006:101)

® Miembros de la OCDE, entre ellos México.



desarrollo respaldaron cinco principios centrales para administrar para

resultados’.

Més recientemente, en el Foro de Alto Nivel sobre la Eficacia de la
Ayuda en Paris (marzo de 2005), los paises socios y los donantes respaldaron
la Declaracion de Paris, que contiene seis compromisos especificos
relacionados con la gestion para resultados — acciones que tomaran, por
separado y juntos, para “administrar e implementar la ayuda® de una manera
que se centra en los resultados deseados y usa la informacion para mejorar la
toma de decisiones” (OCDE & BM, 2006).

Por otra parte, La Gesti6n para Resultados de Desarrollo® (GpRD) es
una iniciativa de la OCDE y el BID que ha evolucionado como parte del
esfuerzo mundial para reducir la pobreza, en los paises en vias de desarrollo
gue son miembros de estos organismos, consiste en apoyar el crecimiento
econémico sostenible y equitativo y mejorar la definicion y medicion de los
resultados de desarrollo por parte de los gobiernos nacionales y de las

agencias de desarrollo.

El concepto de GpR no es una novedad'®. La idea se hizo popular hace
ya mas de cincuenta afos, cuando Peter Drucker publico su libro “Management
in Practice”. Una década después, en 1964, el concepto adquirié entidad y
nombre con la edicion de una nueva obra de este autor, “Managing by results”.
Muchas empresas comenzaron entonces a aplicar métodos de planificacion y
gestibn centrados en objetivos compartidos y especificos dentro de la

organizacion, incluyendo indicadores precisos de desempefio para el personal

" Los principios de la GpRD, acordados durante la Segunda Mesa Redonda sobre Gestidn para resultados
de desarrollo en 2004, son: 1. centrar el didlogo en los resultados en todas las fases del proceso de
desarrollo; 2. alinear la programacion, el monitoreo y la evaluacién con los resultados; 3. mantener la
medicién y la informacion sencillas; 4. gestionar para, no por, resultados; 5. usar la informacién de
resultados para aprender y para la toma de decisiones.

® Esta ayuda es financiera para poner en marcha la Gestién para Resultados de Desarrollo, en los paises
en vias de desarrollo.

°Es la iniciativa de los organismos internacionales OCDE Y BM de ayudar a los paises en vias de
desarrollo a superar la pobreza y el atraso, mediante ayuda financiera y técnica para lograr el desarrollo
cambiando su sistema administrativo (OCDE & BM, 2006:1).

% nforme del Il encuentro de las ONG del Desarrollo, por el grupo de gestién para resultados realizado
en Enero 2009 en Madrid http://www.congde.org/uploads/descargas/Coordinadora GpRD.pdf pp. 11-
12
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y los departamentos o unidades operativas, asi como medidas de premio o

castigo en funcién de los resultados conseguidos™.

Como se puede apreciar la GpR tiene como principal antecedente la
Administracion por Objetivos (APO) que se refiere a una serie formal de
procedimientos que comienza con el establecimiento de metas y culmina con la
revision de los resultados (Druker, 1954), los gerentes y subordinados actian
en conjunto para establecer metas comunes, en la que se definen los
responsables de llevarla a cabo, se describen los resultados que se esperan de
la realizacion de los objetivos, la evaluacién de los resultados se realiza de

forma constante y conjunta por todos los implicados.

La gestion orientada a resultados es un enfoque destinado a lograr
cambios importantes en la manera en que operan las organizaciones,
mejorando el desempefio en cuanto a los resultados como la orientacion
central. También proporciona el marco de la gestién y las herramientas para la
planificacion estratégica, la gestion de riesgos, el monitoreo del desempefio y la
evaluacion. Sus objetivos principales son mejorar el aprendizaje administrativo
y cumplir las obligaciones de rendicion de cuentas mediante la informacién de
desempeiio (OCDE & BM, 2006:9).

1.2 Antecedentes de la Gestion para Resultados en México.

En este contexto de modernizacion y con la evolucién de la administracion
privada se encuentra fortalecida la administracion publica; esta udltima ha
estado evolucionando gradualmente en México, prueba de ello son las

reformas administrativas que ha emprendido el gobierno federal*? afios atras.

" Un resultado de desarrollo es el producto, efecto o impacto (ya sea propuesto o no, positivo y/o
negativo) de una intervencion de desarrollo (OCDE & BM, 2006:8)

"2 Reformas administrativas en México; la primera emprendida por el entonces presidente José Lopez
Portillo en 1976-1977 con intentos de eficientar el aparato administrativo creando la unidad de
Organizacion y Métodos para agilizar tramites y ordenar la administracion publica; la segunda en 1983-
1993 con Miguel de la Madrid comenzé la simplificacion administrativa, impulsando la descentralizacion
de la economia sometida entonces por el estado y; con Carlos Salinas de Gortari se materializé la venta
de empresas publicas no estratégicas condicionadas por el tratado de libre comercio.



Actualmente en el pais vivimos una transicion de una forma de Administracion
Publica tradicional™® a una con enfoque empresarial'®, con los nuevos retos que
impone una sociedad mas exigente con los servicios que presta el gobierno y
con las demandas ciudadanas de mejorar su calidad de vida, esto empuja a
nuevas formas de administrar, que contemplen estos elementos que esta
exigiendo la ciudadania como lo son: la calidad en el servicio, la transparencia
y rendicion de cuentas, pero sobre todo, el logro de los resultados y el

cumplimiento de los compromisos.

La exigencia de trabajar para resultados en México esta latente, con la
introduccién de enfoques empresariales en la administracién publica *°
(Guerrero, 2004) proviene un cambio de enfoque en la forma de administrar lo
publico, prueba de ello son los intentos de introducir la Nueva Gestién Publica®
(NGP) dentro de la administracion publica, segun Guerrero (2004) esto implica
introducir un enfoque empresarial en la forma de administrar, donde el
funcionario publico se convierte en gerente, emprendedor e innovador (Moore,
1998). Aunque se ha criticado mucho este modelo por sustentar que el estado
puede ser manejado como una empresa privada, se acepta que no
precisamente es asi, ya se ha aclarado que el Estado no busca el lucro sino

que su fin el es logro del bienestar social y en este encuentra su utilidad.

En México, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHyCP),
encabeza los esfuerzos por aplicar el modelo de la GpR en la administracién
publica federal, con ayuda de organismos internacionales como el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID); A partir de 2007 la Secretaria de Hacienda

y Crédito Publico ha impulsado el Sistema de Evaluacion del Desempefio

®Que presta mayor atencion a los procedimientos administrativos, es decir la forma de hacer las cosas
como la busqueda de la eficiencia, procurar el control administrativo, la eficacia en las acciones publicas.
" Para Cabrero (1997) el administrador publico debe pasar a ser un gerente publico, que busque la
eficiencia, eficacia, la legitimidad mas que la normatividad, participativo, emprendedor, innovador, que
promueva soluciones, flexible, abierto, que trabaje en equipo, que evalué el impacto, que evalué el
desempefio, con enfoque estratégico, para esto se debe promover una nueva cultura en el
administrador que lo convierta en gerente (pag. 79).

“ El neo manejo publico con base en el modelo empresarial, es el uso de herramientas provenientes del
sector privado en el sector publico (Guerrero, 2004).

'® | os temas de la NGP son (Martinez Vilchis, 2005): vision del ciudadano como cliente, utilizacion de
tecnologias de la informacién, descentralizacién, desregulacion, transparencia, rendicién de cuentas,
planeacidn, gestidn estratégica y contratacion (outsourcing).
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(SED) y el Presupuesto basado en Resultados (PbR) como componentes
fundamentales de la GpR (Caso, 2011).

Este modelo ha sido adoptado como parte del esfuerzo por superar la
pobreza y lograr el desarrollo econdémico y social del pais por medio de una
gestion orientada a resultados, el gobierno federal ha generado las bases para
que las entidades federativas también adopten este modelo. Como resultado
de la difusién del PbR-SED, diversas entidades federativas han instituido
reformas a su marco juridico en materia de presupuesto, gasto y contabilidad
como ejercicio soberano y democratico Las principales modificaciones legales
en México a nivel federal se realizaron a nivel constitucional, en la que se
reformaron los articulos 6,73, 74, 79, 116, 122 y 134", Asi mismo la Ley de
Coordinacién Fiscal (LCF) y la Ley General de Contabilidad Gubernamental*®
(LGCQG).

1.3 Antecedentes de la Gestion para Resultados en Baja California.

El gobierno federal ha venido promoviendo una serie de reformas
institucionales en materia hacendaria’® destinadas a sujetar los resultados a
una medicion puntual, independiente, con la finalidad de rendir cuentas a los
ciudadanos y mejorar la actuaciéon gubernamental (Caso, 2011). Por otro lado
Baja California cuenta con apenas unos afios? en la implementacién de la

Gestidn para Resultados, el enfoque clasico basado en el “proceso” (como

Y Establece que los recursos publicos ejercidos por los tres ordenes de gobierno deberdn ser
administrados bajo los principios de eficiencia, eficacia, economia, transparencia y honradez, con un
enfoque orientado a los resultados, también establece que se deben evaluar los resultados del ejercicio
de estos recursos tomando en cuenta los resultados alcanzados (articulo 137 constitucional)

'® Establece la obligacién de contar con elementos para medir el avance fisico y financiero en la
aplicacién de los recursos federales, esta ley tiene la virtud de promover la rendicién de cuentas y el
aumento en la supervisién de fondos federales por medio de la armonizacidn de los cédigos contables
(Caso, 2011)

Y Entre las mas importantes se encuentran: las reformas constitucionales, Ley de Coordinacién Fiscal,
Ley General de Contabilidad y; la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria.

*En 2008 comienzan los preparativos para la entrada de la GpR, mediante las reformas a los
mecanismos de planeacidn y presupuestario, reformando la ley de planeacién en 2008, posteriormente
en 2009 reciben la cooperacién técnica por parte del BID para el fortalecimiento del modelo y la puesta
en marcha del Presupuesto basado en Resultados.
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administrar) paso a ser sustituido por la atencion puesta en el “resultado” (para

que administrar) en la administracion por resultados (Edsel D., 1983).

En México existen esfuerzos por implementar una Gestion para
Resultados, los cuales son encabezados por la Secretaria de Hacienda y
Crédito Pdublico, desde hace tiempo se prepard el terreno para lograrlo,
realizando reformas al sistema presupuestario de la federacion. De esta misma
manera, en el Estado de Baja California se han realizado reformas a las reglas
presupuestarias®, para poder realizar principalmente el Presupuesto en base a
Resultados, que es uno de los componentes de la GpR como también lo es la
Evaluacion del Desempefio. En nuestra entidad la Secretaria de Planeacion y

Finanzas encabeza estos esfuerzos por implementar la GpR.

Baja California recibe apoyo del BID para la Implementacion de un
sistema de Presupuesto en base a Resultados el 12 de Marzo de 2009, el cual
consiste en la disposicion de US$800.000.00 (ochocientos mil ddlares) no
reembolsables (fondo perdido), el cual es aprobado en Noviembre de 2009
(BID, 2009).

Este recurso es asignado tras cumplir con ciertos requerimientos
normativos y técnicos como lo son, la existencia de un plan estratégico rector,
normatividad adecuada para realizar la presupuestacion para resultados asi
como la evaluacion del desempefio a través de indicadores como forma
obligatoria de asignar recursos a los programas y proyectos a cargo de las

dependencias del Gobierno del Estado.

Dicho apoyo que otorga el BID se materializ6 en un proyecto, que
consiste en establecer un Sistema de Gestion por Resultados en B.C. este
proyecto contiene 4 componentes® (BID, 2009):

Implementacion de un sistema de planeacion basada en resultados.
Fortalecimiento de la gestion financiera.

Elaboracion de un plan fiscal de mediano plazo basado en resultados.

0N PR

Fortalecimiento de un sistema de inversion publica.

*! Reformas a la constitucién local en 2007 y a la ley de planeaciéon de Baja California en 2008.
%2 Cabe destacar que cada uno de dichos componentes consiste en la asignacion de una cantidad de
recursos en ddlares por parte del BID, la cual se complementa con recursos propios del Estado de B.C.
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Baja California tiene muy poco en la implementacion del modelo de la
GpR, sin embargo ya existe un compromiso con el BID para la aplicacién de
este modelo, se esta trabajando actualmente en PbR y el SED, que son los dos
mecanismos fundamentales para lograr la GpR, pero no lo son todo. Para
Ramos, Sosa & Acosta (2011) la fuerza y utilidad de la evaluacién reside en su
mayor capacidad para establecer la situacion de cada programa y estructura,
también para ofrecer un balance de logros y fracasos.

En el caso de Baja California, en 2008 comienzan los preparativos para
la entrada de la GpR, mediante las reformas a los mecanismos de planeacion y
presupuesto, reformando la ley de planeacién en 2008, posteriormente en 2009
reciben la cooperacion financiera y técnica por parte del BID para el
fortalecimiento del modelo y la puesta en marcha del Presupuesto basado en
Resultados. Es la Secretaria de Planeacion y Finanzas la responsable de llevar
a cabo la definicion y coordinacion del programa de apoyo entre el BID y el
Gobierno de B.C. esta cooperacion y apoyo financiero consiste en 4
componentes, en primera instancia son beneficiados con recursos del BID en
forma de préstamo a fondo perdido y complementados con recursos del
Gobierno del Estado, en total suman una cantidad de US$1.000.000.00, un

millon de délares (ver tabla 1).

Tabla 1. Presupuesto en délares del programa de
Implementacion del PbR en B.C. %

Componentes Local | Local Total
1. Implementacion de sistema de planeacion basado en 130.000 | 30.000 160.000
resultados
2. Fortalecimiento de la gestion financiera §5.000 | 20.000 105.000
3. Elaboracion de un plan fiscal de mediano plazo 215.000 | 50.000 265.000
4. Fortalecimiento del sistema de la inversion publica 320.000 | 80.000 400.000
5. Unidad Coordinadora del Proyecto (UCP) 50.000 | 20.000 70.000
TOTAL 800.000 | 200.000 | 1.000.000

Fuente: Perfil de Cooperacion Técnica para Baja California (BID, 2009).

2 Enel perfil de cooperacion técnica (BID, 2009) se establece que “El aporte del Banco se usard para la
contratacion de consultores individuales y/o firmas consultoras, compra de bienes y de equipos
informaticos requeridos, asi como los costos de la auditoria externa de la operaciéon. El aporte local
financiarad los gastos de profesionales involucrados en el proyecto, apoyo secretarial, materiales de
oficina, gastos de comunicacién, transporte y evaluacion. Parte o el total del aporte local podrd ser en
especie”.
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Dicho programa de apoyo consiste en la puesta en marcha de un
proyecto que tiene como objetivo: implantar una estrategia integral para
establecer un sistema de gestion por resultados en el Estado de Baja California

(BID, 2009), mediante la ejecucion de 4 componentes a continuacion:

e Componente 1. Implementacién de un sistema de planeacién basado

en_resultados. Se financiaran consultorias, talleres de trabajo,

capacitacion y difusion dirigidos a: (i) apoyar la elaboracién de un plan
estratégico de desarrollo de mediano y largo plazo para el estado,
mediante la definicion del enfoque metodoldgico, realizacion de un
diagnostico de necesidades y oportunidades de desarrollo y apoyo a
la implementacién del plan de trabajo correspondiente; (ii) apoyar la
elaboracion del reglamento de la Ley de Planeacion del Estado,
estableciendo procedimientos y responsabilidades para su gestion,
coordinacion y evaluacion; (iii) elaborar un diagnostico y plan de
mejora de las capacidades de planeacion, programacion de
operaciones, presupuestacion y monitoreo y evaluaciéon de resultados
en cada una de las dependencias del gobierno del estado; (iv) apoyar
la realizacibn de mejoras en la vinculacion de los sistemas de
planeacién y presupuesto, con especial énfasis en el establecimiento
de un sistema de incentivos (por ejemplo, liderar todas estas
actividades, con las otras dependencias del gobierno del estado,
acceso preferencial a recursos y actividades de capacitacion para
fortalecer estas habilidades, entre otras) mejoras de procesos, de la
integracion de los sistemas y de la coordinacion institucional; (v)
elaborar un diagnéstico integral y plan de trabajo de las capacidades
institucionales existentes en las dependencias del gobierno del estado
para hacer frente a los cambios organizacionales necesarios para la

implantacion de un sistema de gestion basada en resultados.

e Componente 2. Fortalecimiento de la gestién financiera. Se

financiardn consultorias, talleres de trabajo, capacitacion y difusién,
dirigidos a: (i) mejorar la calidad e integracion de los sistemas de

informacion de gestion presupuestaria y financiera, con el fin de
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garantizar la generacion de informacion estadistica oportuna,
confiable, consistente y de facil acceso para medir la gestion por
resultados y asegurar la transparencia fiscal y presupuestaria; (ii)
elaborar un diagndstico y plan de accion que facilite el proceso de
armonizacion contable, segun los lineamientos de la federacion; (iii)
capacitar al personal para el manejo de los nuevos sistemas de
armonizacién contable; y (iv) elaborar un diagnostico y plan de accion
sobre la adecuacion tecnologica e informatica que permitan una
implantacion efectiva, oportuna y eficiente de un sistema integrado de

gestidn presupuestaria y financiera basada en resultados.

Componente 3. Elaboracion de un plan fiscal de mediano plazo

basado en resultados. Se financiaran consultorias, talleres de trabajo,

capacitacion y difusion, dirigidos a: (i) elaborar un plan fiscal de
mediano plazo que identifigue las restricciones presupuestarias, el
cual se utlizard para retroalimentar el ejercicio de planificacion
estratégica basada en resultados y para definir el presupuesto anual
de gastos; (ii) mejorar los procesos de formulacion, ejecucién y control
del presupuesto de egresos del gobierno del estado, a través de la
programacion operativa, la reingenieria de procesos, el desarrollo de
sistemas de indicadores de resultados, la evaluacién del gasto y la
capacitacion para el uso de la informacibn generada por dicha
evaluacion; vy (iii) fortalecer la recaudacion de tributos propios,
incluyendo la ampliacion de la base tributaria y la identificacion de
escenarios alternativos de recaudacibn que consideren la

modernizacion de la gestion recaudadora del Estado.

Componente 4. Fortalecimiento del sistema de inversion publica. Se

financiaran consultorias, talleres de trabajo, capacitacion y difusion,
dirigidos a: (i) la elaboracién de un programa plurianual de inversiones
que permita mejorar el vinculo entre los objetivos de desarrollo del
estado y las decisiones de inversion; (ii) la elaboracion de un plan de

requerimientos financieros relacionada al programa plurianual de
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inversiones que permita optimizar la capacidad de apalancamiento de
recursos por parte del estado; (iii) la conformacion de un Banco de
proyectos estratégicos y los correspondientes criterios de seleccion y
priorizacion de inversiones; (iv) la elaboracion de un estudio para la
conformacion de un fondo de preinversion del estado que incluya la
reglamentacion para su funcionamiento; y (v) la realizacion de un
estudio para el fortalecimiento de las responsabilidades institucionales
requeridas para el funcionamiento del sistema de inversion publica del
estado que incluya la eventual conformacion de la unidad de inversion
publica y el reforzamiento de la capacidad para estructurar,
monitorear y evaluar proyectos, incluyendo aquellos bajo la modalidad

de asociacién publica y privada (APP).

Estos componentes forman parte de los mecanismos que propone el
modelo de GpR para lograr ese cambio en la forma de administrar los recursos
publicos, cabe destacar que en Baja California ya se han dado pasos
importantes para poder aplicar este modelo, sin embargo no se conoce en qué
medida esta siendo aplicado, es por esto que parte del presente estudio de
caso es dar a conocer cuales han sido los trabajos realizados para implementar
este modelo que promete cambiar la manera de administrar y ejercer los
recursos del Estado, logrando mejores condiciones de vida para los ciudadanos
que lo habitan.

Por otra parte podemos observar que a través del tiempo los esfuerzos
por mejorar la gestion publica estan latentes, por lo menos podemos visualizar
esto en las reformas administrativas emprendidas por el Gobierno del Estado,
sin embargo hace falta conocer como estan siendo aplicados los elementos
que propone el modelo y que en la actualidad se encuentran en operacion por

parte del gobierno de nuestra entidad.
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1.4 Antecedentes de la evaluacion de la Gestion para Resultados en Baja

California.

Existen pocos estudios acerca de la implementacion de la Gestion para
Resultados en los paises que lo estdn implementando, principalmente los
paises miembros de la OCDE, especialmente los paises en vias de desarrollo,
como algunos paises del continente Africano y de América Latina, sin embargo
ya se han creado las bases para conocer cudles son las “capacidades
institucionales” de un gobierno para adaptar el modelo de la GpR en un pais
determinado, es el caso del “Modelo Abierto de Gestidn para Resultados en el
Sector Publico” disefiado por el Consejo Latinoamericano de Administracion
para el Desarrollo (CLAD) y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) en el
2007, el cual consiste en un diagnostico de la situacién que prevalece en la
administracion publica que favorece a la implementacion del modelo de la GpR
en un gobierno de un pais determinado, este diagndstico consiste en el analisis
divido en dos bloques, uno es el bloque del ciclo de gestion y otro es el bloque

de entorno, en el primero se analizan cuatro &mbitos:

1. Politicas y estrategias: tiene que ver con la formulacion del programa de
gobierno, fijacion de objetivos, disefio estratégico y organizativo y la
politica econdmica estructural.

2. Presupuesto: el cual comprende la formulacion de la estrategia
econdémica, de la estructura, proceso y ejecuciéon del presupuesto,
también el sistema de responsabilidades para el ejercicio del mismo.

3. Ejecucion: se refiere a la ejecucion del programa de gobierno, revision
de la estructura de produccién publica.

4. Evaluacion: comprende el andlisis de los sistemas de evaluacion de la
satisfaccion de los ciudadanos, métodos de evaluacion y control de la
generacion de productos, analisis de los resultados de la accion de

gobierno.

En el segundo es el bloque de entorno, consiste en identificar las condiciones
del entorno institucional en el que opera la administracion publica analizada,

este bloque consiste en dos ambitos:
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1. Habitat institucional: consiste en identificar los factores criticos del
entorno institucional que pueden repercutir en el modelo de la GpR.
2. Desarrollo Organizativo: consiste en analizar el grado de consolidacion y

estabilidad organizativa para poder implementar la GpR.

Por otra parte, existe también una evaluacion acerca de la
implementacion del modelo de la GpR en América Latina, realizado por el BID
en 2010, el trabajo de investigacion es denominado “Avances y desafios de la
Gestion para Resultados del Desarrollo en América Latina”, el cual consiste en
un diagnéstico de los paises latinos que adoptaron el modelo de la GpR, este
diagndstico se basa en los cinco pilares del ciclo de Gestion para Resultados,
gue establece el mismo modelo de la GpR una vez que ha sido implementado,

los cuales son cinco:

Planificacion para resultados.
Presupuesto por resultados.
Gestion financiera, auditoria y adquisiciones.

Gestidn de programas y proyectos.

o b~ 0N PR

Monitoreo y evaluacion.

En Baja California existe un trabajo de investigacion acerca de la aplicacién de
la GpR, es el caso de la tesis doctoral titulada “Evaluacién del programa
Proyectos Productivos en Baja California desde el enfoque de la Nueva Gestidn
Publica” realizado en 2010 por la Dra. Adela Figueroa Reyes, profesor-
investigador de la Facultad de Ciencias Sociales y Politicas de la UABC, en
dicho trabajo se expone una evaluacion de las capacidades institucionales de
la Secretaria de Desarrollo Social de Baja California para conocer el grado de
orientacion al modelo de la Gestién para Resultados, en el cual se analizan los
cuatro ambitos del bloque de gestion (de politicas y estrategias, de
presupuesto, de ejecucion y de evaluacion), esta evaluacion se realiz6 en base
a la metodologia establecida por el CLAD y BID 2007, en el “Modelo Abierto de

Gestion para Resultados en el Sector Publico”.
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CAPITULO . Aspectos Teéricos de la Gestion para
Resultados.

En el presente capitulo se presenta los principales aportes tedricos que
sustentan el modelo de la Gestion para Resultados en el afan de mejorar las
formas en que el gobierno aborda las problematicas sociales e intenta cambiar
las condiciones sociales. Mas adelante se aborda la composicién del modelo
de la GpR tal como lo concibe el Banco Interamericano de Desarrollo.
Finalmente se encuentra un modelo de evaluacion realizado por el BID para
conocer los avances en la implementacion del modelo, cabe destacar que este
altimo es aplicado a los paises de América Latina que participan en la
implementacion de este modelo, el cual presenta avances importantes, cabe
destacar que para fines de la presente investigacion se toma como base este

marco de evaluacién para aplicarlo a nuestra entidad.

2.1 El modelo conceptual de la GpR establecido por el BID.

A partir de la adopcion del modelo de Gestion para Resultados (GpR) en
México, y a partir de las visiones de organismos multilaterales® promotores de
buena parte de las innovaciones: quedan reconocidos los esfuerzos del
gobierno federal por mejorar la administracién publica en nuestro pais (Ramos,
Sosa, & Acosta, 2011). Para Caso (2011) la GpR debe ser entendida como una
estrategia que usa informacion del desempefio de las politicas para mejorar la
toma de decisiones, que incluye herramientas de planeacidon estratégica, uso
de modelos légicos, monitoreo y evaluacion de los resultados, de manera que
el modelo organizacional que propone da especial énfasis en los resultados de

la gestién y no en sus procedimientos.

**Banco Interamericano de Desarrollo (BID), la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OCDE) y el Banco Mundial (BM) en paises de América, Europa y Asia
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La Gestion para Resultados (GpR) tiene la funcion de facilitar a las
organizaciones publicas la direccion efectiva e integrad a de su proceso de
creacion de valor publico®, a fin de optimizarlo, asegurando la méxima eficacia
y eficiencia en su desemperio, la consecucion de los objetivos de gobierno y la

mejora continua de sus instituciones (CLAD & BID, 2007).

La GpR se centra en la produccion de resultados, la teoria es que
diversos insumos y actividades conducen l6gicamente a Ordenes mayores de
resultados (productos, efectos e impacto), estos productos se muestran en una
“‘cadena de resultados” (Figura 1) que ilustra claramente las relaciones de
causa y efecto. Los resultados de desarrollo por lo general se comprenden
como secuenciales y restringidos por el tiempo y los cambios se vinculan a una
serie de pasos de gestion dentro del ciclo de programacion de cualquier

iniciativa de desarrollo, proyecto o programa (Garcia L. & Garcia M., 2010).

Figura 1. Cadena de resultados.

Eficiencia Eficacia
) ) ) o S T
Ejecucion Resultados

Fuente: (OCDE & CLAD, 2005)

Tomando en consideracion la cadena de resultados explicada en la
figura anterior (1), el gran cambio que propone la GpR es poner en primer
lugar los resultados que se desea alcanzar y en funcion de estos, definir la
mejor combinacion de insumos, actividades y productos para lograrlo. Este
enfoque difiere fundamentalmente del tradicional burocratico en donde se parte
de los insumos (fisicos y financieros) con los que se cuentan y en funcion de
estos se disefian las actividades o los procesos para lograrlo (Garcia L. &
Garcia M., 2010), a diferencia del enfoque que promueve el modelo de la GpR
en el cual se parte del establecimiento de resultados para encausar los

insumos al logro de los mismos.

25 RT] . ,

El valor publico para Moore (1998), nace de la idea de que asi como el gerente de una empresa crea
valor (ganancias), el gerente publico crea valor (bienestar social), a partir de esta idea, el valor publico
estd en los impactos positivos que generan las politicas publicas que el gobierno implementa.
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La GpR también constituye una estrategia que usa informacion del
desempeiio para mejorar la toma de decisiones, que incluye herramientas de
planeacion estratégica, el uso de modelos logicos, el monitoreo y evaluacion de
los resultados, de forma tal que el modelo organizacional que propone, pone
énfasis en los resultados de la gestion y no en sus procedimientos, su principal
objetivo es el qué se hace, qué se logra y que impacto se genera en el
bienestar de la poblacion (Ramos, Sosa, & Acosta, 2011), es decir, se interesa

en la creacién de valor publico?®.

“El objetivo ultimo de la Gestidon para Resultados (GpR) en el sector publico es
generar capacidad en sus organizaciones para que logren, mediante la gestion
del proceso de creacion de valor publico, los resultados consignados en los
objetivos del programa de gobierno” (CLAD & BID, 2007). En otras palabras lo
gue se pretende lograr es el cambio en las situacidén social de una situacion

inicial a una situacion deseada (ver figura 2).

Figura 2. Elementos del ciclo de gestion.

Planificacién

)
Rendicion Objetivos Diseno Situacion o
de cuentas de gobierno ~ organizativo ~ fiscal SEzEEs g
1 1 -k
g
Situacion Situacién Productos
social 2 social 1 (diseno)
Cambio Social Metas de
Valor Publico produccién
$
: 1 !
= Efectos Consumo Procesos Inversién
© ] ] . <+
2 Impactos productos productivos recursos

Ejecucion Programas y Proyectos

Fuente: (Garcia L. & Garcia M., 2010:11)

En la Figura 2 se define cada uno de los elementos que componen el
ciclo de gestion (planificacién, presupuesto, ejecucibn de programas Yy

proyectos, evaluacién y la rendicion de cuentas) y se los asocia con los

26 . . . . . . .

Moore defiende un argumento acerca de lo que los ejecutivos y funcionarios del nivel gerencial
deberian hacer (crear valor publico) y cdmo deberian hacerlo (gestionando estratégicamente), esto se
debe traducir en el bienestar social (Barzelay, 2003, pag. 20)
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eslabones de la cadena de resultados (figura 1). Asi, se hace evidente la forma
en que cada uno de esos elementos contribuye a producir los resultados de la
gestién publica, el cual debe ser el cambio en la situacion social (Garcia L. &
Garcia M., 2010). Los componentes del ciclo de gestion publica necesarios
para la obtencion de resultados, se distinguen cuatro areas principales: i)
planificacion, ii) presupuesto y financiamiento, iii) disefio y ejecucion de
programas y proyectos y iv) monitoreo y evaluacion.

Estas &reas deben ser parte de un sistema coherentemente articulado,
de esta manera, la planificacion y el presupuesto deben verse como un proceso
continuo y complementario, pues no se puede planificar sin conocer los
recursos con los que se cuenta ni se debe presupuestar sin el referente basico
de la planificacion; en otras palabras, el ¢qué? y el ¢con qué? son indivisibles.
Asimismo, el monitoreo y la evaluacién?’ se nutren tanto del proceso de
planificacion como del de produccién de bienes y servicios. Sin embargo, en la
practica es frecuente que las instituciones que se encargan de estas funciones

no se coordinen adecuadamente (Garcia L. & Garcia M., 2010).

Por tanto, uno de los retos mas importantes de la GpR consiste en
alinear todos los elementos del ciclo de gestién para que actien de forma
coordinada y complementaria y puedan asi contribuir al logro de los resultados
(Garcia L. & Garcia M., 2010). Por otra parte, los componentes de la GpR son:
1) el Presupuesto en base a Resultados (PbR) vy, 2) el Sistema de Evaluacion
del Desempefio (SED). El primero, El PbR, es el Proceso presupuestal®® que
incorpora el analisis de los resultados producidos por las acciones del sector
publico y cuya previsién de gastos se basa en indicadores de desempefio® y

en evaluaciones (SED) (ver figura 3).

" En este proceso es necesaria la definicién de los indicadores de desempefio, los cuales se definen en
el proceso de la planificacidn, y los datos para construir esos indicadores se registran en los servicios
publicos en la mayoria de los casos, aunque también existen los de eficiencia, eficacia y economia.

8 programacién, aprobacién, ejecucidn y rendicidn de cuentas

2 Eficiencia, eficacia, economia, cobertura, productos, actividades y poblacidn beneficiada.

22



Figura 3. componentes de la GpR

=Lineamientos generales
para la evaluacion de
los programas de la APF
*Programa anual de
evaluacion

Fuente: (Caso, 2011, pag. 57)

Por otra parte el modelo de la Gestion para Resultados del Desarrollo
(GpRD) es una estrategia de la OCDE, BID y BM para superar la pobreza en
los paises en vias de desarrollo, que consiste en una politica de gestion
publica® esta regida por cinco principios fundamentales (figura 4), que ayudan
a dirigir los esfuerzos tanto a los paises como a las agencias a lograr los
resultados que se traducen en el cambio en las condiciones de la poblacién de
manera positiva, mediante la busqueda continua de creacién de valor publico
(OCDE & BM, 2006:9).

*En términos de Barzelay (2003:10), una politica de gestion publica consiste en, el conjunto de reglas
institucionales de gobierno a través de las cuales se guian, controlan y motivan las organizaciones de la
funcién publica, que para el caso de la GpRD es una politica de gestién publica que pretende cambiar la
manera de conducir la administraciéon publica.
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Figura 4. Principios de la GpRD
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Fuente: (OCDE & BM, 2006)

Por otro lado, la GpRD promueve que los directivos de las instituciones
asuman responsabilidades por el logro de resultados y no por el mero
cumplimiento de funciones, lo que promueve una rendicién de cuentas mas
sélida y sustantiva, fundamentada en evidencias que pueden ser verificadas
por parte de la opinion publica y la sociedad civil (Garcia L. & Garcia M.,
2010). Esto supone un giro importante en la manera tradicional de administrar
y, por lo tanto, requiere una voluntad politica explicita al mas alto nivel, asi
como entidades abanderadas del cambio con poder de influencia en el conjunto

del sector publico

Es por ello que en el ambito de la administracion de los servicios, la
GpRD promueve un enfoque de abajo hacia arriba, en el que primeramente
considera las demandas de los usuarios y clientes. Por tanto, la GpRD es una
estrategia de cambio institucional que vincula la gerencia con el usuario, el
responsable de tomar decisiones con el que sera afectado por esas decisiones
(Garcia L. & Garcia M., 2010).

Entre los principales cambios al proceso presupuestario destacan la
adecuacion de la estructura programatica para facilitar la alineacion de los
programas con los objetivos estratégicos de dependencias y entidades (ver
figura 5), facilitAndose ademas el control del destino del gasto publico, y la
introduccién del PbR el cual vincula los insumos y los productos a la obtencion

con resultados con impacto econdémico y social (Caso, 2011).
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Figura 5. Alineacion del proceso presupuestario para resultados
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En cuanto a la Evaluacion del Desempefio se debe poner atencion en
las relaciones entre los elementos de la cadena de resultados (insumos,
procesos, productos, efectos e impactos) y las dimensiones del desempefio,
gue son los indicadores que se deben evaluar (eficiencia, eficacia, calidad y
economia) los cuales sirven para el proceso de monitoreo y evaluaciéon (ver
figura 6), que a su vez sirve para el mejoramiento de las politicas publicas

(retroalimentacion).

Figura 6. Dimensiones del desempefio y la cadena de resultados
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Fuente: (Garcia L. & Garcia M., 2010)
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Estas dimensiones del desempefio las cuales se conoce como
indicadores de desempefio son las que deben ser evaluadas constantemente,
dandole seguimiento a los resultados obtenidos, esto Ultimo se le llama
monitoreo, sirve para conocer los avances en la realizacion de las acciones
planeadas en el gobierno, esto nos ayuda a identificar en qué situacion de
cumplimiento se encuentra un objetivo o meta del gobierno. Pero también,
estos indicadores sirven para evaluar el desempefio de las politicas publicas,
es decir, no solamente para el monitoreo, sino también para generar un juicio
de valor a las acciones del gobierno, para conocer si fue suficiente, correcto,

adecuado, insuficiente, deficiente, etc., el producto de esa accion emprendida.

2.2 EI modelo de evaluacion de la GpR del BID, la experiencia
latinoamericana.

Al principio, cuando se tiene contemplado aplicar el modelo de la Gestion para
Resultados (GpR), existe un instrumento que ayuda realizar este cometido, es
el caso de la Evaluacion de las Capacidades Institucionales, disefiado por el
BID y el CLAD en 2007, el cual tiene el propésito el poder entregar elementos
gue indiquen los aspectos que deben ajustarse para aplicar dicho modelo en un
gobierno determinado. Posteriormente el BID, disefid un instrumento para dar
seguimiento a la politica de GpR, mediante unos indicadores que permite
conocer como esta siendo aplicado el modelo en los paises y cuéles son los
aspectos que se deben fortalecer para consolidarlo, este es el caso de la

evaluacion PRODEV?! disefiada por el BID. Esta Gltima contiene principios de

g Programa de Implementacion del Pilar Externo del Plan de Accion Mediano Plazo (PRODEV) es una
iniciativa del BID para financiar cooperaciones técnicas y capacitacién de funcionarios enfocadas a
fortalecer la efectividad de los gobiernos de la region de América Latina y el Caribe, a fin de que puedan
alcanzar mejores resultados en sus intervenciones de desarrollo. El PRODEV cuenta con herramientas
flexibles de apoyo, las cuales permitiran que algunos paises logren el nivel deseado de gestién publica,
en menor tiempo que otros. El objetivo principal del PRODEV es apoyar a los paises miembros
prestatarios interesados en mejorar la gestién del sector publico (disefio, ejecucién, seguimiento y
evaluacion de politicas, estrategias, programas y proyectos), de una forma coherente con la asignacién y
el uso eficientes de los recursos de los ministerios y departamentos centrales (p.ej. finanzas,
planificacion y presupuesto), ministerios sectoriales (e.g. salud, infraestructura y educacién) y gobiernos
subnacionales (estatales, provinciales, municipales y locales)Consultar en:
http://www.iadb.org/es/temas/prodev/prodev,1230.html
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la evaluacion de las capacidades institucionales sin embargo es con el

propdsito de dar seguimiento a la practica de la GpR.

El modelo de la Gestion para Resultados (GpR) en la préctica, lleva dos
procesos de evaluacion, los cuales se dan en dos momentos; 1) el primer
momento lo encontramos cuando se pretende aplicar el modelo de la GpR en
un pais o gobierno subnacional, para lo cual se lleva a cabo una evaluacion de
las capacidades institucionales, esto con el fin de conocer cuédles son los
aspectos que se deben ajustar para poder insertar el modelo de la GpR en la
administracion publica de que se trate. 2) el segundo momento lo encontramos
durante la aplicacion del modelo de la GpR, con las bases de la primera
evaluacion, se persigue conocer, los avances y desafios en la puesta en

marcha del modelo.

Siguiendo con lo anterior, el BID disefié el sistema de Evaluacion
Prodev, el cual nace con el propésito de analizar la capacidad institucional de
los paises de la region para implementar una gestion publica basada en
resultados, se disefo el Sistema de Evaluacién Prodev (SEP). La elaboracién
de la metodologia se realiz6 en dos etapas: en la primera se definié el modelo
conceptual con la colaboracion del CLAD; y en la segunda, el Prodev32 disefi6
el Sistema de Evaluacién Prodev (SEP) el cual divide el ciclo de gestion en
cinco pilares (ver figura 10), los cuales son los siguientes: i) planificacién para
resultados, ii) presupuesto por resultados (PpR), iii) gestion financiera, auditoria
y adquisiciones, iv) gestion de programas y proyectos y v) monitoreo y
evaluacion. Sobre los cuales se sienta las bases de la evaluacién para conocer
cudles han sido los avances y los retos en la aplicacion del modelo de GpR en

los paises que lo han adoptado y que estdn camino a su consolidacién.

*>El Prodev es un programa especial del BID que inicidé sus actividades en 2005, y cuyo propdsito es
apoyar a los paises miembros del Banco Interamericano de Desarrollo a fortalecer la capacidad del
sector publico para obtener resultados (Garcia L. & Garcia M., 2010).
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2.3 Los avances y desafios de la GpR en América Latina.

La evaluacion realizada por el BID*® estuvo constituida por las administraciones
centrales de 25 paises de ALC®*: Argentina, Bahamas, Barbados, Belice,
Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala,
Guyana, Haiti, Honduras, Jamaica, Nicaragua, México, Panamda, Paraguay,

Perud, Republica Dominicana, Suriname, Trinidad y Tobago y Uruguay.

Los resultados fueron contundentes, con la informacién obtenida por el
SEP, se elabor6 un indice que resume las capacidades institucionales de los
paises en los cinco pilares del ciclo de gestion. El indice promedio para el
conjunto de ALC es de 1,9 sobre 5, lo que indica que la region se encuentra en
una fase inicial de implementacién de la GpRD y que aun no ha llegado a la
mitad de camino (Garcia L. & Garcia M., 2010).

El resultado de los estudios muestra la existencia de fuertes diferencias
entre los paises de la region. El primer grupo esta conformado por los paises
que obtuvieron un indice de 3 o superior; el segundo, por los paises que
obtuvieron indices entre 1,5y 3, y el tercero, por paises que obtuvieron indices
menores a 1,5. Mas de la mitad de los paises (16) se ubican en el grupo

intermedio (ver figura 7).

Figura 7. Nivel de desarrollo de la GpRD por paises

Nivel de desarrollo [ndice de
de la GpRD Paises GpRD
Alto Brasil, Chile, Colombia, México >3,0
Medio Argentina, Barbados, Bolivia, Costa Rica, Ecuador, <30

El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua, >1,5

Panama, Peru, Republica Dominicana, Trinidad y
Tobago, Uruguay

Bajo Bahamas, Belice, Guyana, Haiti, Paraguay, Suriname <1,5

Fuente: (Garcia L. & Garcia M., 2010:19)

* Consultores externos, pertenecientes a la red de consultores que tiene el Banco Interamericano de
Desarrollo, constituido por académicos, funcionarios de diferentes gobiernos del mundo y personajes
especialistas en temas de gestion.

i Hay que advertir también que el instrumento analiza el ciclo de gestién solamente en el dmbito de la
administracién nacional central; por lo tanto, no indaga sobre las entidades auténomas, las empresas
publicas o los gobiernos subnacionales (Garcia L. & Garcia M., 2010).
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Respecto de las diferencias de nivel de desarrollo de la GpRD entre los
paises, se puede apreciar que los que poseen un indice alto son Brasil, Chile,
Colombia y México, que conforman un pequefio grupo de avanzada en cuanto

a innovaciones gerenciales (ver figura 8).

Figura 8. indice de GpRD por paises en América Latina
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Fuente: (Garcia L. & Garcia M., 2010:21)

A continuacién un andlisis de los resultados por cada uno de los pilares
de la GpRD (ver figura 9), segun Garcia L. & Garcia M., (2010).

e Los pilares de gestion financiera, auditoria y adquisiciones y la
planificacion para resultados son los pilares mas avanzados, el alto
indice de desarrollo en estos pilares es el resultado del esfuerzo que los
gobiernos de la regién y la cooperacion internacional han realizado para
mejorar la gestidén financiera publica en la ultima década. Inicialmente,
estos esfuerzos se enmarcaron en las medidas de reforma del Estado
que tuvieron lugar durante la década de 1990, y que perseguian el

propésito de superar la crisis econémica.
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Figura 9. indice de GpRD segun pilar por grupo de paises
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Fuente: (Garcia Lopez & Garcia Moreno, 2010, pag. 20)

e Por otro lado el pilar de gestion de programas y proyectos muestra un
bajo desarrollo (con un puntaje de 1,9) a pesar de que, durante las
Ultimas dos décadas, los paises de la region han puesto en marcha una
gran variedad de programas destinados a aliviar la pobreza y otros
problemas sociales. Sin embargo, estos programas, generalmente
financiados por organismos internacionales, no modificaron la cultura de
gestibn de los ministerios sectoriales basada en el desarrollo de
actividades y poco orientada a la obtencién de resultados.

e Los pilares que obtuvieron los puntajes mas bajos son presupuesto por
resultados (PpR) (1,4) y monitoreo y evaluaciéon (M&E) (1,6), pues la
mayor parte de los paises aun no ha incursionado en estas areas. Cabe
mencionar que existe un nexo muy estrecho entre ambos pilares, pues
el PpR se fundamenta en la informacion sobre los resultados de las
acciones gubernamentales que provee el sistema de monitoreo y
evaluacion. Aungue estos pilares son importantes para fortalecer la
capacidad de GpRD, solamente los paises avanzados mostraron

progresos significativos.

Garcia L. & Garcia M., (2010:22) concluyen que “En conjunto, ALC

muestra un desarrollo heterogéneo de la institucionalizacion de la GpRD; en un

30



extremo, un pequefio grupo de paises presenta sistemas cuyo referente son los
resultados de la gestion del sector publico; en el polo contrario, se encuentran
los paises con sistemas incipientes y en los que aun prevalece el marco de la
gestion burocratica tradicional. Entre ambos extremos, se ubica la mayoria de
los paises de la region, en un espacio que podria definirse como fase inicial de
desarrollo de la GpRD. Estos paises exhiben un progreso considerable en los
sistemas de gestidén financiera, pero al mismo tiempo muestran un escaso
desarrollo de los sistemas de monitoreo y evaluacion y de presupuesto por

resultados”.

A lo largo de este capitulo se pudo observar los principales aportes
tedricos que nos explican el funcionamiento y composicion del modelo de la
Gestion para Resultados tal como esta disefiado para que los paises de
América Latina logren salir del subdesarrollo y también logren combatir el
rezago en la gestidén del gobierno, debemos entender que este modelo no es la
panacea, no es la solucion a las malas formas de administrar lo publico, pero si
debemos reconocer que se propone como una forma de incidir en un cambio
en las practicas de gestion que no tienen una orientacion al logro de los
resultados que exige una ciudadania cada vez mas fuerte y exigente de su

derecho legitimo a tener un Estado que procure el bienestar de sus habitantes.
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Capitulo lll. Metodologia para la evaluacion de la GpR en Baja
California

El presente capitulo tiene el propdsito de abordar la pregunta del ¢ Como? en
nuestra investigacién, es decir, una explicacion de la manera en que se logré
llegar al conocimiento de las preguntas y objetivos de investigacion establecida
para el presente trabajo. Aqui se explica la delimitacion de la investigacion en
el tiempo y en el espacio, las principales limitaciones del estudio y por altimo se

explica la seleccion de la muestra.

La evaluacion de la gestién ayuda a la busqueda de alternativas que
permitan un uso eficiente del gasto, brindar mayor transparencia de la gestion
publica y que de esta manera los ciudadanos tengan mayor confianza en las
instituciones (Caso, 2011). Por otra parte la evaluacion de la gestion publica
brinda la oportunidad de ofrecer respuestas mas claras y precisas a las
demandas de una economia y una sociedad mas diversificadas y competitivas.
Para Ramos, Sosa, & Acosta (2011) la evaluacién resulta un instrumento de
enorme utilidad dado que ofrece la posibilidad de producir datos e informacion
que permiten que decisores de alto nivel, gestores de servicios, legisladores y
beneficiarios de programas publicos ajusten sus expectativas y opiniones sobre
lo que ofrecen las actividades planificadas, financiadas y operadas con

recursos publicos, en un sentido amplio.

Es importante destacar que no se ha evaluado la aplicacién del modelo
de la GpR que plantea el BID en la entidad, actualmente esta siendo
implementado pero no se sabe cuéales han sido los avances y desafios que
existen. Por otra parte existen estudios recientes (La gestion para resultados en
el desarrollo: avances y desafios en América Latina y el Caribe, 2010) en el
cual se describe de manera muy general como esta siendo implementado este
modelo en los paises de América Latina, este sirve como guia para evaluar la

GpR en Baja California.
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3.1 Delimitacion temporal y espacial del estudio.

El objeto de estudio

A continuacion, el objeto de estudio a investigar es la implementacion del
modelo de la GpR en el Gobierno del Estado de Baja California en relacion al
modelo conceptual que establece el BID. En el cual se plante6 el siguiente
problema de investigacion: ¢ Cudles son los avances y desafios en la aplicacion
del modelo de la Gestibn para Resultados, establecido por el Banco
Interamericano de Desarrollo en el Gobierno del Estado de Baja California?, la
respuesta tentativa es que este modelo se encuentra en una fase de
implementacion y se encuentra en proceso de desarrollo de manera gradual,
en la cual se presentan ciertos retos que el Gobierno del Estado debe poner
atencion. La importancia de conocer como se estd siendo implementando el
modelo, es para visualizar los avances que se han logrado a partir de la
adopcion del modelo de la GpR, por otro lado también para conocer cuales son
los desafios que enfrenta el Gobierno del Estado en la creacion de valor

publico por medio del modelo de la GpR.

Unidades de andlisis

Las unidades de andlisis para el presente estudio de caso los podemos
identificar en el siguiente orden: 1) Modelo conceptual de la GpR del BID; 2)
Implementacion del modelo de la GpR a cargo del Gobierno del Estado de baja
California; 3) Eficacia de la implementacion de la GpR respecto el modelo

conceptual del BID.
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Delimitacion temporal y espacial

Siguiendo con lo anterior, la presente investigacion se realizé en la Secretaria
de Planeacion y Finanzas, la cual es la responsable de coordinar las acciones
en el proceso de implementacion de la GpR en las diferentes dependencias y
entidades del Gobierno del Estado de Baja California, esta secretaria tiene su
sede en Mexicali por ser la capital del Estado, por otra parte la presente
investigacion esta realizada en el periodo comprendido de 2009 a partir de la
implementacion de la GpR en Baja California hasta el 2012, esto con el fin de

conocer los avances en la implementacion de la GpR hasta este periodo.

Tipo de estudio

Esta investigacion es: descriptiva y exploratoria, cualitativa y cuantitativa.
Descriptiva (Hernandez Sampieri, 2006, Ibafiez Brambila, Berenice 2000, Rojas
Soriano, Raul 2006) por que se requiere establecer las caracteristicas de la
GpR para conocer como se debe implementar y como se esta llevando a cabo
en la realidad; es exploratoria por que se requiere investigar en el campo como
se esta llevando a cabo la GpR en la entidad; cualitativa porque requiere de las
contribuciones conceptuales del modelo de GpR y; cuantitativa para conocer la
eficacia de la implementacion del modelo conceptual de la GpR del BID, con

relacion a la implementacion en la practica del Gobierno del Estado.

3.2 Limitaciones del estudio.

El presente estudio tiene limitaciones de origen, uno de ellos es el tamafio de la
muestra, ya que el nivel de especializacidbn de esta investigacion es muy
complejo, son pocas personas las que conocen aspectos muy técnicos acerca
de la implementacién de la GpR (ver anexo 4), por otro lado unicamente fueron
entrevistadas y encuestadas ocho personas, sin embargo son expertas en la
materia, ya que tienen a su cargo responsabilidades directas con la aplicacion

de la Gestion para Resultados dentro del Gobierno del Estado, tal es el caso
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del Director de Desarrollo Institucional, quien coordina las acciones de
planeacién y coordinacién de los cambios organizacionales que tienen relacion
directa con la adopcion del modelo de la GpR que promueve el BID. Estos
funcionarios expertos compartieron su experiencia en la implementacion del
modelo de la GpR dentro del Gobierno del Estado, cabe destacar que los
entrevistados fueron funcionarios en cargos estratégicos para la
implementacion de dicho modelo.

Por otra parte, otra de las limitaciones es que la presente investigacion
no fue realizada en todas las Secretarias del gobierno del Estado, tampoco en
las que se consideran sustantivas del mismo, como la Secretaria de Desarrollo
Social, Secretaria de Desarrollo Econémico, Secretaria General de Gobierno,
Oficialia Mayor de Gobierno, sino Unicamente en la Secretaria de Planeacion y
Finanzas que es donde se encuentran los responsables de coordinar las
acciones para la implementacion de la GpR en todo el aparato gubernamental.

Se puede establecer como limitacién el hecho de que este analisis es
desde el enfoque de los funcionarios publicos y no desde el punto de vista de
los ciudadanos, una de las razones por las cuales no fue investigado desde el
punto de vista de los ciudadanos, es por el hecho de que este modelo se
encuentra en una fase de iniciacion, la cual tiene ciertas dificultades, ademas
que seria muy pronto para conocer el impacto directo e indirecto de este
modelo en el bienestar del ciudadano ya que una de las principales dificultades
en la implementacion de esta GpR es el modo tradicional de trabajar del
aparato burocratico, esto implica un cambio de paradigma, el cual llevara varios

anos cambiar.

4.3 Disefio de la muestra.

Para llevar a cabo el andlisis de los retos en la implementacién de la Gestion
para Resultados en el Gobierno del Estado de Baja California como parte de la
presente investigacion, se realizaron entrevistas (ver anexo 3) dirigidas a cinco
funcionarios pertenecientes a la Secretaria de Planeacion y Finanzas los
cuales tienen una relacion directa en las actividades de coordinacion con las
demas dependencias y entidades del Gobierno del Estado, estos responsables

de la implementacion de la GpR transmitieron su experiencia profesional en la

35



implementacion del modelo, a través de estos aportes nos permitio determinar
los retos que se requieren emprender el Gobierno para lograr una Gestion para
Resultados en la entidad.

Por otra parte, se aplicd un cuestionario (ver anexo 2) para cada uno de
estos funcionarios, el cual permitié determinar los avances técnicos y practicos
en la implementacion del modelo. Cabe destacar que también fue realizada una
investigacion de gabinete que consistido en la revision documental, reportes,
informes, de la normatividad y los procedimientos establecidos para llevar a
cabo la GpR.

Debo aclarar que el cuestionario es tomado del trabajo realizado por
Garcia L. & Garcia M., (2010), en el cual se realizé una evaluacion de los
avances y desafios de la gestidn para Resultados en los paises de América
Latina, este cuestionario contiene preguntas que permiten conocer cual es el
nivel de avances en la aplicacién del modelo del BID en base en cinco pilares
de gestion (ver figura 10).

Figura 10. Pilares del ciclo de gestion

Planificacién
para resultados

Monitoreo Presupuesto por
fs . resultados
y evaluacién Pilares del

ciclo de
gestion

Gestion Gestion financiera,

de programas y auditoria y
proyectos adquisiciones

Fuente: (Garcia L. & Garcia M., 2010:15)

Por medio de este cuestionario se puede conocer cuales aspectos
técnicos y operativos tienen avances y cuales presentan problemas, cabe
resaltar que los resultados son vaciados a la guia de evaluacion cuantitativa de
los avances de la GpR en el Gobierno del Estado de B.C. (ver anexo 1), en
base a los cinco pilares de gestion que propone el BID, con los cuales
podemos realizar un andlisis general de los avances que existen en la

implementacion del modelo de la GpR en nuestra entidad.
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CAPITULO IV. Los avances y retos en la implementacién de la
Gestion para Resultados en el Gobierno del Estado de Baja
California.

El presente capitulo tiene el propésito de exponer los principales resultados
obtenidos en el estudio de campo realizado en las diferentes areas
responsables de la implementacién del modelo de la GpR en el Gobierno del
Estado de Baja California, a continuacion se enlistan las dependencias y

entidades que participaron:

e Secretaria de planeacién y Finanzas.
1. Direccién de Organizacion y Desarrollo Institucional.
2. Direccion de Planeacion y Evaluacion.
3. Direccién de Presupuesto.
4. Direccion de Auditoria Interna.
e Comité de Planeacion para el Desarrollo del Estado (COPLADE).
1. Coordinacion de Planeacion.
¢ Oficialia Mayor de Gobierno
1. Subdireccion del Centro de Profesionalizacion y Desarrollo del
Capital Humano.
2. Coordinacién de Planeacién del CPyDCH.

3. Jefatura de Compras.

Para explicar los avances que existen en la implementacion del modelo
de la GpR en el Gobierno, este analisis se divide en los cinco pilares del ciclo
de gestion con el proposito de ordenar los resultados y poder hacer un analisis

detallado de los hallazgos.

Como se dijo anteriormente en el presente trabajo los pilares de gestiéon
son: 1) Planificacion para resultados, 2) Presupuesto para resultados, 3)
Gestion financiera, auditoria y adquisiciones, 4) Gestibn de programas y
proyectos y; 5) Monitoreo y evaluacion. En seguida se detallan los principales

datos obtenidos del diagnostico.
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4.1 Evaluacion de la implementacion de la GpR en Baja California.

Los resultados de los cuestionarios aplicados a los funcionarios responsables
arrojaron informacién acerca de los avances logrados en la implementacion del

modelo de la GpR, al respecto se muestra en la siguiente grafica (1).

Grafica 1. Avances en la implementacion de la GpR en el Gobierno de Baja
California.

Planificacion de
gobierno

Presupuesto por

Monitoreo y evaluacion
resultados

3.89Gestion financiera,
auditoriay
adquisiciones

Gestion de programas y
proyectos

Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas a los funcionarios
responsables de la implementacion de la GpR en el Gobierno del Estado.

En general, los resultados del estudio demuestran que bajo los criterios
del BID, el Gobierno del Estado de Baja California se encuentra en una etapa
de desarrollo (ver tabla 2), debemos considerar que este modelo viene a
implementarse apenas a partir de 2009, en ese afio se prepara su llegada
realizando ciertas reformas en materia de planeacién, programacion vy
presupuesto dentro del gobierno. Posteriormente se implementan algunos
componentes de la GpR como el Presupuesto para Resultados, utilizando la
metodologia del Marco Légico para la elaboracién de los programas del
gobierno del Estado, actualmente se esta implementando el otro componente
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de la GpR que es la Evaluacion del Desemperio. Las autoridades entrevistadas
reconocen que han logrado avances importantes, sin embargo apenas estan

surgiendo algunos aspectos que requieren mejorarse para consolidar el

modelo.
Tabla 2. Criterios de calificacion.
Criterios de , Criterios L
I Parametro Calificacion
calificacion porcentuales
Inexistente [Si el requisito no existe o no se cumple. 0% 0
Propuesto Si el requisito ha sido pr(?p’)uesto formalmente mediante una norma De 1% a 20% 1
legal, decreto, ley, resolucién o proyecto aprobado.
Iniciado Si el requisito se encuentra en su fase inicial de implementacion. De 21% a 40% 2

Si el requisito se encuentra en su fase de desarrollo, es decir, aun no
operan todos sus elementos o no operan en toda su capacidad, o
adolece de problemas o debilidades que impiden su buen
desempeiio.

En desarrollo De 41% a 60% 3

Si el requisito se encuentra operando con todos sus elementos en

. - ) De 61% a 80% 4
plena capacidad, pero su desempefio aun puede mejorar.

Implementado

Si el requisito se encuentra operando dptimamente, su desempefio es

. . . L De 81% a 100% 5
satisfactorio y se prevé su sostenibilidad.

Consolidado

Fuente: Retomado del trabajo de investigacién realizado por Garcia Lépez & Garcia
Moreno (2010:207).

Los aspectos que muestran mayor avance son las que tienen que ver
con la planeacién y la gestion de las finanzas, sin embargo los aspectos que
requieren fortalecer sus mecanismos son el presupuesto para resultados y la
evaluacion del desempefio, esto en términos generales, pero se debe
reconocer que son avances significativos tomando en cuenta el poco tiempo
que tiene operando el modelo, basicamente desde 2010 inician operaciones

sSus componentes mas importantes.

Es importante resaltar que este modelo de GpR, tiene la fortaleza de
contar con una estructura normativa que asegura la continuidad de esta politica
de gestion publica, la cual no se veria afectada con el cambio de gobierno, ya
gue se encuentra establecido en las leyes de planeacion, de presupuesto y

gasto publico y en la misma Constitucién Politica del Estado de Baja California.

Mas adelante se explican los avances en cada uno de los pilares de

gestion, para conocer de manera particular cuales han sido los hallazgos.
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4.1.1 Pilar de planificacion para resultados.

El proceso de planificacion en el gobierno no ha tenido cambios significativos
ahora con la llegada del modelo de la GpR, existe una Ley de planeacion que
regula este proceso, existe una agencia del gobierno que organiza y coordina
los esfuerzos para consolidar el Plan Estatal de Desarrollo, se trata del Comité
de Planeacion para el Desarrollo del Estado (COPLADE), también existen
mecanismos de participacion social para el disefio de las estrategias del plan,
son los subcomités ciudadanos de planeacion, los cuales se organizan por
temas globales de atencion. Todo esto existia antes de la implementacion de la
GpR, apenas se ha tratado de mejorar los mecanismos para el disefio de
estrategias de impacto significativo para la sociedad, en las entrevistas

realizadas surgieron areas de oportunidad para la mejora de estos procesos.

Aunque no hay avances significativos por lo menos existe la plena
conciencia por parte de los responsables, de generar mejoras a los procesos

de planeacion para resultados.

A continuacion la grafica muestra un mapa general de la situacion en

gue se encuentra el Gobierno estatal.

Gréafica 2. Avances en la planificacion para resultados en el Gobierno del
Estado de B.C.

Plan de gobierno

5
28
Participaci6n social % O
2
1

4.38
N

Participacion del z Articulacidn plan-
Legislativo ' presupuesto

Articulacién medianoy
corto plazo

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta y entrevista realizadas a los
funcionarios responsables de la implementacion de la GpR en el Gobierno del Estado.
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Al respecto del plan de gobierno (Plan Estatal), se encontré6 que es uno
de los mas fuertes y consolidados dentro del gobierno, mucho antes de la
llegada del modelo de la GpR a nuestro pais y nuestra entidad, el Plan Estatal
de Desarrollo se llevaba a cabo con un enfoque participativo, desde los 80’s
cuando se crea el Sistema Nacional de Planeacion a nivel federal, existe un
modelo consolidado de planeacion participativa para la elaboracién del PED,
donde se procura la participacion ciudadana y de la sociedad civil organizada
en el establecimiento de las estrategias del nuevo gobierno. Lo anterior sin
duda fue una fortaleza para la implementacion de la GpR en nuestra entidad,
pues ya se contaba con estas bases. Otro de los aspectos que ayudé fue la
existencia de los Programas Sectoriales y los Programas Operativos Anuales,
los cuales se encuentran alineados con el PED, dando mayor légica al

guehacer del gobierno.

Sin embargo, uno de los aspectos que hace falta incorporar es la vision
de largo plazo, una que rebase el periodo de gestion del gobierno en turno,
parte de este problema sucede porque la Ley de planeacion establece que
debe existir un plan para el periodo del nuevo gobierno, se entiende que
anicamente dicho periodo, en este sentido la Ley tiene que evolucionar para
permitir la creaciéon de planes estratégicos de largo plazo, no obstante hay
ejemplos de buenas practicas de gestibn que aunque no exista una Ley que
obligue a un gobierno a tener un plan que rebase su periodo de gestion logran

articular uno.

La consistencia del plan tiene que ver con la articulacion de los objetivos
generales del PED, con los de mediano y corto plazo que se derivan de él, en
el caso de nuestra entidad esto se encuentra articulado en los Programas
operativos Anuales (POA’s), encontramos que existe un desglose de las
estrategias del PED en metas especificas anuales, pero no en el mediano
plazo (3 afios), en parte porque el gobierno no cuenta con esta vision de hacer
planes trianuales. Otra de las cuestiones tiene que ver con la existencia de
indicadores para medir el cumplimiento de las metas del PED, se encontré que

si existen 394 indicadores, estan disponibles para la ciudadania en el portal del
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Sistema Estatal de Indicadores (SEI),*® cabe destacar que la mayor parte de
estos indicadores son programaticos, surgen de los POA’s mas que del PED,
la mayoria de ellos son de eficacia (lo planeado, comparado con lo
presupuestado), existen algunos indicadores de calidad (percepcion ciudadana)
acerca de algunos servicios que presta el gobierno como la satisfaccion de los
servicios que informa el portal del gobierno estatal, también se encuentran

indicadores de cobertura educativa, de salud, en materia de seguridad, etc.,

No obstante, los aspectos que requieren ser trabajados es el de los
indicadores de impacto para las estrategias planteadas en el PED, actualmente
existen algunos indicadores de este tipo, para los temas de educacién, como la
cobertura educativa, también existen indicadores en temas de seguridad, como
los delitos de alto impacto, también algunos indicadores de impacto sobre
temas de salud, como la atencion de enfermedades degenerativas. Son pocos
los indicadores de impacto los que existen, cabe destacar que es un buen
comienzo tomando en cuenta que apenas en 2011 comienza su
implementacion. Las autoridades entrevistadas reconocen que se debe trabajar
mas en la construccion de indicadores tanto de impacto, como de calidad y
eficiencia, ya que es de lo que mas adolecen dentro del Gobierno del Estado.
Uno de los problemas acerca de la construccion de indicadores es la falta de
habilidades y capacidades de los funcionarios para disefiar e implementarlos,
hace falta operar una estrategia de capacitacion para expandir los
conocimientos acerca del disefio e implementacibn de indicadores del

desemperio, de calidad y de eficiencia.

Sobre la articulacion plan-presupuesto es un tema que tiene que ver con
los mecanismos de articulacion del PED con el presupuesto, esto se logra a
través de los POA’s, donde se descomponen las metas del PED en unidades
programaticas mas particulares, las cuales forman parte del presupuesto, una
de las cuestiones por las que sale bajo en la calificacion este rubro, es porque
no existe una articulacion entre las metas del PED con los responsables de las
acciones, es decir que el PED no establece los responsables de llevar a cabo

las acciones que se plantean en el documento, por otro lado las

* para mas informacién consultar: http://indicadores.bajacalifornia.gob.mx/index3.jsp
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responsabilidades se encuentran en los POA’s, pero no en el PED, una de las
areas de mejora que encuentran los entrevistados es contar con una matriz que
relaciones las estrategias del PED con los responsables, ya que no existe y
facilitaria mucho la evaluacion del desempefio de los funcionarios en relacion a

los objetivos estratégicos planteados en el plan de desarrollo.

La articulacion del mediano y corto plazo se refiere a la relacion que
tiene el PED con las acciones del mediano y corto plazo que derivan de él. Una
de las cuestiones que el BID esta impulsando es la de los planes trianuales (de
mediano plazo), en el Gobierno del Estado no existe esta figura, sin embargo,
los entrevistados coinciden en que esta iniciativa ya ha sido propuesta al
ejecutivo, una de las amenazas a esta es la falta de tiempo del gobierno en
turno, es decir que termina su periodo de gestion y es muy tarde para
implementarlo, el tiempo ya no va a ser suficiente para su desarrollo. Por otro
lado, la articulacion del corto plazo estd muy fortalecida, gracias a la
experiencia que se tiene en la implementacién de los Programas Operativos
Anuales (POA’s), es parte de la herencia del presupuesto por programas que
aun sigue vigente. Estos POA’s permiten el seguimiento programatico y
presupuestal de las metas establecidas en el PED en el corto plazo de una
manera muy eficiente. En este contexto la articulacion del PED con las metas
de mediano y corto plazo esta incompleta, ya que hace falta implementar un
modelo de planeacion de mediano plazo (3 afos) para la el logro de algunas
estrategias del PED. Uno de los avances logrados es la implementacion de

indicadores de desempefio en las acciones de los POA’s.

Lo que respecta de la participacion del poder legislativo en las
discusiones del PED, es decir en el disefio de las estrategias de desarrollo, no
hay avance significativo, la Ley no establece una obligacién para que el poder
legislativo participe en el disefio del PED, tampoco lo restringe, sin embargo, en
el modelo de planeacion participativa que implementa el Gobierno del Estado,
el poder legislativo no tiene injerencia directa en el disefio del plan, para el BID
si deberia tenerlo, que tan benéfico resultaria esta relacion no se sabe, pero es
algo que no se ha planteado en nuestra entidad en el plano normativo ni el de

gestion.
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La participacion social en el disefio del PED es uno de los aspectos mas
preocupantes, cabe resaltar que existen mecanismos para que se dé esta
participacion a través de comités y subcomités ciudadanos dentro del
COPLADE, ellos a través de sus demandas establecen las prioridades para el
desarrollo del Estado. Acerca de los avances logrados en materia de
participacion ciudadana, una de las entrevistadas menciondé que se esta
poniendo en marcha un modelo para fortalecer los comités ciudadanos que
existen dentro del COPLADE, permitiendo que participen en el monitoreo y
evaluacion de algunos programas del Gobierno del Estado, entre ellos los
POA’s, algunos programas sectoriales y también algunos programas del
Gobierno del Estado.*® Por lo pronto este modelo de participacién apenas esta
siendo implementado, por lo cual estan siendo identificados algunos problemas

naturales que se van a contemplar para después mejorarlos.

Los retos.

Sin duda uno de los retos es lograr que exista un plan de mayor alcance que el
PED, un plan estratégico de largo plazo, que rebase el periodo de gobierno,
para esto una de las cosas que tienen que evolucionar es la Ley por un lado y
por el otro el modelo de gestion al interior del gobierno, pensar mas
estratégicamente en el futuro del Estado, plantearse metas de largo alcance
para lograr impactos importantes en el desarrollo de la entidad. Sobre ello, los
entrevistados coinciden con esta idea de contar formalmente con un plan que
rebase el periodo de gobierno, pero también reconocen que la Ley es muy
clara cuando establece el alcance de este mismo, lo cual es una limitante para

este fin.

Otro de los aspectos que los entrevistados identifican como reto, es el
gue tiene que ver con la participacién de los ciudadanos en el disefio de las

politicas, aunque se encuentran incluidos en el disefio del PED en comités

36 . . . . .

Particularmente el programa de “Beca Progreso”, “Persecucion de los delitos de alto impacto social”,
también al “Nuevo sistema de Justicia Penal” y “Evaluacién de las condiciones de Desarrollo
Socioeconémico en Baja California”.
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ciudadanos del COPLADE, sin embargo durante la elaboracion de los
programas a cargo del Gobierno del Estado los beneficiarios no participan de
manera directa, en este sentido aun sigue existiendo una tradicion de
elaboracion de politicas desde arriba hacia abajo, algo que los tedricos
llamarian el enfoque up-down, cabe destacar que la orientacion hacia las
politicas debe ser bottom-up esto es de abajo hacia arriba (B. Guys Peters,
1995:257-276), en la que los beneficiarios de los programas participan
directamente en la deteccion de las necesidades pero también en el disefio de
las estrategias de intervencion. Una de las entrevistadas menciond la dificultad
de incorporar a los ciudadanos en el disefio de las politicas, aludiendo a su
falta de conocimientos sobre el establecimiento de las metas, ya que los

ciudadanos acuden a los comités a solicitar mejoras para su colonia.

Los entrevistados coinciden, es en trabajar en una estrategia de
capacitacion para lograr establecer los resultados esperados en los planes y
programas del Gobierno del Estado, ya que durante el disefio de los planes y
programas se tiene que establecer el resultado que se espera alcanzar con la
ejecucion de las actividades establecidas, en este sentido es necesario
preparar mejor a los funcionarios que participan en el disefio de los planes y

programas del Gobierno.

Otro de los aspectos importantes para elaborar los planes y programas
del gobierno es la utilizacién de la Metodologia de Marco Légico, en la que se
parte de un problema detectado para elaborar lineas de accién que orienten a
una intervencion adecuada, para esto se construye un arbol de problemas en la
gue se identifican las principales causas y los efectos del problema,
posteriormente estos Ultimos se redactan de manera invertida en forma de
propoésitos, de aqui se desprende el Fin, el Propésito, los Componentes y las
Actividades de una manera légica, en la que se debe cumplir con una
coherencia vertical y horizontal dentro de una matriz, la cual es el resumen
narrativo que indica la forma y método en que serd intervenido el problema
detectado, cabe subrayar que dentro de esta matriz se encuentran establecidos
los indicadores para medir los objetivos y actividades, también se encuentran
establecidos los medios de verificacion los cuales servirdn para llevar a cabo la
medicion.
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Siguiendo con la idea anterior, uno de los retos en lo que respecta de los
planes para resultados es la capacitacidbn técnica y operativa para la
elaboracion de la Metodologia de Marco Ldgico, la elaboracion de la matriz,
construccion de indicadores de impacto, de gestion, de calidad, de eficiencia,
de eficacia y de economia. Los entrevistados coinciden en que uno de los
aspectos en los que se requiere trabajar es en la capacitacion de los
funcionarios responsables del disefio de los planes y programas del Gobierno

con orientacion a resultados.

4.1.2 Pilar de presupuesto para resultados.

Este pilar es parte fundamental del modelo de la GpR, ya que es el mecanismo
con el que se pretende asegurar el logro de los resultados, en la teoria el
presupuesto debe estar orientado al logro de los resultados esperados, para
ello se requiere una alineacion de los planes con el presupuesto. Se han
logrado avances importantes, actualmente en el Gobierno del Estado estan
pasando de un presupuesto por programas a uno que esta orientado a
resultados, existen deficiencias en este proceso, mas adelante las

abordaremos.
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Gréfica 3. Avances en el presupuesto para resultados en el Gobierno del
Estado de B.C.

Presupuesto por

programas
5

4

Difusion de la
informacion

Presupuesto de
mediano plazo

>

~ | Ley de responsabilidad
4.66 fiscal

Incentivos para
efectividad en la gestion 2

v
W

Evaluacion del gasto

Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas a los funcionarios
responsables de la implementacion de la GpR en el Gobierno del Estado.

Lo que respecta del presupuesto por programas se refiere a la estructura
del presupuesto, el cual consiste en la estructuracion del presupuesto en base
a los programas del gobierno, en nuestro estado se lleva a cabo desde los
70’s, el presupuesto por programas es también la base para el presupuesto
para resultados, solo se agregan algunos aspectos que lo fortalecen y

aseguran su cumplimiento.

Respecto al Presupuesto para Resultados en la teoria todos los
programas tiene que tener un presupuesto, Sin embargo para asegurar Su
cumplimiento y buen desempeiio debe ser evaluados con indicadores, si la
evaluacion resulta positiva el presupuesto seguira siendo asignado al
programa, pero de lo contrario el presupuesto dejara de orientarse hacia esa
politica o programa, premiando asi a los programas que tengan buen

desemperio en su ejecucion.

Uno de los aspectos en los que se ha logrado avanzar con la
implementacion de la GpR es la presupuestacion a nivel meta, en opinion de

los entrevistados esto es algo que no se tenia antes, de modo que antes se
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tenia una bolsa de dinero por cada programa que ejecutaba el gobierno, ahora
se puede saber el costo de un programa a nivel global y particular. Aunque una
de las criticas a este nuevo modelo es que esta presupuestacion a nivel
particular, ha resultado un problema cuando se pretende presupuestar por
ejemplo las contingencias, la Secretaria de Seguridad Publica no conoce a
ciencia cierta cuantos delitos va a perseguir el afio que viene, tampoco sabe
cuantos robos tendra que atender el préximo afio, son cosas que por entrar a la
fuerza en este modelo se salen de control, lo cierto es que este modelo es
solamente una guia, pero no es aplicable para ciertas cosas, sucede lo mismo
con los indicadores de impacto, existe una obligacion de actualizarlos
mensualmente, pero en tan poco tiempo no se puede tener un avance
importante sobre un impacto, también sucede con la aplicacion de la
metodologia del marco ldgico, existen politicas y programas que no
necesariamente requieren de esta metodologia para el disefio de alternativas
de solucién, sin embargo existe la obligacibn por parte del gobierno de
implementar estas herramientas. Se puede observar una aplicacion forzada del
modelo de GpR en algunos programas, la cual coinciden los entrevistados en
que no debe ser asi, por que en lugar de ayudar, empeora el buen desempefio

de las funciones.

En resumen el presupuesto por programas presenta una alta calificacion
porque es un modelo que se venia implementando desde mucho antes de la
llegada de la GpR, sin embargo ahora cuenta con mejoras en el proceso que
aseguran el buen desempefio, aunque estas mejoras aun estan siendo
implementadas, una de ellas es la implementacion del Marco Logico en el
disefio de los programas, el Gobierno del Estado en su quinto informe de
gobierno asegura que todos sus programas cuentan con esta metodologia, sin
embargo los entrevistados difieren de esta informacién, comentan que
solamente los programas sectoriales fueron actualizados con esta metodologia
y también algunos programas prioritarios como de seguridad publica®’ y
educaciéon®, entre otros. Aunado a esto se ha logrado avanzar en el disefio e

implementacion de indicadores de desempefio para los programas, sin
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embargo la mayoria de ellos son de eficacia y cobertura, existen muy pocos de
impacto, calidad y eficiencia. Apenas en 2011 entran en operacion estos
indicadores, actualmente se cuenta con 394, es un buen avance, y los
entrevistados coinciden en que tiene muchos aspectos mejorables que con el

tiempo se van a perfeccionar.

Respecto del presupuesto de mediano plazo se refiere a los planes
trianuales que viene impulsando el BID, acerca de esto no se tiene ningun
avance, solamente en el plano de propuesta, pero nada en el plano normativo y
tampoco de gestidon, aqui los entrevistados coinciden que es un aspecto que
requieren trabajar, lograr planes trianuales derivados del PED y también
encaminar el presupuesto mas all4 del afio fiscal, para esto se requieren
reformas a las leyes de planeacion y de presupuesto, lo cual en opinién de los
entrevistados no es tarea facil, primero deben afinar un proyecto que sea solido

y sustentable en el tiempo.

En cuanto a la Ley de responsabilidad fiscal se refiere a las limitaciones
normativas para el manejo fiscal de los recursos publicos, como el control del
endeudamiento, control del déficit, también se refiere a los castigos para el
manejo irresponsable del recurso publico. Al respecto si existen leyes que
controlan todas estas variables, la deuda y el déficit fiscal estan controlados en
el Gobierno del Estado, eso asegura uno de los entrevistados, lo que falta es
aplicar la ley para castigar el mal manejo de los recursos, en su opinién
solamente se castigan los casos que salen a la luz publica, pero no se persigue

a los que hacen mal uso del recurso.

La evaluacion del gasto se refiere a la existencia de una Ley que obligue
a la evaluacion de la efectividad del gasto, existencia de indicadores de
desempeiio para medirlo y mecanismos para asegurar su cumplimiento.
Existen avances importantes en este rubro, la Ley de planeacion del estado
obliga a las dependencias a contar con indicadores de desempefio para sus
programas, también existe un sistema de indicadores que se encuentra en
operacion, con algunas deficiencias ya reconocidas. En este rubro la
calificacion obtenida es media, ya que la Ley que obliga a la evaluacion del

gasto si existe, sin embargo no se aplica en todos sus elementos, existen
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indicadores de desempefio, actualmente se monitorean y evallan algunos
programas, sin embargo la asignacion del presupuesto aun no toma en cuenta
los resultados del sistema estatal de indicadores, es decir no se ha logrado
premiar y castigar el buen desempefio de los mismos. Otra de las cuestiones
es la evaluacion al sistema de indicadores, los entrevistados coindicen en que
esto no se ha realizado, no hay una autoevaluacion y tampoco una evaluacion
externa al sistema de indicadores que esta operando, en parte es porque
apenas esta arrancando, pero no se tiene contemplado hacer una evaluacion al

sistema de indicadores.

Los incentivos para la efectividad en la gestion se refieren a los
mecanismos de asignacion presupuestal que incentivan la eficiencia de las
instituciones, al respecto no se tiene gran avance, uno de los entrevistados
explicd que actualmente existe un modelo de premios al buen desempefio del
funcionario, se realiza una evaluacion desde el nivel operativo hasta nivel
intermedio (no a nivel directivo y superiores), se premia al mejor evaluado por
dependencia y por municipio, de modo que quien resulta ganador del primer
lugar lo premian con: una chamarra alusiva al Gobierno del Estado, una placa
entregada por el gobernador, un incentivo econémico de $6,500.00, una Tablet
y una laptop, todo esto para quien haya obtenido la mejor calificacion por sus
compafieros, sin embargo uno de los entrevistados comenté que no existe un
mecanismo que permita contrastar el desempefio del funcionario con el
desemperio institucional (de sus programas), es algo que no se han propuesto
y en lo que hace falta trabajar, ahi se requiere coordinacion entre la Oficialia
Mayor de Gobierno (evalta el desempefio de los funcionarios) y la Secretaria

de Planeacion y Finanzas (evaltua el desempefio institucional) para lograrlo.

En cuanto a la difusion de la informacion se refiere a la disponibilidad de
la informacion presupuestal para los ciudadanos, en un lenguaje entendible
para el ciudadano comun. Existe disponibilidad del presupuesto, una vez
aprobado, pero no antes de ser aprobado, es decir propuesto al poder
legislativo, el BID defiende la idea de que este ultimo también debe ser puesto
a disposicion de la ciudadania también. La calificacion baja obtenida en este
rubro es porque el presupuesto tal como se presenta no es entendible para el

ciudadano comdun, tiene un lenguaje muy administrativo y elevado, al respecto

50



apenas se esta trabajando a nivel federal en un sistema de armonizacion
contable, sin embargo nuestra entidad se estd preparando para los ajustes a
los conceptos contables mas faciles de entender y de presentar, todavia no

esta operando, tampoco la Ley ha evolucionado en este sentido.

Los retos

Uno de los retos en los cuales coindicen los entrevistados es contar con un
plan de mediano plazo (3 afios) para el logro de algunas estrategias del PED,
es algo que no existe en el Gobierno del Estado pero que el BID esta
impulsando para implementarlos, a la fecha no se ha contemplado ni en las
leyes ni en un modelo de gestidn, pero algunos entrevistados coinciden en que
es una buena medida para llevar a cabo algunas estrategias prioritarias del
PED, por ejemplo en materia de Seguridad Publica, Educacién, Salud, etcétera.
Estos planes trianuales implicarian también un presupuesto en el mismo
sentido, mas alla del presupuesto tradicional por afio que se esta haciendo, por
esta razén es dificil implementar este modelo de planeacion trianual, ya que
implica reformas a las leyes de planeacion y presupuesto, el problema es que

esta administracion esta por concluir su gestién y ya no se trabajé en eso.

Los entrevistados coinciden con que se tienen avances en la
implementacion del presupuesto para resultados, sin embargo elaborarlo en la
practica es una cuestion en la que hace falta capacitacion técnica y operativa,
existe un procedimiento establecido en el que cada una de los departamentos
de administracién dentro de las dependencias y entidades del Gobierno del
Estado, realizan la presupuestacion de las actividades correspondientes a los
objetivos y fines establecidos en los planes y programas del Gobierno, sin
embargo los funcionarios responsables de llevarla a cabo se enfrentan
constantemente a dificultades técnicas para ello, existen dificultades en el
establecimiento de los costos particulares de cada uno de los elementos

necesarios para realizar las actividades, esto es algo que antes de la GpR no
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se realizaba con tanta minucia y que ahora representa un reto para la misma

administracion.

Respecto de la evaluacién de la efectividad del gasto el reto es fortalecer
el sistema estatal de indicadores, los entrevistados coindicen en la necesidad
de contar con indicadores de calidad (percepcion), de eficiencia, para poder
medir el costo-efectividad de los programas, se requiere realizar una
autoevaluacion del sistema estatal de indicadores para detectar areas de

mejora, una evaluacién externa ayudaria mucho para detectarlas.

Otro de los retos es crear mecanismos para la efectividad de la gestion,
crear un sistema de incentivos en el que se premie el logro de los resultados
mediante el presupuesto, especificamente en la asignacion de recursos
asociada al buen desempefio durante la ejecucion del programa que se trate,
de este modo si durante el primer periodo de implementacion de programa se
obtienen importantes avances, el presupuesto serd asignado y es probable un
aumento, pero de no ser asi, el recurso dejara de ser suministrado a ese
programa, asi se promueven los cambios necesarios ya que los funcionarios se
vean en la necesidad de mejorar el programa o replantearse la manera en que
esta siendo atendido el problema. Sobre el mismo sentido lo comenta otro de
los entrevistados, hace falta contrastar el desempefio del funcionario con el
desemperio institucional, aun no se ha encontrado la férmula para lograrlo,
actualmente se evallan las dos cosas por separado, cabe destacar que existe
un sistema de premios al buen desempefio del funcionario pero no para los
programas. También uno de los entrevistados asegura que hace falta evaluar el
desempeio de los mandos directivos y superiores, ya que actualmente esto no

se lleva a cabo.

Sin duda uno de los retos para nuestra entidad es la denominada
“armonizacién contable”, que permita al ciudadano comun entender el estado
de cuentas publicas, el presupuesto de egresos, que permita identificar de una
manera clara y facil en que gasta el gobierno y en qué situacién contable se
encuentra. Al respecto la federacion apenas esta haciendo los trabajos para
implementar este modelo, pero las entidades federativas tienen otro reto para

lograrlo también.
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4.1.3) Pilar de gestion financiera, auditoria y adquisiciones.

Este pilar esta centrado en el manejo de los recursos publicos, el presupuesto,
las compras, la auditoria interna y externa, la transparencia en el presupuesto,
sobre las finanzas en general. Al respecto se encontr0 con avances
importantes, un aspecto importante tiene que ver con las finanzas sanas, existe
un margen relativamente bajo sobre la desviacion del gasto presupuestado y el
ejercido, es muy poco el presupuesto desviado en este sentido, los
entrevistados coinciden en que el presupuesto se desvia entre un 6 y 9%, esta
informacion esta confirmada por el Quinto Informe de Gobierno (2012:309)
también existen avances en los analisis de riesgo fiscal, la Secretaria de
Planeacién y Finanzas se encarga de calcular las obligaciones del gobierno del
estado de largo plazo y no comprometer mucho las finanzas con respecto de
las deudas del Estado. Una fortaleza es la aprobacion del presupuesto por
parte de la legislatura, la cual regularmente se da en tiempo y forma, con
ajustes minimos en la asignacién enviada por el ejecutivo. Otro aspecto
favorable es el marco legal de las adquisiciones, el cual se encuentra ya

consolidado y en plena operacién, con areas de mejora.

Pero existen aspectos que se encuentran débiles como: el sistema de
inversion financiera el cual cuenta con elementos que no estan siendo
operados, mas adelante se abordara el tema, por otro lado la administraciéon
financiera presenta una baja calificacion por parte de los encuestados, asi

también la auditoria externa (ver grafica 4).
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Gréfica 4. Avances en la gestion financiera, auditoria y adquisiciones en el
Gobierno del Estado de B.C.

Relacion gasto
presupuestado-ejecutado

Auditoria externa Analisis de riesgo

Sistema administracion
financiera

Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas a los funcionarios
responsables de la implementacion de la GpR en el Gobierno del Estado.

La relacion del gasto con el presupuestado-ejecutado se refiere a la
diferencia que existe entre el presupuesto aprobado y el ejercido, en el
Gobierno del Estado este margen es relativamente medio, para el BID mas del
15% es un porcentaje alto de desviacidén, la Secretaria de Planeacién y
Finanzas informa que esta desviacion es del 9%, informacién confirmada por
el Quinto Informe de Gobierno (2012), cabe destacar que existe un subejercicio
de casi el 10%, este dinero representa lo que deja de gastarse, situacion que

no deberia ser.

El rubro de analisis de riesgo, tiene avances importantes, ya que existen
mecanismos dentro de la Secretaria de Planeacion y Finanzas (SPF) para
adquirir una deuda sin comprometer las propiedades del Estado, presumen de
finanzas sanas, sin embargo no existen analisis de riesgo para los proyecto de

inversion y obra publica, es un aspecto que ellos mismos reconocen les hace

P E| presupuesto aprobado es de: $35 mil, 769 millones ,670 pesos y el presupuesto ejercido es de: 32
mil, 672 millones ,818 pesos. Este Ultimo representa el 91% del presupuesto aprobado, el resto (9%)
deja de ejercerse (Gobierno del Estado de Baja California, 2012).
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falta implementar, por lo pronto se tiene en el plano de propuesta al ejecutivo,

pero no se ha dado una resolucion al respecto.

Acerca de la transparencia y presupuesto, el gobierno estatal informa
sobre el estado que guarda la administracion financiera de manera casi
completa, existe un 5% del presupuesto que no es declarado, no figura en los
informes fiscales, esto es lo que opina uno de los entrevistados de la misma
SPF. Por otro lado tanto los ingresos como los egresos son publicados y
puestos a disposicion de los ciudadanos, sin embargo los mismos encuestados
aceptan que no se incluye informacion completa acerca de los proyectos

financiados por donantes.

La clasificacion del gasto en el presupuesto de egresos del estado es
adecuada para los requerimientos del BID, existe una clasificacion
administrativa, programatica, econémica y funcional, esto no ha cambiado

mucho desde la entrada del modelo de la GpR.

El presupuesto y la legislatura es un aspecto fuerte, ya que la legislatura
no tarda mucho en aprobar la propuesta del ejecutivo, realizan cambios
minimos, esa es la opinién de varios entrevistados, en general siempre han
aprobado el presupuesto antes del inicio del siguiente ejercicio fiscal, que es en

enero del proximo afio.

En lo que respecta de la contabilidad existen puntos fuertes para el
gobierno del estatal, también se muestran avances importantes, uno de los
mas importantes es que los informes contables se someten a una auditoria
externa, en este caso es el Organo de Fiscalizacién Superior (ORFIS) del

Congreso del Estado de Baja California (poder legislativo local).

El sistema integrado de administracion financiera sali6 baja en las
calificaciones otorgadas por los funcionarios, dado que el sistema electronico
de administracién financiera (ingresos, gastos, compras, etc) no se encuentra
integrado, cada uno tiene un manejo particular y no tienen un punto de
encuentro, la informacién no se relaciona una con otra, de modo que el sistema

de presupuesto no esta relacionado con el de las compras, solamente se
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conocen los topes de gastos para compras y a partir de esto se trabaja en el

sistema, pero nada de esto es automatico y aun no se encuentra relacionado.

El marco legal e institucional del sistema de adquisiciones esta
consolidado y en plena operacion, existe un comité de adquisiciones que
decide la mejor oferta en base a una ficha técnica, costo y calidad, las reglas
son claras y se establece muy bien quienes son los participantes, los
seleccionados y los ganadores, también las inconformidades son atendidas por
un ente externo al departamento de compras y al mismo comité, se trata de la
Direccion de Control y Evaluacion Gubernamental del Estado de Baja California
(Contraloria), quien recibe las inconformidades de los ofertantes, sin embargo
el departamento de compras (ente regulador y normativo) sigue teniendo una
injerencia directa en las compras gubernamentales, para el BID esto no deberia
ser tanto asi, esto por el fendbmeno que existe dentro del gobierno de favorecer
a una empresa mas que a otra por afinidades, relaciones o corrupcion (robar

del erario publico).

El sistema de adquisiciones presenta avances importantes,
recientemente se ha creado un sistema electronico para las compras
gubernamentales cuando se trata de adjudicaciones directas (no concursan
muchas empresas), esto es posible porque en el presupuesto de egresos se
estable los montos maximos y minimos para adjudicar, sin embargo este
sistema electrénico no funciona para las licitaciones publicas (subasta), no es
para muchos concursantes, este todavia se lleva a cabo de modo tradicional,
todo por oficio y por comparecencias. Por otro lado la calificacion obtenida se
debe en parte porque hace falta ampliar el sistema para que todas las compras
puedan ser de manera electronica, una de las limitantes es la misma Ley de
Adquisiciones del Baja California, que establece el 15% de las compras totales
para la adjudicacion directa e invitacion a cuando menos tres, para este
porcentaje se utiliza el sistema electronico de compras Unicamente. Por otra
parte, existe una estrategia sostenible para la capacitacion sobre las reglas de
adquisiciones del gobierno estatal, se trata de la “Feria de Proveedores” que
consiste en la exposicion por parte del gobierno del Estado y de las empresas
privadas de los servicios que prestan y los bienes que ofertan para

conocimiento del gobierno, asi mismo el gobierno también aprovecha este
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espacio para difundir sus reglas y procedimientos de compras para que mas

empresas oferten al gobierno.

Marco legal e institucional de la auditoria interna, este rubro se
encuentra muy fortalecido, las reglas son claras para todos, se emiten
recomendaciones por parte de la misma para el cumplimiento de la Ley,
también vigilan el cumplimiento de las normas técnicas y operativas para el
manejo del recurso publico, sin embargo esta auditoria no se realiza para todas
las dependencias, solamente para un 60%.

El marco legal e institucional de la auditoria externa presenta avances
también, existe un 6rgano de reciente creacién (2009), por parte del poder
legislativo de nuestra entidad, se trata del Organo Fiscalizacion Superior del
Estado (ORFIS), este 6rgano tiene la facultad y autonomia suficiente para
fiscalizar las cuentas publicas del poder ejecutivo, lo cual estd haciendo con
apego a la Ley, sin embargo uno de los entrevistados experto en materia de
fiscalizacion, comentdé que la ultima fiscalizacion realizada en 2011 por el
ORFIS no ha emitido sus observaciones y recomendaciones, de modo que no
se cuenta con la informacion acerca de la fiscalizacion realizada dltimamente.
Por otro lado aun no se realizan auditorias de gestion, es decir del desempefio
de los programas del Gobierno del Estado, en parte porque apenas esta en
operacion el sistema de indicadores de desempefio y porque hace falta
capacitacion al respecto a los funcionarios del ORFIS. Una de las entrevistadas
comentd que no se hacen auditorias externas por parte de despachos juridicos

o contables, unicamente por medio del ORFIS.

Los retos

Al respecto de este pilar, identifico que la administracion financiera no cambio
mucho con respecto de la forma en que se administraba antes de la entrada de
este modelo de GpR, uno de los retos es fortalecer la auditoria externa, la
inclusion de los diputados en la evaluacién del gasto publico es un gran

avance, sin embargo no se sabe cual ha sido el impacto de este organismo,
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dado que aun no se cuenta con las observaciones y recomendaciones de la
dltima auditoria realizada. No obstante uno de los retos identificados para este
rubro es asociar el rendimiento de los programas a la asignacion de
presupuesto y recortar el presupuesto de los programas que no estan dando
los resultados esperados, la legislatura tiene facultades para fiscalizar el uso
del recurso publico por parte del ejecutivo, sin embargo no se ha trabajado
sobre la evaluacién del desempefio de la gestion, lo cual seria un buen
contrapeso para el ejecutivo contar con evaluaciones externas por parte del
poder legislativo también, no solamente de otros organismos autonomos,

consultorias, despachos, asociaciones civiles, etc.

Por otra parte uno de los retos importantes que identifican los
entrevistados es la ausencia de andlisis de riesgo en los proyectos de inversion
y de obra publica que estan a cargo del Gobierno del Estado, esta parte es la
gue mas preocupa a los funcionarios entrevistados, porque es un aspecto
importante y que consideran como bésico en la gestion financiera. Al respecto
mencionan que no conocen acerca del tema, no tienen las bases técnicas,
tampoco normativas para llevar a cabo los analisis de riesgo, cabe resaltar que
el modelo de la GpR establece los andlisis de riesgo como un aspecto
importante para la gestion financiera, para la construccion de obras publicas y

las inversiones que realiza el Gobierno del Estado.

El sistema de administracion financiera debe evolucionar y ampliar la
cobertura de las compras gubernamentales, no solamente a las adjudicaciones
directas, sino también a las subastas publicas y las invitaciones, aprovechando
el sistema con que se cuenta, utilizando las tecnologias de la informacion para
agilizar este proceso, permitiendo que mas proveedores participen de las

subastas publicas.

Cabe mencionar que al momento no se estéa trabajando en la puesta en
marcha de una estrategia que impulse la realizacion de los analisis de riesgo
en las inversiones y obras publicas en las que participa el Gobierno de la
entidad, no obstante este es un reto que tienen contemplado realizar, aunque
uno de los entrevistados opina que no ha comenzado a discutirse en la alta

jerarquia.
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4.1.4 Pilar de gestidén de programas y proyectos.

Como se puede observar en la grafica (5), este pilar es uno de los mas débiles
en sus componentes, la gestién de programas y proyectos tiene que ver con los
elementos de gestion orientadas a resultados que el Gobierno del Estado
implementa para lograrlo. En este sentido para el BID uno de los aspectos
importantes de la orientacién a resultados es la evaluacion ex - ante de los
programas del gobierno, también de los proyectos de inversion, la cual es la
parte débil del Gobierno de la entidad, mas adelante se explica cada uno de

Sus componentes.

Grafica 5. Avances en la Gestion de programas y proyectos en el Gobierno del
Estado de B.C.

Evaluacion ex-ante

Cobertura evaluacion
ex-ante

Sistemas sectoriales de
informacion

GpR en la produccién de
bienes y servicios

Uso y difusién de la
informacién

Visidn sectorial

Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas a los funcionarios
responsables de la implementacion de la GpR en el Gobierno del Estado.

En este pilar, lo que respecta de la evaluacién ex - ante se refiere a las
normas e instituciones para llevar a cabo una evaluacion antes de ser
implementada, puede ser una evaluacion del disefio, de consistencia a

resultados, de los riesgos, del costo-beneficio, de costo-eficacia, etc. Al
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respecto tres de los entrevistados afirma que no existe una dependencia
encargada de realizar evaluacién ex - ante a los proyectos de inversion, de
modo que no existen tampoco las reglas, funciones, responsabilidades y
recursos dirigidos a la evaluacion de estos proyectos de inversion, tampoco se
cuenta con las normas técnicas y metodologias de trabajo establecidas para

ello, por esta razén este componente resulta con una calificacion de cero.

La cobertura de las evaluaciones ex - ante se refiere al porcentaje de
programas del gobierno central y descentralizado que cuentan con
evaluaciones de este tipo, los entrevistados coinciden en que se han llevado a
cabo evaluaciones de disefio y orientacion a resultados de dos programas, uno
pertenece al sector central y otro al sector descentralizado del gobierno, uno es
el programa “Beca Progreso” que pertenece a una paraestatal del ramo
educativo y el otro es “Persecucion de los Delitos de Alto Impacto Social”, que
pertenece a la Secretaria de Seguridad publica de B.C. estas evaluaciones es
realizada por consultores externos al gobierno, son presentadas ante los
comités ciudadanos del COPLADE para emitir observaciones vy
recomendaciones, lo que sigue es presentarlo ante los responsables de estos
programas para que atiendan estas recomendaciones, esto ultimo es algo que
a la fecha no ha sucedido, pero es parte del proceso de gestion, que aunque no
se encuentra en las normas, se esta llevando a cabo como primera

experiencia.

En cuanto al uso y difusion de la informacién los entrevistados opinan
que los resultados de estas evaluaciones ex — ante no estan siendo utilizadas
todavia para la programacion presupuestaria, dado que apenas esta siendo
implementado un modelo de evaluaciones, estos resultados aun no han llegado
a los responsables de los programas, tampoco estan a disposicion de la

ciudadania en algun portal de transparencia.

La vision sectorial del gobierno se refiere a la existencia, elaboracion y
metas sectoriales de largo y mediano plazo, al respecto si se cuenta con ellos,
todos en plena ejecucion, cabe destacar que fueron actualizados tres de ellos,

para orientarlos con enfoque a resultados, fueron el programa sectorial de

60



Educacion, Desarrollo Econdmico y Desarrollo Urbano (Gobierno del Estado de
Baja California, 2012, pag. 309).

El componente de Gestidn para Resultados en la produccion de bienes y
servicios existen avances importantes, no se ha logrado consolidar, sin
embargo hay trabajo al respecto. Por lo pronto existen metas anuales con
enfoque a resultados, se establecen las unidades responsables para ello, los
entrevistados opinan que existe una estrategia de gestion orientada a
resultados al menos en el 40% de las dependencias del sector central, también
coinciden en que se recoge informacion periddica acerca de la opinién de los
usuarios en algunos servicios que presta el gobierno, sobre todo los servicios
en linea como el pago de impuestos, requisitos para ser beneficiario de los
programas, consultas de transparencia, también existen mecanismos de
consulta publica para conocer las areas prioritarias del gobierno para ser
evaluadas en su impacto, disefio y consistencia. Por otra parte la calificacion
obtenida en este componente es media por que hace falta trabajar ciertos
aspectos, uno de ellos tiene que ver con las metas plurianuales, lo cual aun no
existe dentro del gobierno, tampoco existen los contratos de gestiéon, donde los
funcionarios se comprometen ante la ciudadania para lograr los resultados
planteados en los programas, por otro lado los sistemas de remuneraciéon y
evaluacion al personal para la obtencién de resultados aun requiere ser
fortalecido, aunque existe un sistema de premios el cual esta iniciando,
requiere ser comparado con la produccién institucional (de los programas)
como lo afirma uno de los entrevistados experto en la materia. También hace
falta ampliar el modelo de la GpR a mas secretarias, por lo pronto se encuentra
en las areas estratégicas comenzando por la administracion del personal, de
las finanzas del estado, de seguridad publica y del sector educativo, todavia no

entra en su totalidad, pero ha comenzado a generar buenos resultados.

En los sistemas sectoriales de informacion existen avances importantes,
la informacion de los avances programaticos esta actualizada, existen sistemas
confiables de informacidn sectorial, también existen indicadores relativos a la
cobertura y calidad de algunos servicios sobre todo de la obra publica
(Programa Sectorial de Desarrollo Urbano), también existe informacion acerca

del sector educativo sobre cobertura, poca informacion de la percepcion de los
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programas, en cuanto al Programa Sectorial de Desarrollo Econémico existen
varios indicadores de impacto y de cobertura, sin embargo no hay evidencia de
la percepcion ciudadana acerca de los objetivos y metas logrados. Uno de los
aspectos en que se ha logrado un avance impoértate es la informacion de
resultados logrados por sector, en el Sistema Estatal de Indicadores esta
disponible informacién de los principales indicadores acerca de cada uno de los
sectores estratégicos del gobierno, aunque la mayoria de ellos son de eficacia,
es decir lo programado comparado con lo realizado, también existen
indicadores de cobertura, algunos indicadores de impacto y muy pocos de
calidad, cabe destacar que este sistema tiene poco de haber sido
implementado, tiene muchas areas de mejora que con el tiempo seran

atendidas, al menos esto opinan los funcionarios entrevistados.

Los retos

Los entrevistados coinciden en el reto de trabajar en la elaboracion de
evaluaciones ex - ante en los proyectos de inversidn, es decir la existencia de
un organismo que evalué la viabilidad de los proyectos de inversion antes de
llevarlos a cabo, esto es para asegurar que los resultados esperados sean
logrados con mejores oportunidades y con los menores riesgos posibles, cabe
resaltar que este organismo mencionado debe ser externo al gobierno, esto
para darle mejor objetividad a la evaluacion ex - ante, esta es la idea que
fundamenta el modelo de la GpR del BID. Por otra parte también se requiere
trabajar en evaluaciones ex — ante de los programas del gobierno del estado,
tal como estan trabajando ahora, realizando evaluaciones del disefio y
consistencia de los programas prioritarios, resultado de un sondeo de opinion
ciudadana. Otra de las cosas que establece este modelo es que las
evaluaciones ex - ante se encuentren disponibles para la ciudadania y puedan
ser consultadas sin restricciones, es importante mencionar que esto es algo en
lo que no se esta trabajando en el Gobierno del Estado, sin embargo ya esta

siendo contemplado por la alta jerarquia.
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Utilizar los resultados de estas evaluaciones ex — ante para efectos
presupuestarios de los programas para las préximos ejercicios fiscales, de
modo que estas evaluaciones tengan una utilidad para el logro de los
resultados, que sean utilizados para rectificar los programas y encontrar areas

de mejora.

Contar con metas plurianuales para la produccion de bienes y servicios,
planes de tres afios a mas con su respectiva presupuestacion para atender
algunos temas urgentes de impacto, es algo que el BID est& impulsando, pero
qgue en el gobierno estatal no ha sido materializado, en parte porque las reglas
para el presupuesto no han evolucionado en este mismo sentido, tendria que
haber presupuestos de tres afios a mas, requieren reformas fiscales que aun
no han sido atendidas, tampoco en el gobierno federal esta siendo
contemplado este rubro, de modo que las entidades federativas no tienen un

modelo aplicable que pueda ser operado aun.

Otro de los aspectos que establece el modelo de la GpR y que
representa un reto para el Gobierno del Estado son los contratos de gestion,
donde los funcionarios de la alta jerarquia se comprometen al logro de
compromisos de gestion para el logro de los resultados y los firman a la
ciudadania, esto es un tema en el que no se esta trabajando al interior del
gobierno, tampoco se ha discutido para su puesta en marcha, para uno del os
entrevistados la razén es dificil de explicar, en su opinién existen dificultades
para comprometerse al logro de los resultados cuando tienen un gobierno que
no se puede controlar al interior por interese sindicales y por escasez de
recursos, entre otras cosas porque los altos funcionarios acaparan gran parte
del recurso publico, cuestion que genera descontento entre los funcionarios

que realizan el trabajo pesado.

Fortalecer los sistemas de informacion sectorial, uno de los mayores
retos identificados por los entrevistados es generar indicadores de calidad,
impacto y eficiencia, implica todo un reto para los funcionarios encargados de
elaborarlos, los entrevistados coinciden en la dificultad que esto ha
representado, hace falta aumentar las capacidades técnicas de los funcionarios

a cargo de la planeacion, porque son ellos quienes disefian los indicadores,
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adolecen de técnicas cuantitativas para disefiarlos y darles seguimiento, es
importante enriquecer los planes sectoriales con indicadores de impacto, de
calidad y de eficiencia que den cuenta de los logros.

4.1.5 Pilar de monitoreo y evaluacion.

Este pilar representa un aspecto crucial en la producciéon de los bienes y
servicios orientados a resultados, se propone como un mecanismo que
contribuye a lograr los impactos esperados por la sociedad. En términos
generales existen avances importantes, mas adelante se explican

detalladamente.

Gréfica 6. Avances en el monitoreo y evaluacién en el Gobierno del Estado de
B.C.
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Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas a los funcionarios
responsables de la implementacion de la GpR en el Gobierno del Estado.

Respecto de las instituciones de monitoreo, existe una dependencia

gubernamental que da seguimiento a las acciones planteadas en los diferentes
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planes y programas del Gobierno del Estado, se trata de la Secretaria de
Planeaciébn y Finanzas, a través de la cooperacion de las diferentes
dependencias centralizadas del gobierno, quienes mensualmente realizan una
alimentacion de los indicadores con que cuentan. Actualmente ya se cuenta
con informes de monitoreo sobre algunas acciones del gobierno, adn se
encuentra en un periodo de desarrollo, sin embargo ya supero la etapa de
implementacion, desde el 2011. Los entrevistados afirman que esta
dependencia cuenta con normas técnicas para la elaboracién y seguimiento de
los indicadores, los procedimientos son claros, reconocen que hace falta

capacitar a las personas que se encargan del disefio de estos indicadores.

Sobre el alcance del monitoreo de los programas y proyectos también se
cuenta con avances importantes. Los entrevistados informan que las acciones
monitoreadas representan al menos el 60% del presupuesto ejercido, lo cual es
una cifra considerable para el poco tiempo que lleva de implementacion este

sistema de monitoreo.

Acerca del uso y difusién de la informacion del monitoreo se tienen
también avances importantes, se encuentra en una etapa de desarrollo, existe
informacion actualizada mensualmente, acerca de los objetivos y metas del
gobierno, dicha informacion esta a disposicion de los ciudadanos a través del
portal del Sistema Estatal de Indicadores que se mencioné anteriormente, sin
embargo los entrevistados reconocen que hace falta trabajar mas en
indicadores de impacto, calidad y eficiencia, por otro lado alin no existen
criterios y procedimientos institucionalizados para corregir el incumplimiento de
las metas, este hecho es algo en lo que todavia no se ha definido, porque el

sistema apenas tiene poco de haber arrancado.

El sistema de informacién estadistica muestra avances importantes
también, en el estado se produce informacion periédicamente sobre la situacion
social del estado, a través del Consejo Estatal de Poblacién, a propdésito de
esto, se llevd a cabo una evaluacion de las condiciones de desarrollo
socioeconémico en Baja California, como parte de una evaluacion externa del
impacto, esto con el propdsito de conocer los principales datos acerca del

indice de desarrollo humano y de capacidades institucionales de la entidad, en
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opinion de uno de los entrevistados esta informacion socioecondmica va a
servir para monitorear el cumplimiento de los objetivos y metas del gobierno en
materia de desarrollo humano. Por otra parte la informacion de esta evaluacién
aun no estéa disponible para los ciudadanos, pero los entrevistados afirman que
pronto se hara del conocimiento publico. Entre otras cosas también existe
informacion acerca de los indicadores sectoriales derivado de las acciones del
gobierno, esta informacion sirve para conocer si esta a disposicion de cualquier

persona.

Sobre el marco legal e institucional de la evaluacién de la gestion
gubernamental, se encontraron avances, uno de ellos es la Ley de planeacion
de Baja California, la cual establece la obligacion de las dependencias para
realizar evaluaciones de desempefio, aunque no establece los mecanismos
para lograrlo, tampoco establece los responsables de llevar a cabo estas
evaluaciones, porque esto es algo que apenas se esta disefiando, por lo pronto
se esta llevando a cabo un modelo de evaluacion en el cual se contrata a
organismos externos para la evaluacion de disefio, consistencia y resultados,
asi como de impacto, , dos de ellas fueron de disefio y dos de impacto, el
programa “Beca Progreso” y la “Evaluacion de los delitos de alto impacto
social” fueron evaluaciones de disefio y consistencia, por otra parte la
“Evaluacion de las Condiciones Socioecondmicas de Baja California” y al
“‘Nuevo Sistema de Justicia Penal” fueron de impacto, todas las evaluaciones
realizadas a la fecha han sido por organismos externos. Estos resultados
solamente han sido mostrados a dos organismos, uno son los comités
ciudadanos de evaluacion® pertenecientes al COPLADE vy otro es la SPF, adn
hace falta hacérselos llegar a las dependencias responsables de cada uno de
estos programas para que tomen acciones sobre las observaciones y
recomendaciones realizadas por los evaluadores. Algo que resalta es la
ausencia de normas técnicas para las evaluaciones, aun no se han formalizado
porque este modelo esta en una fase de experimentacion todavia, en el cual se

espera correr primero el modelo y después formalizarlo, tal como sucedié con

40 ) .. .

Es una nueva figura dentro del COPLADE donde participan personas representantes de la sociedad
civil, de organismos académicos, del sector privado y algunos ciudadanos, para conocer los resultados
de las evaluaciones externas y emitir sus propias observaciones y recomendaciones.
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la implementacion del modelo de la GpR en nuestra entidad, esto es la opinién
de los funcionarios calve de la SPF y del COPLADE.

Sobre el alcance y articulacion del sistema de evaluacion presenta pocos
avances, dado que los programas evaluados representan casi el 20% del
presupuesto, es lo que opinan los funcionarios al respecto, otro de los aspectos
por lo cual sali6 bajo en la calificacion, es porque no existe aun una
coordinacion entre la institucion evaluadora y la ejecutora para la formulacién
de los términos de referencia de las evaluaciones, estos términos son
disefiados por la SPF, sin embargo no se han formalizado, solamente se
establecen los productos entregables, pero no se describe a detalle el
contenido de cada uno de ellos, aun queda muy suelto este asunto. Por otra
parte los funcionarios afirman que todos los programas cumplieron una parte
de sus objetivos y metas, tienen deficiencias en el disefio y operacion, pero han

logrado impactos importantes, esto es lo que opinan.

Acerca de las acciones derivadas del incumplimiento de objetivos no hay
avance importante, todavia no se cuenta con un modelo de gestién que permita
premiar o castigar el buen o mal desempefio de los programas, esto es algo en
lo que no se ha trabajado, en parte porque apenas estan surgiendo las
evaluaciones el presente afio (2013), una de las funcionarias de la SPF opina
que primero se les va a hacer llegar las recomendaciones emitidas por el
organo evaluador, después se va solicitar su respuesta formal y se va a
esperar que atiendan las observaciones y recomendaciones emitidas por la
evaluacion externa, de modo que rectifiquen los desvios, sin embargo esto es

una propuesta solamente, aun no se formaliza nada.

La difusion de los resultados de las evaluaciones tampoco tiene un
avance importante, por ahora esos resultados solamente lo conocen la SPF y
los comités ciudadanos de evaluacion del COPLADE, todavia no llegan manos
de los responsables de los programas y se espera que después de esto
atiendas las observaciones y recomendaciones, sin embargo estos resultados
no son del conocimiento publico, nadie tiene acceso a ellos, Unicamente los

que saben de su existencia.
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Los retos

En general se cuenta con avances importantes en este pilar, sin embargo
también existen retos que el Gobierno del Estado debe enfrentar, uno de ellos
tiene que ver con el impulso de las evaluaciones de impacto social, es
entendible que el recurso es poco para realizar estas evaluaciones que
representan un alto costo, sin embargo existe un subejercicio en el presupuesto
gue bien podria ser reorientado a estas evaluaciones y otras acciones mas
como la capacitacidén técnica y operativa de los responsables de disefiar los
planes y proyectos del Gobierno del Estado, también para capacitar sobre el

disefio y seguimiento de los indicadores de desempefio.

Otro de los retos es consolidar formalmente los términos de referencia
para las evaluaciones posteriores, esto es algo que los mismos funcionarios

reconocen como parte de la agenda pendiente.

Fortalecer los indicadores de impacto, calidad y eficiencia, es algo que
también los funcionarios coinciden como uno de los retos para el Sistema

Estatal de Evaluacion del Desempefio (SEDED).

Seguir implementando las evaluaciones externas tanto de impacto como
de disefio y consistencia, para esto se requiere establecer las reglas para que
estas evaluaciones tengan un efecto trascendente en la gestion publica,
estableciendo la obligacién de contar con observaciones y recomendaciones en
cada una de las evaluaciones, para que facilite el seguimiento por parte de la

dependencia responsable del programa.

Se debe formalizar un modelo para premiar y castigar el incumplimiento
de las metas por parte de los responsables, ya sea presupuestalmente
hablando o sanciones de caracter administrativo para que las dependencias se
preocupen mas por los resultados que logran con las acciones planteadas en
los planes y programas. Al respecto ya se encuentra en operacién un sistema
de evaluacion del desempefio, este consiste en indicadores de desempefio de
algunos programas del Gobierno del Estado los cuales, se cuenta con

informacion acerca del monitoreo de algunos indicadores de gestion que
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resultan importantes, sin embargo la parte que representa un verdadero reto es
la trascendencia de esta informacion, es decir, que hacer con la informacion
gue se tiene acerca del desempefio de los programas, uno de los retos es ligar
los resultados de esto indicadores con los premios y castigos en el presupuesto
de las dependencias y entidades del gobierno, esto con el fin de asegurar que
las unidades administrativas logren los resultados establecidos por ellas
mismas, de modo que pueda traducirse en un impacto positivo en las

condiciones sociales.

Por otro lado se debe dar a conocer los resultados de estas
evaluaciones, no solamente al comité ciudadano de evaluacion del COPLADE,
sino también a la comunidad de nuestra entidad, aprovechando los recursos
electronicos con que cuenta el Gobierno del Estado, en el mismo portal del
Sistema Estatal de Indicadores se pueden publicar estos resultados, como
parte de la evaluacibn del desempefio, el reto aqui es aceptar las
observaciones y recomendaciones que emiten los organismos evaluadores
externos y complementarlos con las opiniones del comité ciudadano de

evaluacion, quienes primeramente se enteran de estos resultados.
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Conclusiones y recomendaciones

A lo largo del presente trabajo se pudo evidenciar los principales avances que
se han dado en la implementacion del modelo de la GpR en nuestra entidad, se
pudo observar que este modelo ha pasado de la etapa de implementacién a
una etapa de desarrollo en base a los criterios del BID, todavia no funciona en
todos sus elementos, sin embargo si en los mas importantes, uno de ellos es la
planeacidn para resultados, la introduccion de la metodologia de marco légico
para el disefio de los programas, la construccion de indicadores y el
seguimiento de los mismos ya es una realidad, tiene deficiencias naturales,

pero hay que reconocer que es un buen comienzo.

Uno de los aspectos que requiere fortalecimiento son las capacidades de
los funcionarios para el disefio y seguimiento de los indicadores, para que
puedan disefar indicadores de impacto, de calidad y de eficiencia, acerca de
las acciones planteadas en los planes y programas, se requiere una estrategia
de capacitacion técnica y operativa mas consistente, especializada y asertiva,
uno de los funcionarios entrevistados coincide con esta idea, menciona que
muchos de los administrativos no saben como establecer objetivos y resultados
de impacto, tampoco saben como disefiar indicadores, el seguimiento es mas
facil porque se realiza una ficha técnica para calcularlo e interpretar su
resultado, pero el disefio es el que falla. También se requieren disefiar una
capacitacibn mas especializada y técnica sobre la elaboracion de la
Metodologia de Marco Logico, en nuestra entidad existen personas que tienen
este conocimiento, lo practican, sin embargo el gobierno prefiere traer
consultores de lugares lejanos que imparten estos talleres de manera
apresurada por lo costoso que implica esto, en este sentido se debe
aprovechar el conocimiento que tienen algunos consultores de la localidad,
universidades y centros de investigacion para la elaboracibn de estas
metodologias, tanto de Marco Ldgico como del disefio de indicadores de

desempeinio.

Otro de los avances importantes es la introducciéon de un modelo de

evaluacion del desempefio tanto de los programas como de los funcionarios
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publicos representa un gran paso, hace falta fortalecer mas este modelo, sobre
todo para lograr que los funcionarios responsables se preocupen mas por los
resultados que estan logrando con las acciones implementadas. Por una parte
los resultados de las evaluaciones que se han realizado a la fecha aun no se
han socializado, no es del conocimiento de los ciudadanos, unicamente de la
SPF y del comité ciudadano de evaluacion del COPLADE quien participa

emitiendo observaciones y recomendaciones también.

Otro de los aspectos que requieren trabajarse tiene que ver con el
sistema de premios y castigos para las dependencias responsables de los
programas evaluados, actualmente existe un sistema de premios al buen
desempefio de los funcionarios publicos, el mejor evaluado por sus
compafieros recibe un considerable incentivo econémico tanto en dinero como
en especie, de los cinco municipios y por dependencia, esto sin duda alienta a
tener un mejor desempefio de sus labores, sin embargo esto solamente llega
de los niveles operativos al nivel intermedio, pero no a los altos mandos
comenzando del directivo hasta la alta jerarquia, es algo que uno de los
entrevistados reconoce como uno de los retos mas dificiles todavia. Por otra
parte la evaluacion de los programas aun no cuenta con mecanismos para
lograr que las dependencias busquen mejorar su desempefio, la informacion
producida de las evaluaciones aun no es utilizada para mejorar los programas
o redirigirlos, tampoco se aplican las restricciones presupuestales al mal
desemperio de los programas como se plantea en la teoria, no han encontrado
un mecanismo aplicable para lograr esto, el reto mas grande es lograr que las
evaluaciones trasciendan, que las observaciones y recomendaciones sean
atendidas y que el presupuesto sea recortado para aquellos programas que
logren los resultados esperados. Aqui puede ser aprovechado el comité
ciudadano de evaluacién con que cuenta el COPLADE para el disefio de una
estrategia que logre el efecto deseado en el buen desempefio de los
programas, en este espacio participan académicos, consultores, el sector
privado y la ciudadania, por su naturaleza multidisciplinaria pueden aportar
ideas innovadoras para disefiar un modelo de gestién que sea efectivo en este
sentido. Este mismo espacio puede ser aprovechado también para disefiar los

términos de referencia de las evaluaciones tanto de disefio y consistencia,
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como de impacto y calidad, de modo que se pueda formalizar un modelo de
evaluacion de acuerdo a las exigencias de los actores que participan y que
estan preocupados del rendimiento de la gestion publica estatal.

Todos los funcionarios entrevistados afirman que existe un cambio en la
forma de administrar, reconocen que estos cambios han sido lentos, pero
consistentes, ha sido y seguira siendo un reto cambiar el “chip” de los
funcionarios, para que se concentren MAs en generar mejores impactos
positivos para la sociedad, aqui es donde la evaluacién del desempefio juega
un papel muy importante, porque junto con el control presupuestal basado en el
buen desempefio de los programas se pretende lograr este cambio de
mentalidad, pero no lo es todo, también se requiere aumentar las capacidades
de los funcionarios para elaborar planes y programas orientados a resultados,
actualmente la estrategia ha fallado, lo reconocen los mismos funcionarios
entrevistados, esta falta de capacidades se puede observar en el disefio de los
programas del gobierno, también en el disefio de los indicadores que se

encuentran disponibles en la red.

Existe la confianza por parte de algunos funcionarios entrevistados de
que esta politica de gestion publica (modelo de GpR) seguira siendo fortalecida
aun con los cambios de gobierno, en primer lugar porque a nivel federal existen
mayores avances y esto a su vez va a permear en las entidades federativas, en
segundo lugar porque ya se encuentra establecido en las leyes de planeacion y
presupuesto de nuestra entidad como parte de un nuevo modelo de gestion,

mas fortalecido y en concordancia con las exigencias ciudadanas.

Una de las limitantes del presente estudio, es que no contempla nada
fuera del modelo conceptual de la GpR que establece el BID, aspectos como la
transparencia, rendicion de cuentas, estan muy deébiles en el analisis, tampoco
se contempla cuestiones como la percepcion ciudadana sobre el modelo de la
GpR en nuestra entidad, cuestiones que pudieran fortalecer mas este analisis,

pero que la falta de tiempo no permitié.

Por otro lado el presente documento representa un registro del proceso

de inicio y desarrollo del modelo de la GpR en la entidad, aunque el Gobierno
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del Estado tiene esta informacion pero no ha sido socializada, tampoco se ha

realizado un analisis desde el punto de vista académico.

ANEXO 1

Para la evaluacion de la Gestion para Resultados en el Gobierno del Estado de Baja
California se procedié a tomar cuestionarios y entrevistas dirigidas a los servidores

publicos responsables de la aplicacion del modelo de la GpR.

Los resultados obtenidos se vacian en el siguiente esquema de evaluacién para su
posterior analisis cuantitativo, los criterios de calificacion se encuentran establecidos en
el cuestionario (anexo 2), toda la informacion esta organizada en base a los 5 pilares de

gestion con sus respectivos indicadores.

1. Pilar de Planificacion para resultados

Planificacion para resultados

Indicador Califica}cién
obtenida
Existencia del plan de gobierno
Consistencia del programa de gobierno
Avrticulacién plan-programas-presupuesto
Articulacion del mediano y del corto plazo
Participacion del poder legislativo
Participacion de la sociedad civil
Promedio de calificacion obtenida
2. Pilar de Presupuesto por resultados
Presupuesto por resultados
Indicador Califica}cién
obtenida

Estructuracion del presupuesto sobre la base de programas

Presupuesto de mediano plazo

Ley de responsabilidad fiscal

Evaluacion de la efectividad del gasto

Incentivos para efectividad de la gestion

Difusion de la informacion

Promedio de calificacion obtenida
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3. Pilar de Gestion financiera, auditoria y adquisiciones

Gestion financiera, auditoria y adquisiciones

Indicador

Calificacion
obtenida

Relacion entre gasto presupuestado y el gasto ejecutado

Anadlisis de riesgo

Transparencia y presupuesto

Clasificacion de gastos de presupuesto

Aprobacion del presupuesto por parte del Poder Legislativo

Contabilidad

Sistema integrado de Administracion Financiera

Marco legal e institucional del sistema de adquisiciones

Sistema electronico de adquisiciones

Auditoria interna

Marco legal e institucional de auditoria externa

Promedio de calificacion obtenida

4. Pilar de Gestion de programas y proyectos

Gestion de programas y proyectos

Indicador

Calificacion
obtenida

Normas e instituciones de evaluacién ex ante

Cobertura de las evaluaciones ex ante

Uso y difusion de la informacién

Vision sectorial a mediano plazo

Gestion para resultados en la produccion de bienes y servicios

Sistemas sectoriales de informacion

Promedio de calificacién obtenida
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5. Pilar de Monitoreo y evaluacion

Monitoreo y evaluacién

Indicador

Calificacion
obtenida

Instituciones de monitoreo

Alcance del monitoreo

Uso y difusion de la informacion del monitoreo

Sistemas de informacién estadistica

Marco legal e institucional de la evaluacion

Alcance y articulacion del sistema de evaluacion

Acciones derivadas del incumplimiento de metas

Difusion de los resultados de evaluacion

Promedio de calificacion obtenida
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ANEXO 2

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE BAJA CALIFORNIA

FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES Y POLITICAS

CUESTIONARIO PARA RESPONSABLES DE IMPLEMENTAR EL MODELO DE LA
GpR EN EL GOBIERNO DEL ESTADO DE BAJA CALIFORNIA

La siguiente encuesta es con el propésito de conocer en cuales han sido los avances
y desafios en la implementaciéon del modelo de la Gestién para Resultados, en el
Gobierno del Estado de Baja California 2009-2012.

Instrucciones: Responder las opciones en base a su experienciay conocimiento
sobre el tema.

|.- DATOS PERSONALES:

=

Nombre:

Organizacion:

Puesto:

Antigiiedad en el puesto

a w0 DN

Otros cargos desempefiados

6. Teléfono (s):

7. Correo Electrénico (s):

Para calificar cada una de los cuestionamientos establecidos en la presente encuesta
debe utilizar ciertos parametros de calificacion, estos criterios de calificacion para cada
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una las preguntas son las que se presentan en la siguiente tabla. Por otra parte, si la
respuesta requiere un nimero porcentual, para otorgar una calificaciébn es necesario
basarse en los siguientes criterios de calificacion para los reactivos correspondientes:

TABLA #. CIRERIOS DE CALIFICACION

Criterios de ) Criterios e
I Parametro Calificacion
calificacion porcentuales
Inexistente |Si el requisito no existe o no se cumple. 0% 0
Si el requisito ha sido propuesto formalmente
Propuesto |mediante una norma legal, decreto, ley, resoluciéon o| De 1% a 20% 1
proyecto aprobado.
Iniciado $| el FGQUISI.tf) se encuentra en su fase inicial de De 21% a 40% )
implementacion.
Si el requisito se encuentra en su fase de desarrollo, es
En desarrollo decir, aun no opera.n todos sus elementos o no operan De 41% a 60% 3
en toda su capacidad, o adolece de problemas o
debilidades que impiden su buen desempefio.
Si el requisito se encuentra operando con todos sus
Implementadolelementos en plena capacidad, pero su desempefio| De 61% a 80% 4
aun puede mejorar.
Si el requisito se encuentra operando éptimamente, su
Consolidado |[desempefio es satisfactorio y se prevé su|De81%a100% 5

sostenibilidad.
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Nota: Para el presente estudio se promediaron las calificaciones otorgadas por los
funcionarios que fueron encuestados, en cada uno de los reactivos de la presente
encuesta.

Il. PLANIFICACION PARA RESULTADOS.

Evaluacion del pilar de planificacion para resultados

Calificacion

Indicador
otorgada

Existencia de un plan de gobierno

El estado cuenta con una visién o plan que rebasa el periodo de gobierno.

El gobierno cuenta con un plan estratégico estatal de mediano plazo que establece
objetivos a ser alcanzados durante su gestion.

El gobierno cuenta con planes sectoriales.

El plan estatal incorpora las metas de los Objetivos de Desarrollo del Milenio™.

Existe una dependencia o entidad encargada de elaborar el plan estatal.

Existe un marco legal que dispone y regula la planificacion estratégica de la gestion del
gobierno.

El documento completo del plan estatal de mediano plazo se encuentra disponible en
internet.

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

Consistencia del plan de gobierno

Los objetivos del plan estatal establecen las metas a ser alcanzadas durante el periodo
gubernamental.

Existen indicadores para verificar el cumplimiento de las metas y los objetivos del plan
estatal.

Promedio de la calificacidn otorgada (no contestar)

Articulacién plan-programa-presupuesto

El plan estatal establece programas operativos para el logro de sus objetivos.

Los programas operativos que derivan del plan estatal identifican los productos (bienes y
servicios) que generan.

El plan estatal identifica las unidades responsables de la ejecucion de cada uno de los
programas operativos.

El (%) de los programas operativos derivados del plan estatal cuenta con financiamiento
en el presupuesto.

Promedio de la calificacidn otorgada (no contestar)

Articulacion del mediano y corto plazo

Las metas del mediano plazo (3 afios) del plan estatal se descomponen en metas anuales.

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

* Los objetivos del milenio para el 2015 son: 1) Erradicar la pobreza extrema y el hambre; 2) Lograr la
ensefianza primaria universal; 3) Promover la igualdad de género y la autonomia de la mujer; 4) Reducir
la mortalidad infantil; 5) Mejorar la salud materna; 6) Combatir el VIH/SIDA, Paludismo y otras
enfermedades; 7) Garantizar la sostenibilidad del medio ambiente; 8) Fomentar una asociacién mundial
para el desarrollo.
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Participacion del poder legislativo

Existe una ley que establece la participacidon del Poder Legislativo en la discusion del plan
estatal.

La ley establece los mecanismos de ejecucion para esta discusion.

La ley se cumple o, ante la ausencia de ley, el gobierno implemento mecanismos de
participacion que no estan contemplados en la ley.

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

Participacion de la sociedad civil

Existe una ley que establece la participacién de la sociedad civil en la discusién del plan
estatal.

La ley establece los mecanismos de ejecucion para esta participacion.

La ley se cumple o, ante la ausencia de ley, el gobierno implemento mecanismos de
participacion que no estan contemplados en la ley.

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

Promedio total de la calificacion otorgada (no contestar)

[ll. PRESUPUESTO PARA RESULTADOS.

Evaluacion del pilar de presupuesto para resultados

Indicador

Calificacién
otorgada

Estructuracion del presupuesto sobre la base de programas

El (%) del gasto total del presupuesto esta estructurado por programas.

N . .42
Existe correspondencia entre los programas presupuestarios * y los del plan estatal y los
planes sectoriales.

Los programas presupuestarios incluyen informacién sobre los objetivos y las metas.

Promedio de la calificacidn otorgada (no contestar)

Marco fiscal de mediano plazo

Se prepara presupuesto de mediano plazo (minimo 3 afios) acorde con el plan estatal.

El presupuesto de mediano plazo se actualiza anualmente.

El presupuesto de mediano plazo incluye las principales categorias de clasificacidon
econdmica y administrativa.

El presupuesto de mediano plazo incluye las principales categorias de clasificacidon
funcional o programatica.

El presupuesto anual esta legal y efectivamente articulado con el presupuesto de
mediano plazo.

Promedio de la calificacidn otorgada (no contestar)

Ley de responsabilidad fiscal

Existe una ley de responsabilidad fiscal que controla el endeudamiento, déficit fiscal o
gasto publico impidiéndole a los servidores publicos el manejo irresponsable del recurso

publico.

42 . , s . .
Los programas presupuestarios representan una categoria programatica que permite organizar, de
manera homogénea, las asignaciones de recursos para el cumplimiento de metas y objetivos especificos.
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La ley establece las metas cuantitativas para el manejo fiscal.

La ley se cumple o, si no hay ley, existen otras disposiciones legales que fomentan la
disciplina fiscal.

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

Evaluacién de la efectividad del gasto

Existe una ley que establece la evaluacion de los resultados del gasto y fomenta la
calidad del gasto publico.

Existe un sistema de indicadores de desempefio para medir los resultados del gasto.

El sistema de indicadores de desempefio se aplica al (%) del gasto total (excluida la
deuda).

Los indicadores de desempefio fueron elaborados conjuntamente con las secretarias.

Se han realizado autoevaluaciones al sistema de indicadores de desempefio.

Se han realizado evaluaciones externas al sistema de indicadores de desempefio.

La asignaciéon de los recursos presupuestarios se realiza tomando en cuenta los
resultados que arroja el sistema estatal de indicadores de desempefio.

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

Incentivos para la efectividad de la gestion

Existen mecanismos de asignacidon presupuestaria que incentivan la eficiencia y la
eficacia de la gestion de las instituciones.

Las instituciones, los programas y los proyectos a los que se les aplican los mecanismos
que incentivan la eficiencia y la eficacia de la gestion, representan el (%) del presupuesto
total (inversion y corriente).

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

Difusién de la informacién

El proyecto de ley del presupuesto estd a disposicion de la ciudadania a través de
internet cuando se lo presenta al poder legislativo.

La informacion sobre el presupuesto que se pone a disposicion de la ciudadania es
comprensible para el publico y permite identificar el destino del presupuesto segun las
prioridades definidas en el plan estatal.

El informe de cierre del ejercicio presupuestario estd a disposicion de la ciudadania a
través de internet dentro de los seis meses siguientes a la fecha en que este completa la
auditoria externa.

El informe de cierre del ejercicio presupuestario que se pone a disposicién de la
ciudadania es comprensible para el publico y permite identificar el gasto realizado segun
las prioridades definidas en el plan estatal.

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

Promedio total de la calificacion otorgada (no contestar)
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IV. GESTION FINANCIERA, AUDITORIA Y ADQUISICIONES.

Evaluacion del pilar de gestidn financiera, auditoria y adquisiciones

Indicador

Calificacion
otorgada

Relacidn entre el gasto presupuestado y el gasto ejecutado

Existe un promedio de desviacién de (%) del gasto ejecutado con respecto al gasto
originalmente presupuestado durante los ultimos tres afios (excluyendo la deuda y
proyectos con financiamiento externo). Equivalencias: menos del 3% = 5, entre el 3% y el
6% =4, entre el 6% y el 9% = 3, entre el 9% y el 12% = 2, entre el 12% y el 15% = 1, mds
del 15% = 0.

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

Analisis de riesgo

Se realizan analisis de riesgo fiscal relacionados con las obligaciones directas, es decir,
deuda soberana (préstamos y bonos) y compromisos de gastos obligatorios de largo
plazo (pensiones).

Se dispone de mecanismos e instrumentos para mitigar los efectos de los riesgos de las
obligaciones directas.

Se realizan analisis de riesgo fiscal relacionado con las obligaciones contingentes, es

decir, garantias del Estado (p.ej. préstamos a gobiernos municipales, pasivos
. 43 . ..

actuariales ™, fallos judiciales) y seguros estatales.

Se dispone de mecanismos e instrumentos para mitigar los efectos de los riesgos de las
obligaciones contingentes.

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

Transparencia en el presupuesto

El gasto extrapresupuestario no declarado (que no figura en los informes fiscales)
representa el (%) del total del gasto. Equivalencias: menos del 3% = 5, entre el 3% y el 6%
=4, entre el 6% y el 9% = 3, entre el 9% y el 12% = 2, entre el 12% y el 15% = 1, mds del
15% = 0.

En los informes fiscales se incluye informacion completa sobre los ingresos y los gastos
correspondientes al (%) de los proyectos financiados por donantes (excepto los insumos
proporcionados en especie).

Promedio de la calificacidn otorgada (no contestar)

Clasificacion de gastos del presupuesto

La formulacion y la ejecucion del presupuesto se basan en las clasificaciones
administrativa y econémica.

La formulacién y la ejecucién del presupuesto se basan en una clasificacién funcional.

La formulacién y la ejecuciéon del presupuesto se basan en una clasificacion por|
programas que se aplica con un nivel de detalle no menor que la clasificacion funcional.

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

Aprobacion del presupuesto por parte del poder legislativo

En los ultimos tres afos, el Poder Legislativo aprobd el presupuesto: Afio 1 () + Ao 2 ()
+ Ao 3 () = TOTAL. Respuestas: Antes de la apertura del ejercicio = 1,66, demora de
hasta dos meses = 1, demora de entre dos y cuatro meses = 0,5, demora de mds de cuatro

43 . . . .
Pagos pendientes de nomina, pensiones, pagos a empleados, pasivos laborales.
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meses = 0.

Promedio de la calificacidon otorgada (no contestar)

Contabilidad

El sistema de contabilidad adhiere a normas y estandares internacionales.

La contabilidad refleja todos los rubros de la clasificacion del presupuesto.

La contabilidad se organiza en base devengada“.

La contabilidad se organiza en base de caja (ingreso-egreso).

Se prepara anualmente un informe consolidado del gobierno que contiene informacion
completa acerca de los ingresos y los gastos.

Se prepara anualmente un informe consolidado del gobierno que contiene informacion
completa acerca de los activos y los pasivos financieros.

Los informes consolidados del gobierno (2 puntos anteriores) se someten a la auditoria
externa dentro de los seis meses posteriores al fin del ejercicio fiscal.

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

Sistema Integrado de Administracién Financiera

Existe un sistema electréonico de informacién que integra las siguientes areas de la
administracion financiera del Estado: presupuesto, administracion tributaria, crédito
publico, tesoreria y contabilidad.

El sistema de inversidon publica estd integrado al sistema electrénico de administracion
financiera.

El sistema electrénico de compras publicas estd integrado al sistema electrénico de
administracién financiera.

La informacidn financiera del Gobierno del Estado estd integrada al sistema electrénico
de administracion financiera de la federacion.

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

Marco legal e institucional del sistema de adquisiciones

Existe un marco legal, con sus correspondientes mecanismos de ejecucién, que norma
coherente y comprehensivamente el proceso de adquisiciones y contrataciones de las
instituciones publicas del estado, basandose en la competencia y la transparencia para la
adjudicacion de los contratos publicos.

El marco legal se aplica.

Existe un ente normativo o regulador de las adquisiciones del Estado y las funciones de
regulacion son claras y estan legalmente asignadas a varias unidades dentro del
gobierno.

El ente normativo y regulador no participa directamente en las compras.

Existe una instancia que dispone de estadisticas de adquisiciones accesibles a las
instituciones publicas.

Se aplica un proceso establecido legalmente para la presentacién y la resolucion de las
inconformidades relativas al proceso de adquisiciones.

La resolucién de las inconformidades relativas al proceso de adquisiciones es ejecutada
por un organismo externo a la entidad que realiza la compra.

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

* La contabilidad base devengado registra los flujos en el momento en que el valor econdmico se crea,
transforma, intercambia, transfiere o extingue. Los flujos que implican un cambio de propiedad se
contabilizan cuando se traspasa la propiedad, los servicios se registran cuando se prestan, la produccién
se registra en el momento en que se obtienen los productos y el consumo intermedio cuando se utilizan
los materiales y suministros.
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Sistema electrénico de adquisiciones y transparencia

Existe un sistema electrénico (e-compras) para recolectar informaciéon sobre las
adquisiciones y difundirla a la ciudadania, lo que incluye la difusién de la ley y las normas,
las invitaciones a licitar, las solicitudes de propuestas y la informacién sobre adjudicacion
de los contratos.

El sistema electronico es usado para transacciones de compraventa que representan el
(%) del total de las compras del Estado (salvo instituciones auténomas).

El sistema electronico de compras es aceptado por el BID.

Existe una estrategia sostenible para la capacitacién y la informacién a las entidades
contratantes y al sector privado sobre las reglas de adquisiciones publicas y su aplicacién.

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

Marco legal e institucional de la auditoria interna

Existe un marco legal de auditoria interna que es comun para todas las instituciones
publicas.

El marco legal adhiere a las normas internacionales de auditoria.

En las instituciones publicas existen dependencias encargadas de la auditoria interna.

La auditoria interna se cumple en el (%) de las entidades del gobierno central.

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

Marco legal e institucional de la auditoria externa

Existe un marco legal comprehensivo y coherente que norma la auditoria externa del
sector publico.

Existe un organismo publico auténomo que realiza auditorias externas oportunas vy
confiables a todas las entidades del gobierno central.

El organismo encargado de la auditoria externa realiza anualmente auditorias de los
ingresos y los gastos a las dependencias del gobierno central responsables del (%) gasto
total.

El organismo encargado de la auditoria externa realiza anualmente auditorias de los
activos y los pasivos financieros a las dependencias del gobierno central responsables del
(%) gasto total.

El organismo encargado de la auditoria externa realiza auditorias de gestion a las
dependencias del gobierno central de manera oportuna y confiable.

El (%) de instituciones auditadas envian una respuesta formal por escrito a las
observaciones de la auditoria en la que indican cémo se solucionardn los problemas
encontrados.

Los informes de auditoria externa (puntos 4 y 5) se presentan al Poder Legislativo dentro
de los cuatro meses después de finalizado el periodo de estudio.

Los informes de auditoria externa (puntos 4 y 5) estan a disposicién de la ciudadania a
través de Internet dentro de los cuatro meses después de finalizado el periodo de
estudio.

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

Promedio total de la calificacion otorgada (no contestar)
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V. GESTION DE PROGRAMAS Y PROYECTOS.

Evaluacién del pilar de gestion de programas y proyectos

Indicador

Calificacion
otorgada

Normas e instituciones de evaluacion ex ante

Existe un sistema de inversion publica (SIP) o una dependencia gubernamental que esta
encargada de las evaluaciones ex ante de los proyectos de inversion.

El SIP o la dependencia gubernamental que realiza las evaluaciones ex ante funciona bajo
el mandato de una ley que establece sus funciones, responsabilidades y recursos.

El SIP o la dependencia gubernamental que realiza evaluaciones ex ante tiene normas
técnicas y metodologias de trabajo establecidas formalmente.

El SIP o la dependencia gubernamental que realiza evaluaciones ex ante tiene como
criterio basico de evaluacidn la contribucién del proyecto de inversion a la consecucidn
de los objetivos y las metas del plan estatal de gobierno (o de los planes sectoriales si no
existe un plan nacional).

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

Cobertura de las evaluaciones ex ante

Se realizan evaluaciones ex ante al (%) de los programas del gobierno central.

Se realizan evaluaciones ex ante al (%) de los programas del sector descentralizado.

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

Uso y difusion de la informacién

Los resultados de las evaluaciones ex ante de los programas se usan durante la
programacion presupuestaria.

La informacidn sobre las evaluaciones ex ante esta a disposicion de la ciudadania a través
de Internet.

Promedio de la calificacidn otorgada (no contestar)

Vision sectorial de mediano plazo (educacidn, salud, desarrollo social e infraestructura)

Existe un plan del sector de mediano plazo.

La elaboracion del plan sectorial conté con la participacion de la sociedad civil.

Los objetivos y las metas del plan sectorial concuerdan con los objetivos y las metas del
plan nacional relativos al sector.

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

Gestion para resultados en la produccidn de bienes y servicios

Existen metas anuales y plurianuales para la produccidn de bienes y servicios.

Las metas anuales tienen unidades responsables.

. .. . . ., 45
Las unidades administrativas encargadas de los programas firman contratos de gestién
con las secretarias.

Los sistemas de remuneracion y de evaluacion del personal incentivan la obtencion de
resultados organizacionales.

Se esta implementando una estrategia explicita (con programacidn, responsables y
recursos definidos) de GpR en el (%) de las secretarias.

45 . . . .
En estos contratos de gestidn se establecen los compromisos que se obligan a cumplir los
responsables de las unidades administrativas con el propdsito de lograr los objetivos de los programas

gue pertenecen a la secretaria.
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Existe una estrategia para mejorar la calidad de los servicios.

Se recoge informacidn periddica acerca de la opinidn de los usuarios sobre los bienes y
servicios producidos (encuestas a usuarios, buzén de quejas, linea telefénica, etc.).

Se utilizan mecanismos de consulta periddica a organizaciones de la sociedad civil para
introducir mejoras a los bienes y servicios (consultas publicas, participacién en consejos
sectoriales, etc.).

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

Sistemas sectoriales de informacion

Existen sistemas confiables y actualizados de informacién sobre la produccion de los
bienes y servicios producidos.

Existen sistemas confiables y actualizados de informacién que den cuenta de la calidad
de los bienes y servicios producidos.

Existen indicadores de eficiencia relativos a los costos de los bienes y servicios que se
actualizan anualmente.

Existen indicadores de eficiencia relativos a la cobertura de los bienes y servicios que se
actualizan anualmente.

Existe informacidn actualizada sobre los resultados de la gestion de la secretaria a
disposicion de la ciudadania a través de Internet.

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

Promedio total de la calificacion otorgada (no contestar)

VI. MONITOREO Y EVALUACION

Evaluacion del pilar de monitoreo y evaluacion

Indicador

Calificacion
otorgada

Instituciones de monitoreo

Existe una dependencia o entidad gubernamental encargada de monitorear el
cumplimiento de los objetivos y las metas del gobierno mediante indicadores de
desempefio.

La dependencia o entidad que realiza el monitoreo tiene normas técnicas y metodologias
de trabajo establecidas formalmente.

Promedio de la calificacidn otorgada (no contestar)

Alcance del monitoreo de los programas y los proyectos

Los programas que se monitorean representan el (%) del gasto total (excluyendo la
deuda).

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

Uso y difusion de la informacion de monitoreo

Se aplican criterios y procedimientos institucionalizados para analizar y corregir el
incumplimiento de la ejecucion detectada por el monitoreo.

Existe informacion actualizada sobre el monitoreo de los objetivos y las metas del
gobierno a disposicion de la ciudadania a través de Internet.

Promedio de la calificacidn otorgada (no contestar)

Sistemas de informacién estadistica
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El Estado cuenta con sistemas de informacion estadistica que periédicamente producen
informacion sobre la situacion social del Estado.

La informacion sobre la situacidn social es confiable.

La informacion sobre la situacion social que produce el sistema de informacién
estadistico sirve para monitorear el cumplimiento de los objetivos y las metas del
gobierno.

El Estado cuenta con sistemas de informacion estadistica que peridédicamente producen
informacion sobre la situacidon econdmica del Estado.

La informacion sobre la situaciéon econdmica es confiable.

La informacién sobre la situacion econdmica que produce el sistema de informacién
estadistico sirve para monitorear el cumplimiento de los objetivos y las metas del
gobierno.

El o los organismos que producen estadisticas econdmicas y sociales tienen autonomia
respecto del gobierno para garantizar que la informacidn que generan sea objetiva.

Marco legal e institucional de la evaluacidn de la gestién gubernamental

Existe una ley que dispone la evaluacidon ex post de las politicas o los programas
gubernamentales. En caso de que existan varias leyes, existe complementariedad y
articulacidn entre ellas.

La ley establece el o los organismos responsables, sus objetivos, funciones y recursos
para la evaluacidn ex post de las politicas y los programas del gobierno.

Existe una dependencia o entidad del gobierno encargada de evaluar las politicas
publicas y/o las estrategias sectoriales.

Existe una dependencia o entidad del gobierno encargada de evaluar los programas y los
proyectos.

Existe un documento oficial que establece las metodologias y los aspectos técnicos para
las evaluaciones.

El (%) de las evaluaciones es realizado por evaluadores externos (evaluaciones externas).

La dependencia o entidad encargada de la evaluacidn posee recursos humanos vy
financieros estables dedicados a ese fin.

La organizacién encargada de la evaluacion posee personal dedicado a la capacitacién de
los ejecutores.

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

Alcance y articulacion del sistema de evaluacion

Los programas y los proyectos evaluados durante el afio pasado representan el (%) del
gasto total.

Existe articulacién y coordinacidn entre las instituciones evaluadoras y las instituciones
ejecutoras, que se expresa en la formulacién conjunta de los términos de referencia de
las evaluaciones y en la consideracién de las observaciones del ejecutor en los informes
de evaluacién.

El (%) de los programas evaluados cumplid satisfactoriamente con sus objetivos y metas.

Acciones derivadas del incumplimiento de objetivos

El incumplimiento de las metas y los objetivos, detectado por las evaluaciones, conlleva
acciones correctivas de caracter técnico, administrativo y financiero.

Los encargados de las politicas o los programas evaluados deben responder formalmente
a las observaciones hechas por la evaluacion acerca del cumplimiento de las metas y los
objetivos.

Difusion de los resultados de las evaluaciones

Los informes de evaluacion se entregan al Poder Legislativo.
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Los informes de evaluacion estan a disposicion de la ciudadania a través de Internet.

Promedio de la calificacion otorgada (no contestar)

Promedio total de la calificacion otorgada (no contestar)
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ANEXO 3

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE BAJA CALIFORNIA

FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES Y POLITICAS

GUIA DE ENTREVISTA A RESPONSABLES DE IMPLEMENTAR EL MODELO DE
LA GpR EN EL GOBIERNO DEL ESTADO DE BAJA CALIFORNIA

La siguiente entrevista es con el propdésito de conocer en cuales han sido los avances
y desafios en la implementacion del modelo de la Gestion para Resultados, en el
Gobierno del Estado de Baja California.

Instrucciones: Responder las preguntas de manera breve y en base a su
experiencia.

|.- DATOS PERSONALES:

Nombre:
Organizacion:
Puesto:
Antigiiedad en el puesto
Otros cargos desempefiados
Teléfono (s):
Correo Electronico (s):

NoghkwhE
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Il.- PLANIFICACION PARA RESULTADOS:

6.- En base a su experiencia, ¢COmo esta incluida la participacién ciudadana en el
disefio de los planes para resultados?

7.- ¢Qué areas de oportunidad identifica usted para lograr una planificacion para
resultados?

8.- Desde su perspectiva, ¢En qué aspectos hace falta trabajar para mejorar el
proceso de planificacién para resultados?

lll.- PRESUPUESTO PARA RESULTADOS:

8.- A partir de su experiencia, para esta Secretaria en coordinacion con la
administracién centralizada del gobierno ¢Como ha resultado esta nueva forma de
hacer el presupuesto en base a resultados?

9.- Desde su punto de vista ¢ Cuales son los aspectos que requieren ser contemplados
para mejorar el proceso de presupuesto para resultados?

10.- Cémo funciona el sistema de incentivos para lograr que las dependencias hagan
un presupuesto en base a resultados?

VI.- GESTION FINANCIERA, AUDITORIA Y ADQUISICIONES:

8.- Desde su experiencia, ¢Como ha cambiado la forma en que se realiza la
administracién financiera con la entrada de la Gestion para Resultados, en qué
sentido?

89



9.- Desde su punto de vista ¢Cudles son las oportunidades de mejora que usted
identifica en el proceso de administracion de las finanzas (presupuesto, administracion
tributaria y crédito publico)?

10.- Desde su experiencia ¢ Qué aspectos pueden mejorarse en el sistema electrénico
de administracion financiera del Estado?

VI.- GESTION DE PROGRAMAS Y PROYECTOS:

8.- A partir de su experiencia, ¢Qué oportunidades identifica en la elaboracion de
planes de mediano plazo (3 afios)?

9.- Desde su punto de vista ¢Qué aspectos se requieren trabajar para incluir a los
beneficiarios en el disefio de los programas del Gobierno del Estado?

10.- Desde su experiencia ¢Qué dificultades existen durante el disefio de los
programas del Gobierno del Estado?

VIl.- MONITOREO Y EVALUACION:

10.- Desde su experiencia ¢ Cémo esté funcionando el sistema de indicadores para el
monitoreo y evaluacién de los programas y proyectos del Gobierno del Estado?

11.- Desde su experiencia, ¢De qué manera es utilizada la informacion producida de la
evaluacion?

12.- ¢(Qué éareas de oportunidad identifica usted para mejorar el proceso de
monitoreo?

90



14.- Desde su experiencia, ¢Como se lleva a cabo el proceso de evaluacién del
desempefio de los funcionarios?

15.- ¢, Como se lleva a cabo el proceso de evaluacion de los programas del Gobierno
del Estado?

16.- Desde su perspectiva, ¢Qué aspectos se tienen que trabajar para mejorar la
evaluacioén de los funcionarios y también de los programas del Gobierno del Estado?

GRACIAS POR SU

COLABORACION!!!

ATENTAMENTE:

Alumno: Alejandro Policroniades Carrera

Alumno de Maestria en Administracién Publica
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ANEXO 4

Reporte de entrevistados y encuestados

A continuacién un listado de los funcionarios que participaron en la elaboracion

del cuestionario y la entrevista dirigida a los actores clave de la implementacion

de la GpR en Baja California.

e Secretaria de planeacién y Finanzas.

1.

2.

3.

Rodrigo Hernandez Jiménez, Director de Organizacion vy

Desarrollo Institucional, experiencia de 4 afios en el puesto.

Artemisa Mejia Bojorquez, Directora de Planeacién y Evaluacion,
experiencia de 5 afios en el puesto, desde que se implemento el
modelo de la GpR en la entidad.

Alfonso San Miguel Quifidnez, Director de Presupuesto, cuenta

con 10 afos de experiencia en el puesto, desde administraciones
anteriores.

Maricela Diaz Lopez, Directora de Auditoria Interna, cuenta con 2

afios de experiencia en el puesto. Anteriormente ha trabajado
como administrativa de INIFEBC, CESPM Y Subdelegada
administrativa de SAGARPA.

e Comité de Planeacion para el Desarrollo del Estado (COPLADE).

5.

Carmén Aidee Casillas Castillo, Coordinadora de Planeacion,

cuenta con 2 afios y medio de experiencia en el puesto.

e Oficialia Mayor de Gobierno

6.

Alejandro Rosales Sotelo, Subdirector del Centro de

Profesionalizacion y Desarrollo del Capital Humano (CPyDCH).

Ruth Sepulveda Chavez, Coordinadora de Planeacion del
CPyDCH.

Evangelina Legaspy Davalos, Jefa de Compras, cuenta con 3

meses de experiencia en el puesto, 7 afios en la Direccion de

Adquisiciones del gobierno.
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