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INTRODUCCION

Esta consultoria tiene como objetivo “proponer diversas alternativas de incentivos a la
suscripcion de Convenios de Gestion que complementen/sustituyan los bonos de
productividad (e.g. Convenios de Administracion de Resultados CAR), e identificar y
sistematizar las buenas practicas alcanzadas en las instituciones publicas, a partir de la
suscripcion de los CAR, considerando las dificultades experimentadas y las estrategias
para superarlas”. Para cumplir con las actividades y productos, se contd con el apoyo de
un Consultor 2, quien también ha presentado su respectivo Informe Final.

Los Convenios de Gestion son herramientas que pretenden medir y promover la gestion
por resultados de las entidades publicas. Para tal fin, se llega a un acuerdo entre una
entidad central o principal y una entidad ejecutora o agente. En dicho acuerdo, la entidad
que actiia como agente se compromete a alcanzar una serie de objetivos, que pueden ser
procesos, productos o resultados, los cuales se resumen en una serie de compromisos e
indicadores. A su vez, la entidad que actia como principal se encarga de medir los
acuerdos y, en ocasiones, ofrece un incentivo por el cumplimiento de los mismos.

En el Peru, los Convenios de Gestion se utilizan desde la década pasada y han
evolucionado positivamente. No obstante, ain existen limitaciones y un desorden que
perjudica el logro de los objetivos del instrumento. En este sentido, el foco de la
consultoria es propositivo y, partiendo la problematica existente, identifica buenas
practicas y propone una serie de elementos, entre ellos los incentivos, para mejorar la
efectividad de los Convenios de Gestion.

Con la finalidad de cumplir con los compromisos sefialados en los Términos de
Referencia, se ha procedido a dividir el Documento Final en cinco capitulos, ademas de
10 anexos. Se ha intentado que cada capitulo sea auto-contenido y que refleje los puntos
mas relevantes de los Términos de Referencia.

En el Capitulo I se realiza un breve resumen del marco conceptual para los Convenios de
Gestion, describiendo ademas los casos de seis paises que emplean esta herramienta; para
ello, se presenta ademas una somera descripcion del Sistema de Evaluacion existente en
esas naciones, en vista de que los Convenios de Gestion se enmarcan generalmente en un
sistema de este tipo. En el Capitulo II se presenta la evidencia peruana sobre Convenios
de Gestion, asi como parte de su problematica. En vista de que no existe un Sistema de
Evaluacion que los comprenda, se realiza una descripcion individual de los cuatro casos
relevantes en el pais: los Acuerdos de Gestion del Ministerio de Salud, los Convenios de
Gestion de Fonafe, los Convenios de Gestion de la Presidencia del Consejo de Ministros
y, finalmente y con mayor detalle debido a su amplia difusion, los Convenios de
Administracion por Resultados del Ministerio de Economia y Finanzas.

En el Capitulo III se presentan las buenas practicas identificadas principalmente mediante
entrevistas, describiendo los casos exitosos con el fin de extraer lecciones que sirvan
como ejemplo a otras entidades y a la mejora del instrumento en si. Se concluye con el
Capitulo IV, en el cual se enumera una serie de acciones que mejorarian la efectividad de
los Convenios de Gestion como instrumento para mejorar la gestion, explorando
alternativas de incentivos que pudieran fortalecer el interés por participar en los
Convenios y asi promover la gestion por resultados en entidades particulares. Se concluye



el andlisis central con el Capitulo V, en el cual se presentan las conclusiones de la
consultoria y que se ha escrito de manera tal que pueda entenderse ademas como un
Resumen Ejecutivo.

Finalmente, se presentan dos primeros Anexos con documentos breves con los elementos
clave sobre buenas practicas (que incluye una descripcion didéctica de los Convenios de
Administracion por Resultados) y gestion por resultados, respectivamente, elaborados
con la finalidad de orientar a los funcionarios publicos sobre las bondades de los
instrumentos existentes y las ventajas de una cultura de obtencion de resultados y mejora
de servicios publicos. Seguidamente, se presentan otros siete Anexos con datos legales,
estadisticos y descriptivos relacionados con la metodologia y las entidades pertinentes,
incluyendo un resumen de los elementos mas importantes rescatados de las numerosas
entrevistas realizadas (Anexo 1X). Finalmente, en el Anexo X se muestra el detalle de las
buenas practicas identificadas, conteniendo la informacion relevante de cada entidad
identificada y la descripcion de la buena practica existente.

i
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MARCO CONCEPTUAL Y CASOS INTERNACIONALES DE CONVENIOS DE GESTION

Marco conceptual
1.  La Gestion por Resultados

Antecedentes. Los Convenios de Gestion (CG) son una herramienta importante
dentro de lo que se denomina la Gestion por Resultados, concepto que a su vez
surge en el marco de la “nueva gerencia publica” que se empez6 a desarrollar a
principios de la década de 1970 ante las crisis fiscales en los paises desarrollados,
y que no es mas que una manera de enfrentar problemas publicos con soluciones
basadas en el andlisis econémico, enfoque que por lo general se circunscribia al
sector privado.

Definicion. La Gestion por Resultados en el sector publico prioriza, como su
nombre lo indica, la evaluacion y financiacion de los resultados (outcomes) y no
unicamente de los insumos (inputs). Los gobiernos que adoptan esta estrategia
miden el rendimiento de las agencias publicas y su fuerza laboral, fijan metas y
recompensan a las que alcanzan o exceden sus metas. Asi, el gobierno se
concentra principalmente en alcanzar las metas del sector publico y no solamente
en controlar los recursos gastados para realizar esa labor. Los méritos de este
enfoque radican en que priorizan la prestacion de los servicios y la satisfaccion
del ciudadano, y no meramente el cumplimiento de reglas o procesos
administrativos impuestos por el mismo sector publico.

Ambito. Existen diversas definiciones de resultados al interior del complejo
sector publico, siendo posible definir por lo menos tres niveles analiticos
diferentes: (i) macro, en el que los resultados se relacionan con las politicas
publicas que por lo general se resumen en los planes nacionales de desarrollo de
cada gobierno; (ii) meso, que considera el desempefio de las organizaciones y
programas publicos y donde los resultados se refieren a la funcién gerencial del
planeamiento estratégico, y (iii) micro, relacionada con la gestion de los recursos
humanos con resultados relacionados con el desempefio de los empleados
publicos. Un sistema integrado orientado a la gestion por resultados tendria que
considerar la incorporacion e interrelacion de estos tres niveles de evaluacion.

Institucionalidad. Los paises que implantan esquemas de gestion por resultados
optan por diversos arreglos institucionales. En ocasiones se emplea un enfoque
centralista, implantando un plan global de gestion estratégica, donde la
evaluacion de la gestion es clave y se le incorpora a la par de los procesos de
planificacion, presupuesto y ejecucion de los recursos publicos. También puede
optarse por un enfoque presupuestario, el que ocurre cuando se prefiere centrar la
atencion en la reforma del proceso presupuestario como eje de la gestion por
resultados, en vista de que su papel clave en la asignacion de recursos facilita la
influencia sobre los incentivos y comportamientos de los agentes. Finalmente, se
puede adoptar un enfoque no integrado, implantado mayormente cuando no se
cuenta con el apoyo politico para reformas trascendentales o con la base técnica



1.5

1.6

1.7

para implantar un programa a nivel transversal en todo el sector publico. En este
caso, se establecen algunos instrumentos puntuales en ciertos organismos del
Estado dirigidos a mejorar la gestion de estos recursos en el marco de sus
competencias, pero sin el objetivo de aplicarlos a todo el aparato estatal debido a
los obstaculos antes mencionados. Como se vera mas adelante, el Peru se inserta
dentro de este ultimo enfoque.

Desafios. El pasar de una gestion tradicional basada en el seguimiento de
procesos e insumos hacia una gestion por resultados no es una tarea facil de
implantar en el sector publico, debido no s6lo a lo complejo que podria ser la
adaptacion en términos de apoyo politico, liderazgo, cambio cultural, nuevos
procesos, etc., sino ademas debido a los denominados problemas inherentes a la
provision de servicios de la burocracia. Estos problemas derivan de: (i) la
dificultad para medir los productos y por ende el desempefio de los funcionarios y
las agencias publicas, asi como la asimetria de informacién al interior de las
entidades, y entre éstas y el ciudadano; (ii) la falta de competencia entre agencias,
por ser en su mayoria servicios monopdlicos, y (iii) la inflexibilidad de los
controles ex-ante y, especialmente, de los sistemas de carrera publica. La gestion
por resultados también hace explicitos las metas que los gobiernos se imponen —
asi como su incumplimiento- reduciendo por ello la discrecionalidad politica, lo
que impone barreras para introducirla en las administraciones publicas. No
obstante las dificultades, las ventajas de utilizar un esquema de gestion por
resultados son inmensas en cuanto mejoran la eficiencia y calidad del gasto
publico y toman al ciudadano como el eje central de la actividad del Estado.
Como se vera mas adelante, los paises que implantan este esquema muestran
resultados alentadores.

2. Los Convenios de Gestion

Concepto. Una de las herramientas clave de la gestion por resultados son los
convenios de gestion. Se trata de convenios o acuerdos que incluyen compromisos
e incentivos para una mejor gestion basada en resultados. En general, los CG
identifican algunas metas (resultados) cuantificables en un periodo determinado
de tiempo, cuyo cumplimiento genera recompensas y el incumplimiento ocasiona
castigos. El acuerdo se enmarca dentro de la teoria del principal-agente, en vista
de que se concreta principalmente entre una instancia publica superior y rectora,
que casi siempre maneja y define la recompensa (el principal), y otra instancia
subordinada encargada de ejecutar recursos y mandatos (el agente). Debe
recalcarse que los CG como instrumento para la gestion por resultados es
pertinente cuando las metas incluidas se refieren precisamente a resultados de la
gestion publica, toda vez que en teoria se pueden suscribir CG con metas sobre
procesos, por ejemplo, que no apuntarian en la direccion prevista hacia resultados.

Caracteristicas. De acuerdo al enfoque adoptado, los CG pueden ser obligatorios
o voluntarios. Por lo general, cuando se trata de un enfoque centralista o
presupuestario, existe cierta obligatoriedad normativa o legal para que las
entidades publicas se incorporen al sistema, por lo que la suscripcion de CG



también es obligatoria y se convierte asi en un requisito mas para participar del
sistema. En cambio, cuando se trata de un enfoque no integrado, la suscripcion de
los CG suelen ser voluntaria por lo que el ente rector se preocupa particularmente
por crear los incentivos para generar una demanda por esta herramienta®.

1.8  Los CG basan el éxito de sus resultados en la correcta definicion de los
indicadores de gestion o desempefio que van a activar los premios o castigos,
mientras que el éxito en términos de aceptacion depende del esquema de
incentivos para su cumplimiento o en todo caso de su obligatoriedad. De este
modo, las probabilidades de éxito de los CG seran mayores en la medida en que
se cuente tanto con un proceso presupuestario en el cual se identifiquen
indicadores y metas a alcanzar, ya sea en términos de productos o resultados’,
como con niveles aceptables de flexibilidad gerencial para la toma de decisiones y
optimizacion de procesos. Aun superados esos obstaculos, el éxito final de los
CG debe medirse en cuanto se conviertan en instrumentos para la “gestion del
desempefio basado en resultados”, es decir, en la medida en que la informacion
contenida en los indicadores de desempeiio se refiere a resultados para la
prestacion de servicios y se utilice para aprender y tomar decisiones en un nivel
estratégico, 1.e., cuando se convierten en una verdadera herramienta de gestion.

1.9  Los indicadores de desempeio y sus respectivas metas en los CG se definen desde
dos puntos de vista. La dimension del indicador delimita si se estd midiendo la
eficacia, la eficiencia, la economia (ahorro) o calidad de los servicios. El d&mbito
de control define si lo que se estd midiendo en un proceso, un producto o un
resultado. Ambas dimensiones dan lugar a una variedad de indicadores (en este
caso, por lo menos doce tipos) y la predominancia de uno u otro definird la
caracteristica principal de los CG. En tal sentido, los CG deben necesariamente
de incluir indicadores de resultados, o por lo menos de productos, para que
realmente se constituyan en una herramienta para la gestion por resultados.

1.10  En cuanto a los incentivos, éstos en ocasiones incluyen un elemento monetario
aplicable a los trabajadores que hacen posible el cumplimiento de los indicadores,
aunque también es posible definir otros incentivos que faciliten la participacion de
las entidades y el cumplimiento de las metas establecidas en los esquemas de CG.

2 Sin embargo, atin cuando se trate de un enfoque no integrado en el nivel nacional, es posible que algin
sector especifico trabaje en la practica como si fuera un esquema centralista, donde el ente rector es la
cabeza del ministerio. En tal caso, la suscripcion de CG pudiera ser obligatoria dentro del sector.

3 A los que se le conoce como presupuesto por productos o presupuesto por resultados. El presupuesto por
productos deja de lado la naturaleza incremental de la mayoria de presupuestos programaticos y define los
productos (bienes y servicios), y sus respectivos costos que cada instancia o unidad ejecutora va a proveer.
La existencia de un presupuesto por productos es un instrumento eficaz para identificar duplicaciones de
funciones y para facilitar la evaluacion de los resultados de cada instancia publica. La relacion entre los
insumos y sus productos no es una practica comun y trae consigo requerimientos de adaptacion a procesos
especificos y de informacién como, por ejemplo, la adecuada definicién y cuantificacion de los productos
(lo cual ademas involucra la calidad de los recursos humanos); el calculo de la ejecucion presupuestaria
basada en devengados y no en caja para asi precisar el verdadero costo de los productos; el desarrollo de
sistemas de costeo apropiados, como el activity-based costing; o la existencia de un sistema integrado de
administracion financiera que incluya los clasificadores apropiados para los productos.



En otros casos, especialmente cuando los CG son obligatorios y estan enmarcados
dentro de un sistema de evaluacion amplio, los incentivos son practicamente
inexistentes. El tema de los incentivos es de especial importancia para esta
consultoria, por lo que se profundizara en las secciones siguientes.

1.11  En resumen, la esencia de la “contractualizacion” de relaciones entre entidades
con funciones en el ambito publico, es la de reducir los problemas de agencia,
tipicos en grandes organizaciones y acentuados cuando existen condiciones
similares o producidas por fallas de mercado (monopolios) u organizaciones con
estructuras muy jerdrquicas. La materia sobre la que se ha usado este tipo de
arreglos’ es muy variada, pero en todos los casos parten de una clara definicién
entre el agente y el principal.

B. Experiencias internacionales de Convenios de Gestién®

1.12 A continuacién se presenta una breve descripcion de equivalentes a CG en seis
paises. En todos los casos, los CG forman parte de un sistema de evaluacion en el
nivel nacional, ya sea con un enfoque centralista o presupuestario, por lo que se
incluira un repaso de esos sistemas para entender el contexto que sustenta y avala
la implantacién de los CG en esos paises. Asimismo, se especificara el tipo de
incentivo existente en cada caso. También debe notarse que la definicion del
principal y el agente puede variar entre los paises, incluso al interior de un mismo
pais, pero que los formatos de los CG mantienen una estructura bastante similar.

* La “contractualizacion” de relaciones se puede clasificar en: (i) Acuerdos-marco: fijan estrategias y
prioridades entre un ministerio y una agencia. Lo firman el ministro y el responsable de la agencia.
Proporciona autonomia a la Agencia para cumplir los objetivos acordados. (ii) Contratos presupuestarios:
fijan techos de asignacion presupuestaria entre hacienda y los ministerios, la asignacion interna de los
recursos es flexible, contra un sistema de evaluacion del rendimiento. (iii) Acuerdos de rendimiento
organizativo: se dan al interior de una organizacion (titular y sus 6rganos o jefe del drgano y su personal).
Parten de los objetivos estratégicos generales de la entidad y se desagregan en objetivos operativos
especificos con indicadores de resultado, a cambio de ciertas delegaciones en la conduccion de las
operaciones. (iv) Contratos de rendimiento de los directivos: precisan resultados esperados que los
directivos deben lograr con la organizacion en un periodo de tiempo. Se aplican en Reino Unido, Noruega,
Holanda y Nueva Zelanda. (v) Acuerdos entre financiadores y proveedores: se identifican las funciones
de financiacion y las de prestacion en los sistemas de prestacion de servicios. Los “centros productores”
(hospital, escuelas) reciben financiamiento en funcion de la actividad que comprometen medida en factores
de coste, cantidad y calidad. (vi) Acuerdos de servicio a los usuarios de los servicios: fijan estandares de
servicio a los beneficiarios (cantidad y calidad), y canales de reclamo y compensacion en caso de
incumplimiento. Francia, Italia, el Reino Unido, Dinamarca y Estados Unidos. Echebarria, Koldo (2001)
Estrategias de cambio y contratos de gestion

> Gran parte de la informacién proviene de consultorias realizada por GOVERNA (www.governa.com.pe),
de estudios del Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo -CLAD- (www.clad.org.ve) y
del documento Experience with Institucionalizing Monitoring and Evaluation System in Five Latin
American Countries: Argentina, Chile, Colombia, Costa Rica y Uruguay, preparado por Ariel Zaltsman
para la serie Evaluation Capacity Development ECD Working Paper Series 16, de mayo 2006, del
Independent Evaluation Group del Banco Mundial..
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1. Reino Unido

1.13  El Reino Unido ha venido trabajando con el enfoque de la gestion por resultados
desde hace varias décadas, ensayando e implementando una serie de herramientas
que se complementan con un servicio civil que ha interiorizado esta manera de
hacer gestion publica. Una de estas herramientas es el denominado Acuerdo de
Servicio Publico (Public Service Agreements - PSA), el cual se instituyo en 1998
como parte integral dentro del marco del gasto publico con el objetivo de
asegurarse que la prestacion de los servicios publicos respondan efectivamente a
la demanda ciudadana y que se obtengan resultados a cambio de los recursos
gastados®. Este instrumento sirvio para pasar de un analisis de insumos a uno de
productos y resultados.

1.14  Los principios de los PSA son: (i) metas claras y enfocadas a resultados con una
vision de largo plazo; (ii) devolucion de responsabilidad a los que proveen los
servicios publicos con una gran flexibilidad y discrecionalidad para innovar y con
incentivos para asegurarse que las necesidades de la comunidad sean satisfechas;
(111) arreglos independientes y efectivos para las auditorias e inspecciones con el
fin de mejorar la rendicidon de cuentas; y (iv) transparencia acerca de los logros,
con una mayor informacion acerca del rendimiento en el nivel local y nacional.

1.15 Los PSA son convenios para un lapso de tres afos y en 2004 se acordaron entre el
Tesoro y los 20 principales departamentos (ministerios) o programas del gobierno
central’. Cada PSA es relativamente simple en su estructura. Contiene el
proposito (aim) del departamento descrito en una linea, los objetivos que se
buscan y por cada objetivo, las metas que se pretenden alcanzar (performance
targets), las cuales incluyen una cifra (generalmente en términos de porcentaje) y
el aflo en que se estima alcanzarla. También se especifica la persona que esta
encargada de la entrega de los servicios (el ministro o secretario, mayormente), y
en los casos en que se involucre a mas de un responsable en el logro de la meta,
ello queda registrado en el PSA. Adicionalmente, el PSA menciona que cada
departamento también tiene que cumplir con las metas que se estipulen en la
Revision del Gasto (spending review) o programacion multianual, el cual se
prepara cada dos anos y define los planes de gasto del gobierno para los proximos
tres afios. Este marco debe ser consistente con el presupuesto anual nacional. A
continuacion, se presenta un ejemplo (en inglés) de un PSA acordado en 2004
entre el Tesoro y el departamento de impuestos del Reino Unido.

% La explicacién oficial y descripciéon de los PSA que aqui se ha resumido y traducido, se encuentra en el
enlace http://www.hm-treasury.gov.uk/media/A6F/45/st04_psa_chl.pdf

7 El listado de los PSA para 2005-2008 se encuentra en la direccion siguiente: http:/www.hm-
treasury.gov.uk/spending_review/spend_sr04/psa/spend sr04 psaindex.cfm



HM REVENUE AND CUSTOMS
2004 Spending Review PSA

AIM

Administer the tax and customs control systems fairly and efficiently and make it as easy as possible for individuals and
businesses to understand and comply with their obligations and receive their tax credit and other entitlements.
OBJECTIVES AND PERFORMANCE TARGETS

Objective I: Improve the extent to which individuals and businesses pay the amount of tax due and receive the credits
and payments to which they are entitled.

1. By 2007-08, reduce the scale of VAT losses to no more than 11% of the theoretical liability.

2. By 2007-08:

* reduce the illicit market share for cigarettes to no more than 13%;,

* reduce the illicit market share for spirits by at least a half; and

* hold the illicit market share for oils in England, Scotland and Wales at no more than 2%.

3. By 2007-08, reduce underpayment of direct tax and national insurance contributions due by at least £3 billion a year.

4. By 2007-08, increase the percentage of individuals who file their Self-Assessment returns on time to at least 93%.
Objective I1: Improve customer experience, support business and reduce the compliance burden.

Objective I1l: Strengthen frontier protection against threats to the security, social and economic integrity and
environment of the United Kingdom in a way that balances the need to maintain the UK as a competitive location in which
to do business.

WHO IS RESPONSIBLE FOR DELIVERY?

Under existing arrangements the Boards of Inland Revenue and HM Customs and Excise are accountable to the Chancellor
of the Exchequer. The Paymaster General and the Economic Secretary to the Treasury are responsible for delivering this
PSA. In Budget 2004, the Chancellor announced the creation of a single integrated tax department, HM Revenue and
Customs. Once the new department has been established, ministerial responsibility for delivering this PSA will be
announced. The Paymaster General and the Economic Secretary to the Treasury are also responsible for delivering the HM
Revenue and Customs contribution towards the Chancellor's Departments agreed efficiency target set out in the
Chancellor's Departments chapter of the 2004 Spending Review White Paper.

1.16 Con respecto de los indicadores®, los PSA van apoyados de dos documentos
clave. Por un lado, se preparan Notas Técnicas en las que se describe la manera
en que se van a medir los avances y resultados comparados con las metas
establecidas; ello implica la definicion de lineas de base, la explicacion de los
conceptos empleados en los indicadores, la cobertura territorial, la definicion clara
de como se va a evaluar el éxito y la descripcion de las fuentes de datos que seran
utilizadas. Por otra parte, se elaboran Notas Técnicas de Eficiencia, en las cuales
se especifica la manera como se va a medir las ganancias en la eficiencia,
elemento que sustenta los PSA y que les permite a los departamentos hacer el
seguimiento del progreso de los indicadores. Ademads, en el caso de algunos
indicadores especialmente importantes para el gobierno, se plantean metas
minimas (floor targets) en zonas o areas particulares con el fin de acercarlos al
promedio nacional, es decir, para disminuir la desigualdad. La definicion de los
indicadores implica una extensa labor de consulta con las entidades participantes
y los niveles regionales pertinentes.

1.17 Estos PSA son parte de un esfuerzo del gobierno por mejorar la prestacion de
servicios e informar a la ciudadania de lo que se espera alcanzar a cambio de sus

¥ En un principio, el nimero de metas sobrepasaba las 250, pero en el ltimo ejercicio (2004) se definieron
unicamente 110 metas (entre 5 y 6 metas por agencia) demostrando un mayor enfoque en las prioridades
del gobierno. Las agencias involucradas poseen la mayor flexibilidad y libertad para decidir la manera en
que van a entregar los servicios. De este modo, los PSA definen las prioridades del gobierno basandose en
los resultados que realmente le interesan al publico, efectudndose evaluaciones anuales que son
ampliamente difundidas y publicadas en internet



impuestos. En este sentido, los PSA deben ser vistos como un compromiso del
gobierno y de sus trabajadores, por lo cual no se contemplan incentivos
particulares. En otras palabras, existe el convencimiento de que los incentivos no
son necesarios en la medida de que los trabajadores publicos estdn en sus puestos
para cumplir con las politicas nacionales y deben hacer sus labores de la mejor
manera posible. Ello es distinto cuando se trata de gobiernos locales.

1.18 En efecto, los PSA no se circunscriben al gobierno central sino que ademads
pueden ser suscritos con gobiernos locales (councils o boroughs), los
denominados LPSA. Estos acuerdos son voluntarios y se instituyeron en 2000
firmandose 20 acuerdos piloto que abarcaban el periodo 2001-2004 y otros 126
acuerdos en los afios subsiguientes. En diciembre de 2003 se reformularon los
LPSA en los llamados LPSA de segunda generacion (LPSA-2G), que contienen
un mayor foco en los problemas locales. En 2004 se firmaron tres LPSA-2G que
abarcan el periodo 2004-2007. Los pasos que siguen los LPSA-2G son: (i) el
gobierno local prepara su estrategia de LPSA; (ii) se acuerda la estrategia entre la
autoridad local y el gobierno central, en términos de las prioridades y los grandes
objetivos; y (iil) se negocian los acuerdos sobre los indicadores de resultados, el
rendimiento que sera sujeto de recompensa y la manera en que el gobierno central
colaborara en el logro de las metas’. El periodo de negociacion de los LPSA-2G
tarda un maximo de ocho semanas y €stos son suscritos por las autoridades locales
y representantes del Vice-Primer Ministro y de los Ministerios involucrados.

1.19 Los LPSA-2G tienen las mismas caracteristicas que los PSA, pero incluyen un
mayor detalle sobre los indicadores y metas y contienen, ademas, la recompensa
por cumplimiento (performance reward grant), la cual por lo general toma la
forma de una donacidn o transferencia presupuestaria hacia el gobierno local de
hasta 2,5% de su presupuesto y que se materializa en funcion al cumplimiento de
cada una de las metas, es decir, pueden haber transferencias parciales por
cumplimiento de ciertas metas y no de otras, siempre y cuando se alcance un
minimo de metas (un 60%, usualmente). El dinero recibido se reparte en partes
iguales entre las metas estipuladas, las cuales se negocian en cada LPSA-2G y su
cumplimiento se evalta al comparar los escenarios “con acuerdo” versus “sin
acuerdo”. Las metas se fijan por un plazo generalmente de tres afios y los pagos
pueden acordarse en cuotas anuales y tomando en cuenta la ponderacion de las
metas. La sancion no es explicita pero se deduce que es la cancelacion de la
transferencia monetaria.  Asimismo, se contempla el otorgamiento de una
recompensa adicional para los suscriptores de LPSA-2G al inicio del periodo
(pump-priming grant) equivalente a 750.000 libras mas 1 libra por persona,
siempre y cuando el monto total no supere la tercera parte de la recompensa
estimada por cumplimiento y el gobierno local justifique que este dinero se
utilizara en el apoyo al cumplimiento de las metas propuestas. La racionalidad
para el incentivo se deduce que es para corroborar el compromiso del gobierno
central como socio del gobierno local para el logro de resultados.

? Véase: http://www.communities.gov.uk/pub/92/LPSA2GBuildingonSuccessPDF120Kb_id1134092.pdf
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2. Bolivia

En 1999 se creo el Sistema de Seguimiento y Evaluacion de la Gestion por
Resultados (SISER) como parte de reformas para mejorar la prestacion de
servicios publicos y acercar el Estado a la ciudadania. Este Sistema depende de la
Direccion General de Gestion Publica (DGGP) ubicada en el Viceministerio de
Coordinacion Gubernamental del Ministerio de la Presidencia; asimismo, cuenta
con la colaboracion de la Direccion General de Coordinacion Gubernamental
(DGCG) también dependiente de ese Viceministerio. Un elemento del SISER son
los Compromisos de Resultado (CR), en los que se identifican las principales
metas a cumplir por las entidades publicas.

En 2000 se realizd un primer ejercicio piloto y se inscriben los primeros CR
producto de una priorizacion de programas y proyectos importantes. Al afio
siguiente se emitieron las primeras directrices de formulaciéon de CR y se
establecié que cada entidad podia inscribir por entidad: 5 como minimo y 20
como maximo, que ademas tengan la caracteristica de resultado de ejecucion
fisica y financiera, verificable in situ. Asimismo, se estipulaba que del
presupuesto de cada entidad publica se debia comprometer el 80% en inversion
publica y 20% en gasto corriente. En 2003 se determino utilizar el SISER para el
seguimiento y evaluacion de una parte especifica del Plan de Gobierno. En
noviembre de 2004 se aprobaron las Directrices de Formulacion y Seguimiento de
los CR para la gestion 2005, y se incorporan al SISER nuevos conceptos con la
finalidad de "homogeneizar criterios, conceptos, metodologias y procedimientos".

Las entidades publicas sobre la base de su Plan Operativo Anual (POA) y su
presupuesto institucional deben priorizar la seleccion de objetivos y metas,
identificar las acciones necesarias que permitan lograrlos y establecer la
periodicidad de ocurrencia de las mismas durante un afio junto a la asignacion
porcentual de ejecucion fisica y financiera mensual. En 2005, se mantuvo la
priorizacion de los objetivos y metas mas importantes del POA, pero se crearon
dos agendas estratégicas con el objetivo de estandarizar las bases de datos del
SISER y la recoleccion de informacion para facilitar su procesamiento, separando
el analisis en: 1) Ministerios y Entidades Desconcentradas y Descentralizadas y ii)
Prefecturas de Departamento. La informacion es remitida a la DGGP o a la
DGCG para después ser revisada y validada, constituyéndose en CR entre la
maxima autoridad ejecutiva de la entidad y el Presidente de la Republica.

El proceso de formulacion y modificaciones a los CR se lleva a cabo en distintos
momentos: en las entidades ejecutoras, en la entidad rectora y, finalmente, en las
instancias de coordinacion. Desde las unidades ejecutoras se prioriza y
sistematizan los objetivos, metas y acciones, ademas de identificar las fuentes de
recursos y porcentajes de ejecucion mensual, en orden de determinar los CR de la
entidad. Desde la entidad rectora se evalua y valida los CR remitidos por las
entidades publicas, para su posterior incorporacion al sistema. Una vez validados,
el proceso es dinamico y de periodicidad mensual para que las entidades reporten
el avance en cada uno de ellos. El sistema emite reportes periddicos orientados a
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convertirse en insumos para la toma de decisiones publicas en distintos ambitos
de coordinacion gubernamental y para publicaciones de difusion publica. Por
ultimo, en los d&mbitos de coordinacion se evaltia el cumplimiento de los CR para
la toma de decisiones correctivas, constituyéndose los Gabinetes de Coordinacién
Econdmica, Social y Politica.

Respecto de los incentivos, el sistema es de libre adscripcion o utilizacidon y no
existen premios o penalizaciones por el cumplimiento o no de los CR, ni sobre el
cumplimiento de las recomendaciones realizadas por la entidad rectora. El
SISER, en general, trabaja como un sistema de seguimiento de la gestion
monitoreado desde el Ministerio de la Presidencia més que uno de evaluacion de
resultados. Aun tiene que vincularse a los procesos de planificacion, presupuesto
0 manejo de personal, asi como a la fiscalizacion de la Contraloria y el Congreso.
También presenta retos de carcter tecnoldgico y, ante un nuevo gobierno desde
2006, necesita consolidarse para impulsar un cambio de l6gica en los recursos
humanos, politicos y practicas al interior de la administracion.

3. Colombia

Por mandato de la Constitucion de 1991, en 1994 se crea el Sistema Nacional de
Evaluaciéon de la Gestion (SINERGIA) en el Departamento Nacional de
Planeacion (DNP), con el fin de evaluar el grado de cumplimiento con el Plan
Nacional de Desarrollo (PND) y proporcionar herramientas para estimular la
introduccion continua de mejoras en la efectividad y la eficiencia de la gestion
publica. Se trata de un enfoque centralizado a nivel ministerial. Este modelo se
ha utilizado como ejemplo para implantar los sistemas similares en Bolivia y
Costa Rica.

El componente de seguimiento de SINERGIA monitorea el nivel de cumplimiento
de un conjunto de metas por parte de los Ministerios cabeza de sector y los
departamentos administrativos que integran la administracion publica nacional.
En un comienzo, este seguimiento abarcaba tanto a los Ministerios y
departamentos administrativos como a las entidades adscritas a los distintos
Ministerios. A partir de 2002, SINERGIA dejé de monitorear el desempefio de
estas ultimas, con lo cual la cantidad total de indicadores que maneja el Sistema
paso de alrededor de 940 en 2002 a algo menos de 300 en 2004.

Los compromisos sobre los resultados de politica sectorial a alcanzar durante cada
periodo surgen de una negociacion entre el DNP, los Ministros de cada sector, las
autoridades de los departamentos administrativos y un asesor del Presidente de la
Republica, que se produce en el marco del Consejo Nacional de Politica
Econémica y Social (CONPES). Una vez definidos, estos compromisos se dan a
conocer a través de los “Documentos CONPES de Compromisos” y de unas
cartillas de metas que reciben una amplia difusiéon publica. Sobre esa base, los
equipos técnicos y las autoridades de cada Ministerio y departamento
administrativo definen junto a SINERGIA los indicadores a través de los cuales se
habra de medir su grado de cumplimiento con las metas comprometidas y sus



medios de verificacion, y tanto la informacion sobre las metas comprometidas,
como la descripcion de los indicadores se dejan plasmadas en los llamados Planes
Indicativos'’. Es importante resaltar que estos Planes son una herramienta de un
sistema de evaluacion de la gestién, y no un instrumento desarticulado de la
vision del pais ni de sus sistemas administrativos. En dicho Plan se incluyen los
objetivos, estrategia y programas relacionados con el PND, ademdas de sus
indicadores, linea de base, meta anual, proyectos relacionados, entidad
responsable y financiacion, tal como se observa en el ejemplo siguiente.

Ejemplo de Plan Indicativo Anual — sector agricultura

. RECURSOS ANTEPROYECTO DE
Ogjsgvo Estrategia | Programa ISTGDB%AESIT\JE\? Resultado Meta Meta INVERSION 2007 Entidad Otros Recursos
PND PND y 2005 2006 2007 Responsable
OTROS el loire $ Porcentaje $ Fuente
Proyecto(s) | millones millones
Esquemas
asociativos
Construir Manejo Superficie total
equidad social del productivos ltivad 4,207,882 4,723,882
social campo para el cufivada
desarrollo
rural
1.28 Con respecto a los incentivos, en 1997 se impulsé un cambio en su sistema a
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través de la introduccion de los Acuerdos de Eficiencia, concebidos como
compromisos tripartitos entre el Ministerio de Hacienda (a cargo de la
financiacion y programacion del gasto), el DNP (responsable de la planeacion y la
evaluacion de la gestion en su conjunto) y los Ministerios y entidades (encargados
del disefio y la ejecucion de politicas sectoriales). En virtud de esos Acuerdos, los
Ministerios se comprometian a cumplir con determinadas metas anuales, a cambio
de que el DNP fijara de manera inequivoca las prioridades del gasto y el
Ministerio de Hacienda asegurara una mayor certidumbre sobre los recursos
presupuestarios. Sin embargo, debido a las severas restricciones presupuestarias
que sobrevinieron con la crisis fiscal, la aplicacion de los Acuerdos de Eficiencia
se volvié impracticable, y la iniciativa termind diluyéndose. Afos mads tarde, la
figura de los Acuerdos de Eficiencia como base de la evaluacion seria remplazada
por las de metas y compromisos sectoriales, lo cual conllevaria un cambio en los
valores que sustentan la evaluacion: del énfasis inicial en la eficiencia y el gasto
se pasarian a resaltar los resultados y el impacto. Actualmente, no existen
mayores incentivos para el cumplimiento de las metas mas alla del
reconocimiento publico, lo cual debe considerarse en el marco de la
obligatoriedad de la presentacion de los Planes Indicativos.

Por otro laso, en Colombia también existen los Planes de Reforma Econdomica
Territorial (PRET), que toman la forma de un convenio de gestion firmados entre
el Ministerio de Hacienda y los gobiernos subnacionales. Este instrumento se
cred en 1997 con la finalidad de incentivar a los gobiernos territoriales a realizar

10 Desde 2002 se cuenta con el soporte tecnologico del Sistema de Programacion y Gestion por Objetivos
y Resultados (SIGOB), que ha permitido disponer -centralizadamente y en linea- de informacion oportuna
y mejorar la coordinacion interinstitucional y ha contribuido a darles mayor visibilidad a los resultados de
la gestion del gobierno. Este sistema representa un paso importante hacia un presupuesto por productos.

10
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reformas estructurales que les permitan sanear las finanzas publicas y mejorar su
gestion de cara a la poblacion. A cambio del cumplimiento de ciertas
condiciones, el gobierno central efectuaba préstamos para sanear las finanzas y
apoyar el fortalecimiento institucional del gobierno subnacional. Las condiciones
de estos convenios se relacionan principalmente con la racionalizacion del aparto
administrativo y la implantacion de sistemas modernos para el manejo financiero
y presupuestario. En este caso, los incentivos estan relacionados claramente a la
posibilidad de conseguir recursos para hacer sostenibles las finanzas publicas
territoriales, al tiempo que el incumplimiento de las condiciones genera la
suspension automatica de desembolsos.

4. Costa Rica

El acercamiento para la gestion por resultados se inicia en 1994 con la creacioén
del Sistema Nacional de Evaluacion (SINE), bajo la responsabilidad del
Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Economica (Mideplan). El SINE
nace como una prioridad para la Presidencia de la Republica, lo que garantizaba el
mas alto apoyo politico para su desarrollo, aunque se crea mediante un decreto
ejecutivo y no una ley, lo cual le dio bastante flexibilidad para adaptarse a los
acontecimientos. Al igual que el caso colombiano, el cual fue usado como uno de
los referentes, se busco evaluar las prioridades establecidas en el Plan Nacional de
Desarrollo (PND) desde un enfoque centralizado.

La evaluacion estratégica ha sido el componente del SINE mas desarrollado y se
basd en un convenio de gestion llamado Compromiso de Resultados (CDR) hasta
2001, cuando se modificod la base legal de la administracion financiera y se le
reemplaza por los Planes Anuales Operativos (POA). Ambos contienen la Matriz
de Desempeio Institucional (MDI) como elemento clave para la evaluacion de la
gestion por resultados.

En un principio, los CDR se suscribian entre el Presidente de la Reptblica y los
responsables de las entidades publicas en el ambito de las acciones vinculadas al
PND, constituyendo asi un acuerdo politico con los Ministros de Hacienda y de
Mideplan como garantes. En el CDR se incluian los compromisos anuales por
parte de la institucién y del gobierno contenidos en una MDI que describia las
acciones estratégicas a evaluarse y sus indicadores, los cuales podian ser de
proceso, eficacia, producto, efecto o impacto (a estos tres ultimos se le
denominaba genéricamente indicadores de resultados), asi como el peso relativo
de los indicadores, la linea de base y las metas del indicador al final del afio con
su respectiva escala de evaluacion. A esta MDI se anexaba una Matriz de
Programacion con informacion sobre la financiacion de las acciones, los
responsables, las fuentes de verificacion y los planes de contingencia. Como
resultado del alcance de las metas y los pesos relativos, se calculaba un puntaje
compuesto para cada institucion.

11



Plantilla de la Matriz de Desempefio Institucional de los CDR

ESCALA DE EVALUACION
ACCION CRITERIO DE PESO DEL VALOR ACTUAL DEL 5 4 3 2 1
ESTRATEGICA EVALUACION CRITERIO CRITERIO EXCE-|| MUY BUENO || REGULAR || MALO

(AE) (CE) (PC) (VAC) LENTE|| BUENO
AE 1 CE1 PC1 VAC 1

AE 2 CE2 PC2 VAC2 (META)
AE3 CE3 PC3 VAC3

1.33 La implantacion de los CDR fue gradual, inicidandose en 1996 abarcando 8

1.34

1.35

instituciones mientras que para 2001 se firmaron 27 compromisos involucrando a
43 instituciones. Al mismo tiempo, se observd una tendencia positiva hacia la
medicion de resultados en desmedro de los procesos; mientras que en 1999 casi
todos los indicadores eran de proceso, en 2001 s6lo un 25,7% eran indicadores de
proceso y un 69,1% eran de resultado.

El ciclo de evaluacion constaba de cuatro etapas. En la primera se preparaba,
negociaba y firmaba el CDR, con la participacion de funcionarios del SINE, la
entidad y un asesor presidencial. Una vez firmados, se iniciaba el proceso de
seguimiento en el que se verifica el avance en el cumplimiento de las metas
previstas sobre la base de la informacion preparada por la entidad y enviada a la
Presidencia de la Republica y al SINE. Al final de afo se procedia a la evaluacion
de los resultados, que surge de la comparacion entre lo obtenido y lo previsto,
también bajo la preparacion de la entidad y enviada a la Presidencia y al SINE, el
cual a su vez preparaba un informe final de evaluacién con esta informacion.
Finalmente, existia una etapa de rendicion de cuentas bajo la cual se discutian los
resultados entre el Presidente de la Republica y los responsables de las entidades
en una sesion de Consejo de Gobierno Ampliado, procediéndose después a la
divulgacion de los resultados a la opinion publica.

A partir de 2002 entra en vigencia la Ley N° 8131 de Administracion Financiera,
priorizando la evaluacion de resultados atados al PND. De este modo, se vincula
el PND al Presupuesto Publico y a los Planes Anuales Operativos (PAO) que cada
entidad debe preparar. El PAO es el instrumento de programacion que permite a
las instituciones hacer operativo el PND e incluye la MDI con las acciones e
indicadores tal como se hacia en los CDR, como se observa a continuacion:

12
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‘cg% =y
smfe Inf Matriz de Desempefo Institucional

Institucion

Afio

Cod.ynombre del Eje de Desarrollo
Cod.Y nombre del Area Tem atica

Cod. | Politica Cod. Accion Objetivo Cobertura Poblacién
Estratégica geografica objetivo
Indicador | Peso Escala de evaluacid Estimado Funcionario
2 4 6 8 10 Recursos Responsable
Malo |Regular |Bueno [Muy Bueno [Excelente Financieros

También existe una Matriz de Seguimiento Institucional con el fin de contar con
un estado de avance de la ejecucion de las metas programadas para el afio y
facilitar la toma de decisiones para corregir el avance de los programas en su
cumplimiento de metas. Sobre esta base, cada seis meses se prepara el Informe de
Seguimiento Institucional el cual se remite a las autoridades superiores, la
Contraloria y la Asamblea Legislativa. En 2005 se evaluaron MDI
correspondientes a 111 entidades (incluyendo todas las instituciones que tienen
acciones en el PND) de las 311 existentes en el pais, involucrando la medicion de
1.175 acciones y 1.644 metas'".

Los incentivos de los CDR o POA son practicamente inexistentes. Su preparacion
y cumplimiento surgen de un mandato legal amparado en la Constitucion. Mas
alld del reconocimiento publico para aquellas entidades que cumplen sus metas,
no se contemplan otros incentivos para las instituciones ni para sus trabajadores.

5. Chile

Este pais gradualmente ha desarrollado un Sistema de Control de Gestion y
Presupuesto por Resultados desde inicios de la década pasada. En el siguiente
Cuadro, tomado del Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo
(CLAD), se resumen los programas y herramientas disefiadas para tal fin.

"""En la direccion web http://www.mideplan.go.cr/documentos/evaluacion/informes/Cuadro-cumplimiento-
metas-2005.doc puede observarse el cumplimiento de las metas para cada institucion y los puntajes
compuestos. En la direccion web http://www.mideplan.go.cr/documentos/evaluacion/matrices/matrices-
institucionales.htm se encuentran los informes de resultados de metas de todas las instituciones, incluyendo

la Matriz de Evaluacion de Metas.
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Instrumento

Evaluacién de Programas
Gubernamentales

Evaluaciones en Profundidad
de Programas Publicos

Programas de Mejoramiento de
Gestién (PMG)

Indicadores de Desempefio

Balance de Gestion Integral

Fondo Concursable de
Recursos para Prioridades
Gubernamentales

Evaluacién Comprehensiva del
Gasto

1.39

Chile: Sistema de Control de Gestion
Descripcion

Se basa en la metodologia de marco 16gico. Se centra en la identificacion de los
objetivos de los programas y en el analisis de la consistencia del disefio y los
resultados de la gestion de los mismos con sus objetivos, sobre la base de
informacion ya existente. Su ejecucion esta a cargo de paneles de expertos de la
sociedad civil, seleccionados a través de un concurso publico.

Profundizan en aspectos que la metodologia utilizada por la Evaluacion de
Programas Gubernamentales no permite captar. Son realizadas por instituciones
externas (universidades, consultoras, etc.) y requieren mayor investigacion en el
terreno, recoleccion de informacion primaria, y el procesamiento y analisis de un
mayor volumen de informacion. Insumen mas tiempo y mayores costos

Tienen por objeto fomentar la introduccién de mejoras en la gestion a través de
la vinculacion entre el grado de cumplimiento de los objetivos comprometidos
por la organizacion y una serie de incentivos. El programa cuenta con una red de
expertos encargada de apoyar a la Direccion de Presupuestos (DIPRES) del
Ministerio de Hacienda en el disefio y formulacion de los PMG de las
instituciones

Su principal objetivo es proporcionar informacion sobre el desempefio de las
entidades publicas a los efectos de la formulacion del Presupuesto Nacional, y
para la toma de decisiones dentro de las propias organizaciones publicas.
Evaluan eficiencia, efectividad, calidad y costo. Son propuestos por el Ministerio
de Hacienda y discutidos con las instituciones afectadas. Forman parte de la
informacion adjunta al proyecto de Ley de Presupuesto.

Es el instrumento a través del cual cada institucion da a conocer los resultados de
su gestion anual al Congreso Nacional. La informacion que incluye es extraida
de los otros instrumentos de evaluacion, funcionando en la practica como una de
las principales instancias de vinculacion entre los distintos instrumentos de
evaluacion

Orientado a informar el proceso presupuestario y a mejorar la asignacion de
recursos a programas nuevos y a reformulaciones o ampliaciones sustantivas de
programas ya existentes

Evalua la racionalidad de la estructura institucional y la distribucion de
funciones entre los distintos servicios adscritos a un Ministerio, asi como la
eficacia, eficiencia y economia en el uso de los recursos institucionales. Es
realizada por consultores externos

Cobertura

Entre 1997 y 2003, se evaluaron 145
programas con esta metodologia

Hasta fines de 2003, se habia evaluado bajo
esta modalidad un total de 10 programas

En 2003, los PMGs tenian por ambito de
aplicacion a 88 Servicios no
desconcentrados, 89 Servicios
desconcentrados o descentralizados, y 7
Servicios adscritos al PMG pero cuyos
mecanismos de incentivo institucional se
regian por otros cuerpos legales

Durante el proceso de formulacion del
Presupuesto 2004, se presentaron Indicadores
de Desempeiio para 132 Servicios Publicos

En 2003, todos los servicios publicos de la
administracion central

El mismo se encuentra abierto a todas las
instituciones publicas de la administracion
central. Se utilizo en la elaboracion de los
Presupuestos de 2001 a 2003, pero no en la
del 2004 ni del 2005

Todos los Ministerios son potencialmente
evaluables. Hasta octubre de 2003, se habia
evaluado a tres instituciones bajo esta
modalidad

De este grupo, para esta consultoria conviene describir los Programas de

Mejoramiento de la Gestion (PMG) aplicados desde 1998. Este programa se
traduce en un compromiso de desempefio que establece una serie de objetivos de
gestion, ponderados segiin su importancia relativa y cuyo grado de cumplimiento
se mide mediante uno o mas indicadores de gestion asociados a cada objetivo.

1.40

El desarrollo técnico de los PMG esta bajo la responsabilidad de la Direccion de

Presupuesto (DIPRES) y cuenta ademas con un Comité de Ministros para
garantizar la coherencia, consistencia y calidad de los compromisos de gestion.
Después de un inicio algo apresurado en 1998 (hubo poco tiempo para armar los
compromisos ese afio) y con una dosis importante de indicadores sobre
actividades rutinarias de cada institucion, en 2000 se decide reformular el
programa para mejorar la calidad de los indicadores. A partir del afio 2001, los
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1.41

1.42

1.43

1.44

PMG se estructuran en base a un conjunto de areas y sistemas de gestion comunes
para todas las instituciones del sector publico, denominado Programa Marco. Este
Programa comprende etapas de desarrollo de los sistemas de gestion que lo
comprenden, las que constituyen objetivos de gestion. Cada etapa es definida
especificando claramente sus contenidos y exigencias, de modo tal que el
cumplimiento de cada una se efectua seglin requisitos preestablecidos.

Hacia 2005 se definieron cinco areas de mejoramiento de la gestion: recursos
humanos, calidad de atencién a usuarios, planificacién-control-gestion territorial
integrada, administracion financiera y enfoque de género. Sobre esta base se
definieron once sistemas de gestion. Adicionalmente, se definen los indicadores
para cada sistema divididos en etapas predeterminadas de desarrollo de cada uno
de los sistema (pueden ser cuatro o seis etapas, donde la ultima etapa significa que
el sistema estd en su fase final de desarrollo). De este modo, las entidades y la
DIPRES acuerdan los sistemas de gestion que seran materia de la evaluacion y
definen en qué etapa de desarrollo se encuentra cada sistema. Finalmente, se
pondera cada sistema de acuerdo a la prioridad y como resultado se obtiene un
PMG sobre el cual se puede aplicar el criterio de cumplimiento relacionado con el
pago por desempefio.

Los PMG deben ser consistentes con los recursos financieros presupuestados en
cada institucion y acompaian la presentacion del presupuesto al Ministerio de
Hacienda. Otra caracteristica notable es que los PMG cuentan con una red de
expertos que son responsables o apoyan la definiciéon de los convenios de
desempefio. En el primer caso certifican el cumplimiento de los requisitos
técnicos de los objetivos comprometidos y en el segundo caso apoyan a la
DIPRES en el disefio y formulacion de los programas. Finalmente, la verificacion
para los PMG la realiza el Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno.
Actualmente, el gobierno esté trabajando en la certificacion ISO de los sistemas.

En cuanto a los incentivos, el grado de cumplimiento global otorga el derecho a
un incremento por desempeio institucional a todo el personal del servicio en sus
remuneraciones y se otorga una mayor flexibilidad en el manejo de recursos. La
Ley No 19553 de 1998 definia dos tipos de incentivos, uno institucional y otro
individual. Sin embargo, los funcionarios se opusieron a la existencia de un
incentivo individual basado en los resultados del proceso de calificaciones de la
administracion publica. Asi, desde 2002 se elimind el incentivo individual
reemplazandolo por un nuevo incentivo que retribuye el desempeio colectivo por
unidades de trabajo que incluya los recursos destinados al incentivo individual.
La asignacion por desempefio colectivo qued6 ligada al cumplimiento de las
metas de gestion de las diversas unidades de un servicio, sean ¢éstas de tipo
funcional o geogréfico.

De este modo, la definicion de esas metas constituyen un estimulo efectivo para
superar el desempefio institucional, se formulan en un marco de participacion de
los funcionarios en su disefio y evaluacion, y su logro se expresa en una escala
que admita gradualidad en el resultado final de manera andloga al desempefio
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1.45

1.46

1.47

institucional. La asignacion de desempeio colectivo no es excluyente y, por
tanto, beneficia en la misma proporcion a todos los integrantes de una unidad de
trabajo. Actualmente, se destina un 5% del presupuesto si la instituciéon cumple
mas del 90% de los objetivos anuales comprometidos y un 2,5% si cumple entre
75% y 89% de los mismos. En 2004, un 75% de las 179 instituciones
participantes obtuvo una recompensa del 5% y un 20% se hizo acreedor al 2,5%.

6. Meéxico

En 1997 se cred el Sistema de Evaluacion del Desempefio (SED) con el fin de
“contribuir a elevar la productividad de los recursos fiscales, proporcionando a las
dependencias globalizadoras y a los ejecutores de programas gubernamentales,
elementos para mejorar la toma de decisiones en los ambitos de planeacion y
ejecucion del gasto, fortaleciendo y formalizando procesos de evaluacion de
programas y el desempefio de los funcionarios responsables”. El SED estaba
integrado por cinco elementos principales: indicadores, convenios de desempefio,
encuestas a beneficiarios, auditorias de resultados y como herramienta
tecnologica, el Sistema de Informacién Ejecutivo (SIE). Aunque el SED fue
modificado en 2001, conviene describir algunas de sus caracteristicas principales.

La definicién de indicadores era el punto de partida y el elemento més importante
para la incorporacion de una nueva actividad o proyecto, ya que son los
parametros de evaluacion del cumplimiento de la mision de los programas. Esta
definicion debia adecuarse al Plan Nacional de Desarrollo (PND), los planes
sectoriales, y la mision y los objetivos de los programas. Para ello, se
identificaban los factores criticos de éxito para el cumplimiento de objetivos vy,
conforme a ellos, se construia un modelo logico para el disefio de indicadores
alineados a objetivos estratégicos. Los ejecutores, que conocen los programas
sustantivos, creaban grupos de trabajo para la construccion de indicadores
preliminares y presentarlos a las Direcciones Generales de Programacion y
Presupuesto Sectoriales de Secretaria de Hacienda (SHCP), y a la Secretaria de la
Funcion Publica (SFP) con el fin de depurarlos, validarlos y crear una version
final para cada programa clasificados en cinco dimensiones del desempeiio:
impacto, cobertura, calidad, eficiencia y alineacién de recursos. Una vez
validados, los indicadores se ponderaban tomando en cuenta la importancia
relativa de cada uno de ellos. Este proceso permitia seleccionar a los mas
representativos para los cuales se generaban indicadores costo-efectividad, que
median la eficiencia en el uso de recursos para la generacion de resultados.

Por su parte, los convenios de desempefio eran compromisos publicos
establecidos conjuntamente con ejecutores, en donde se fijaban metas de
desempefio alineadas a indicadores de resultados. Los indicadores incluidos en los
convenios eran seleccionados por los ejecutores y las dependencias globalizadoras
(SHCP y SFP) de un paquete de indicadores definidos para cada programa en el
SIE, con fin de extraer los mas relevantes y asegurar que los ejecutores respondan
a las necesidades prioritarias de los programas. La definicién y concertacion de
convenios de desempeno debia reconocer la diversidad que se tiene entre las
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unidades responsables de la administracion publica federal, al menos: empresas
paraestatales de cardcter productivo, organismos publicos descentralizados que
prestan un servicio y/o otorgan apoyos a algunos sectores de la poblacion, 6rganos
desconcentrados, dependencias del sector central, instituciones financieras y
fideicomisos. En su contenido los convenios definian los objetivos y metas, los
términos de evaluacion, las responsabilidades, el grado de autonomia y los
incentivos y sanciones asociadas al cumplimiento de los mismos, existiendo
estimulos tanto al buen desempefio y como por incumplimiento. Asi, los
convenios establecian acuerdos operativos bajos los cuales se eliminaban los
requerimientos de informacion irrelevante bajo el nuevo enfoque de evaluacion y
se otorgaba mayor flexibilidad en la administracion del presupuesto, acorde a la
naturaleza y operacion e cada entidad, como se vera mas adelante con un ejemplo.

Sobre la base del SED y con herramientas similares, en 2001 se cre6 el Sistema de
Metas Presidenciales (SIMEP) en el marco del Modelo de Innovacién
Gubernamental propuesto por la administraciéon Fox, mediante el cual cada titular
de las dependencias y entidades del sector publico debe negociar un conjunto de
metas con el mismo Presidente de la Republica. El SIMEP estd a cargo de la
Unidad de Control y Evaluacién de la Administracion Publica de la SFP. Asi, se
trata de un Sistema de alta direccion que identifica los procesos sustantivos y de
alto impacto del Gobierno Federal, a efecto de establecer desafios y retos de
evaluacion con base en los resultados de los ejercicios anteriores.

Mediante el SIMEP, el Titular del Ejecutivo Federal lleva a cabo una concertacién
con los titulares de las instituciones seleccionadas, las metas que serdn sujetas de
seguimiento y evaluacion en términos de resultados, y se determinan los
estandares, ponderaciones y el rango de metas a cumplir (minima, satisfactoria y
sobresaliente). Con respecto a las metas, éstas deben estar vinculadas al PND y a
los Programas Sectoriales e implican acuerdos que deben cumplirse, pero también
la obligacion de escuchar a la ciudadania, mediante encuestas que se aplican en
distintos momentos. Las metas se refieren a tres areas, cada una de las cuales
cuenta con una ponderacion particular: Resultados de Operacion (60%), Buen
Gobierno (20%) y Evaluacion del Cliente (20%). Las metas ademas deben ser
cuantificables, programables, proyectables y de alto impacto. Como maximo se
estipula que debe haber 3 metas de Resultados de Operacion para cada institucion.

Bajo el SIMEP se realizan reportes periddicos que incluyen recomendaciones
sobre el cumplimiento de metas y sobre gasto. Ademas, se contempla la
distribucion de encuestas a los ciudadanos. Los datos que deben ser reportados y
que se incorporan en el sistema informatico por las instituciones relativos a las
metas concertadas, son los siguientes: numero, descripcion de indicador, meta,
ponderacion, formula del indicador, premisas, beneficios o impactos que se
pretenden alcanzar con el cumplimiento de la meta, linea de base, cierre de los
afios anteriores, meta minima, meta satisfactoria y meta sobresaliente del afio en
ejercicio, reporte de avance pronosticado por mes, unidad responsable, titular de
la unidad, producto entregable intermedio y final, ubicacion fisica.
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Los Organos Internos de Control, en el 4mbito de sus respectivas competencias,
revisan y verifican la integridad, congruencia, suficiencia y razonabilidad de la
informacion reportada en el SIMEP. En tal sentido, para 2005 los OIC designados
en cada una de las instituciones que hayan concertado Metas Presidenciales para
el ejercicio 2005 deben: (i) cotejar que las metas concertadas con el Titular del
Ejecutivo Federal sean las incorporadas en el SIMEP y revisar que la informacién
de las fichas técnicas esté completa y debidamente integrada; (ii) recabar con el
enlace oficial del SIMEP, las premisas de los indicadores, sefialadas en las fichas
técnicas que determinaron la formulacion y elementos constitutivos de las metas
concertadas; (ii1) verificar que las cifras que reporta la institucion sean las
definitivas, en caso de que sean cifras preliminares, el enlace designado por la
Institucion ante el SIMEP, debera inmediatamente realizar los ajustes
correspondientes y notificarlos a la SFP, o en su caso explicar por qué se utilizan
cifras preliminares y como se calcularon; (iv) revisar la oportunidad y
congruencia de la informacién reportada en el SIMEP, asi como los criterios
utilizados en la determinacién de los avances mensuales de cada indicador;
ademas verificar que se expliquen claramente, en su caso, las causas de las
variaciones entre el avance real y el programado en el periodo que se reporta; (v)
revisar que la informacidon documental que sirvid de base para elaborar el ultimo
reporte acumulado que se registro en el SIMEP, se derive de los procedimientos y
sistemas de informacion institucionales establecidos, y que la informacion sea
coincidente con la reportada en los distintos foros; (vi) constatar que las
evidencias documentales referidas en las fichas técnicas como productos
intermedios o finales soporten el avance reportado por la institucién, mientras que
el avance fisico y financiero se podra verificar mediante muestreo selectivo e
inspecciones fisicas aleatorias; (vii) verificar que el color del semaforo de cada
indicador, a la fecha del reporte, esté debidamente asignado12 .

Una caracteristica notoria del SIMEP es que se trata de un sistema de uso
restringido, con acceso solo para los funcionarios publicos que permite a todas las
dependencias gubernamentales compartir y analizar las metas a alcanzar en la
Administracion Publica Federal.

Por otra parte, también existen convenios de desempefio entre entidades publicas
y su respectivo organo rector, como los suscritos por el Consejo Nacional de
Ciencia y Tecnologia (CONACYT). Por ser de particular relevancia para esta
consultoria, se transcriben los incentivos administrativos contemplados en estos
convenios. Basicamente, de cumplir con las metas, la entidad bajo su control
estaria exenta de pedir autorizaciones o permisos para:

"2 El color de semaforo muestra el avance en el cumplimiento del indicador de acuerdo a los siguientes
criterios: Verde, cuando el avance alcanzado indique que se cumplieron las metas programadas al periodo
revisado, o que exista la factibilidad de lograr por lo menos el compromiso establecido en la meta minima
anual del indicador concertado; Amarillo, cuando el cumplimiento de la meta minima anual esté en riesgo
de alcanzarse y sean necesarias acciones correctivas para asegurar su cumplimiento; Rojo, cuando el avance
de la meta reportado al periodo muestre que no sera posible alcanzar la meta minima anual concertada.
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Convocar a licitaciones, formalizar o modificar contratos de obras publicas o
de adquisiciones y realizar su ejecucidon, sin contar con el oficio de
autorizacion de inversion.

Determinar reducciones, diferimientos o cancelaciones de programas y
conceptos de gasto, cuando ello represente la posibilidad de obtener ahorros
en funcion de la productividad, sin afectar el cumplimiento de las metas
contenidas en los programas del Centro.

Efectuar adquisiciones o nuevos arrendamientos de bienes inmuebles,
mobiliario, equipo y vehiculos terrestres, que resulten indispensables para el
adecuado cumplimiento de los objetivos estratégicos del Centro, debiendo
informar a la SHCP durante los cinco dias hébiles posteriores a la emision del
acuerdo respectivo del Organo de Gobierno.

Efectuar cambios a la estructura organica y ocupacional siempre y cuando los
movimientos se realicen una sola vez en el ejercicio, de conformidad con las
disposiciones para la valuacion de puestos que el Centro emita y registre ante
SHCP, el cual debe ser compatible con el que se utilice en la Administracién
Publica Centralizada; se realicen mediante movimientos compensados dentro
del capitulo de servicios personales; no alteren el monto total del presupuesto
aprobado para servicios personales, ni impliquen un mayor presupuesto
regularizable para ejercicios subsecuentes; no impliquen pasivos laborales
para el presente ejercicio y para ejercicios subsecuentes que se deriven, entre
otros, de los pagos de sueldos y prestaciones; los movimientos salariales se
ajusten al tabulador de sueldos autorizados en el PEF no rebasen los limites
maximos netos de estimulos aprobados en el PEF; las estructuras crezcan en
areas sustantivas y excepcionalmente en 4reas administrativas; la
desagregacion de funciones atienda y se fundamente de manera directa en
atribuciones sustantivas. Las medidas que se adopten conforme a las
disposiciones aplicables, deberan informarse a la SHCP para su registro, en el
plazo que establezca la misma, y se tendran por formalmente aprobadas por
dicha Secretaria en el &mbito de sus respectivas competencias.

Realizar el ejercicio de su presupuesto de acuerdo con el calendario de gasto
autorizado por su Organo de Gobierno conforme a las disposiciones
aplicables.

Traspasar a programas prioritarios, los montos presupuestarios no
devengados que se hayan generado en el ejercicio fiscal.

Registrar como presupuesto devengado en estados financieros, estado
presupuestal y en Cuenta Publica, los recursos comprometidos para el pago
de obligaciones adquiridas por el Centro, una vez que se formalice el pedido
o contrato correspondiente en el caso de adquisiciones, asi como de
contratacion de servicios de cualquier naturaleza.
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Ampliar el techo presupuestal autorizado, como resultado del incremento en
la captacion de recursos autogenerados, y ejercerlos en el destino especifico
que el Organo de Gobierno apruebe. Dicha ampliacion debera notificarse a
las instancias correspondientes, en un plazo no mayor a cinco dias hébiles
posteriores a la expedicion de los acuerdos respectivos.

Ejercer, sin enterar a la Tesoreria de la Federacion, los ingresos captados por
concepto de recuperacion de seguros, fianzas, donativos y enajenacion de
bienes muebles, realizando para el efecto los registros presupuestales y
contables a que haya lugar.

Realizar, previa aprobacion del Organo de Gobierno la ocupacion de las
plazas vacantes que se registren.
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I1I. LOS CONVENIOS DE GESTION EN EL PERU

En el Peru se utilizan los Convenios de Gestion desde hace varios afios bajo
distintas modalidades, aunque no forman parte de algin sistema de evaluacién
nacional como es el caso de la mayoria de paises. El concepto se emplea en el
sector de salud desde 1994, se implantan como CG en el ahora Fondo Nacional de
Financiamiento de las Actividades Empresariales del Estado (FONAFE) desde
1999, e intentan generalizarse como instrumento para la modernizacién de la
gestion publica hacia 2002 con la Ley Marco de Modernizacion del Estado. Este
intento resulta fallido, por lo que sectores particulares recogen la iniciativa por
cuenta propia. El esquema peruano responde asi a un “enfoque no integrado” de
la gestion por resultados. A continuacion, se presenta un resumen de los
principales CG existentes en el pais, incluyendo la descripcion del instrumento y
sus incentivos, asi como un breve anélisis y comentario sobre sus perspectivas'".

Acuerdos de Gestion - Ministerio de Salud

Descripcion. El sector salud empieza a suscribir Acuerdos de Gestion (AG) en
1994 bajo la modalidad de contratos que se firman con las Comunidades Locales
de Administracion de Salud (CLAS). Esta experiencia consiste en encargar la
administracion de un establecimiento de salud a una organizacion sin fines de
lucro, cuya gestion se hace conjuntamente entre la comunidad y la gerencia del
establecimiento, sefialandose las bases de esta cogestion en un acuerdo llamado
Contrato de Administracion Compartida.

El CLAS se compromete a cumplir los objetivos y metas trazadas en el Plan de
Salud Local que se elabora a ese efecto, y su actividad es financiada
principalmente con recursos del nivel central a través del Programa de
Administracion de Acuerdos de Gestion (PAAG) y recursos directamente
recaudados. Este mecanismo es interesante en la medida en que permite una
mayor flexibilidad a las comunidades y al establecimiento de salud para decidir
respecto de la utilizacién de sus recursos, sin tener que depender de la Red de
Salud ni de la Direccion Regional de Salud (DIRESA).

A partir de esta experiencia se explora otro tipo de acuerdo desde 1997. Sin
embargo, estas iniciativas han carecido de un marco conceptual solido y de un
apoyo politico consecuente, que permitiera su consolidacion a través del tiempo.
Una de las caracteristicas principales de este instrumento, a diferencia de otros
utilizados en el pais, es que considera un sistema de acuerdos en cascada, en el
que la DIRESA se compromete con el sector a alcanzar metas, para lo cual debe
replicar el acuerdo con las redes de salud a su cargo, ya que de sus logros y de la

B La informaciéon de este capitulo proviene fundamentalmente de trabajos previos realizados por
GOVERNA y de entrevistas realizadas a 17 funcionarios relevantes pertenecientes a la DNPP, MINSA y
FONAFE, con el detalle que se presenta en el Informe Final del Consultor 2.
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calidad del servicio que brinden depende la consecucién de las metas sanitarias
consideradas a nivel regional. Sin embargo, se puede constatar que el instrumento
ha sufrido muchas variaciones y su impacto ha sido débil y poco sostenido desde
su implementacion.

1997-1999: Se firman los primeros AG entre el Ministerio de Salud
(MINSA) y 5 Hospitales y 5 Redes de Salud, los cuales consideraban una
contraprestacion econdmica (bono) de cumplirse con las metas planteadas.
Sin embargo, la falta de apoyo politico se tradujo en la ausencia de
recursos por parte del MINSA -a través del PAAG- para cumplir con el
pago del bono ese afio. En 1999 se firman nuevamente AG con algunas
redes de salud pero ya el instrumento se habia debilitado. Ademas, ese
ano se plantearon metas demasiado exigentes que fueron imposibles de
cumplir, logrando evitar de esa manera el pago del bono.

2002: Se retoman los AG esta vez con la voluntad de suscribirlos con las
34 DIRESA del pais, estableciéndose ademds que los mismos debian ser
replicados a nivel de todas las redes. Los indicadores considerados en
estos documentos fueron similares para todas las DIRESA. Al parecer, y
en oposicion a lo sucedido en 1999, las metas de los indicadores fueron
muy poco exigentes y se procedio a la distribucion del bono a todos los
directivos de las DIRESA. Por un lado, esto desvirtud el sentido del
incentivo y, por el otro, generod insatisfaccion en las Redes de Salud que
habian contribuido al logro de las metas de las DIRESA, ya que el bono no
preveia un sistema en cascada que las beneficiara.

2003: Al haberse establecido un documento con prioridades sanitarias que
eran recogidas por los niveles descentralizados, las distintas dependencias
del MINSA quisieron aprovechar el instrumento a fin de ver en ¢l
recogidas sus propias prioridades. Asi, se estableci6 en un primer
momento que cada dependencia fijaria de 3 a 5 indicadores, pero luego al
ver que el seguimiento de cada uno de ellos no seria posible y que el
instrumento se volvia inmanejable, se optd por fijar 15 indicadores de
orden sanitario en los AG.

2004 - 2005: Se firmaron AG con todos los Gobiernos Regionales. Si bien
se redujo el nimero de indicadores, se cuestiona la utilidad del
instrumento ya que aflo a afo los indicadores varian, haciendo imposible el
seguimiento a los avances en el logro de las metas sanitarias. Asimismo, la
metodologia para la definicion de las metas puede ser cuestionada debido a
la ausencia de lineas de base regionales. En cuanto al bono, éste fue
considerado en los AG s6lo hasta 2004.

2006: No se firmaron nuevos AG, sino una adenda al AG 2005 sobre las
mismas prioridades e indicadores de resultado y producto, que contendra
las metas para el afio 2006 y compromisos mejorados. Ello se debi6 a que
los AG 2005 se firmaron muy tarde (inicio del II semestre 2005)
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optandose asi por prolongar su aplicacion al periodo 2006 a fin que los
involucrados pudieran alcanzar sus metas. Esta suerte de pausa esta
permitiendo al MINSA replantear el sistema de AG, y se viene trabajando
una nueva directiva que incluiria no sélo indicadores sanitarios sino
también de gestion, asi como nuevos incentivos.

Incentivos. El incentivo principal para la suscripcion de los AG ha sido, hasta
2004, el pago por parte del PAAG de una asignacion extraordinaria para
funcionarios F-4 y F-5 de las DIRESA, de acuerdo a la normatividad vigente.
Dicho incentivo se entregaba cuando se obtenia un cumplimiento por encima del
80% de las metas trimestrales planteadas y en caso de un cumplimiento inferior,
el MINSA, a través del equipo a cargo de la gestion de los AG, debia determinar
escalas para pagar de manera proporcional a los logros alcanzados con base en los
indicadores considerados. A partir de 2005, los AG ya no consideran ningln
incentivo explicito. Sin embargo, la nueva directiva que regularia el proceso de
AG en 2007 tiene previsto considerar ya no incentivos de caracter remunerativo,
sino mas bien asociados a asistencia técnica, capacitacion y pasantias, entre otros.

Temas relevantes y perspectivas. Desde sus inicios el sistema de AG ha
funcionado bajo un esquema desarticulado en el que la financiacion del bono
estaba a cargo del PAAG, la negociacidon y seguimiento en manos de la Direccion
de Salud de las Personas y el proceso a cargo de la Oficina General de
Planeamiento Estratégico del MINSA. Asimismo, se trata de un sistema en el que
el poder de negociacion de las DIRESA es casi inexistente, el incentivo no parece
ser muy equitativo ni sostenible en el tiempo y el seguimiento del instrumento por
parte del nivel central es débil. El MINSA ha venido explorando la posibilidad de
la suscripcion de un Convenio de Gestion MINSA-PCM-MEF (Ley N° 27658)
que permita establecer un marco general para una posterior suscripcion de CG
entre el MEF vy las regiones en el ambito de la salud, que incluyeran metas acorde
con los objetivos y metas del CG que seria suscrito entre los mencionados
sectores. Esta iniciativa buscaria conjugar de alguna manera instrumentos de
gestion por resultados que se vienen desarrollando en forma paralela en el sector
publico: CG-PCM, CAR-MEF y AG-MINSA. Finalmente, la nueva propuesta de
AG que viene trabajando el MINSA, la cual armoniza indicadores de gestion y
sanitarios, ofrece un enfoque mas completo de lo que deberia ser este instrumento
de gestion, y al mismo tiempo se muestra mas cauteloso en cuanto a los incentivos
propuestos a fin de darle credibilidad al sistema y propone un trabajo de
acompafiamiento a la gestion de las DIRESA maés intenso.

Convenios de Gestion - FONAFE

Descripcion. El Estado inicia la aplicacion de Convenios de Gestion en 1999 en
lo que era la Oficina de Instituciones y Organismos del Estado (OIOE), antecesora
del actual FONAFE. Los CG buscan contribuir a mejorar la gestion de las
empresas, conciliando sus intereses con las de FONAFE y el Estado, segin los
principios de eficacia (en la orientacion de ofertar productos y/o servicios que
conlleven en el menor tiempo previsto), eficiencia (en la orientaciéon de ofertar
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productos y/o servicios que conlleven a la optimizacion de los recursos que se
emplean en su produccion) y calidad (en la orientacion de ofertar productos y/o
servicios que logren un mayor grado de satisfaccion del cliente o usuario).

2.8 Desde 2004 los CG estan normados por la Directiva de Formulacion, Suscripcion,
Seguimiento y Evaluacion de Convenios de Gestion (véase el Anexo III). A
continuacion se describen las principales caracteristicas de estos convenios.

Cuadro 1. Convenios de Gestion —- FONAFE
Objetivo Contribuir en la mejora de la gestion de las empresas, conciliando sus intereses con los de FONAFE vy del

Estado, segtn los principios de eficacia, eficiencia y calidad.

Caracteristicas

(i) contrato suscrito entre las empresas y el FONAFE; (ii) suscripcion voluntaria; (iii) vinculado al Plan
Estratégico; (iv) considera Indicadores de Gestion; (v) su cumplimiento da lugar a un Bono y a flexibilidad en
el manejo de algun factor cuya normatividad sea flexible por parte del FONAFE y necesaria para el logro de las
metas comprendidas.

Eligibilidad

Las empresas bajo el ambito del FONAFE, con excepcion de las empresas no operativas y aquellas que se
encuentren en proceso de disolucion y liquidacion o quiebra, asi como las que han sido declaradas en
insolvencia por INDECOPI

Fechas limites

Para la remision de los indicadores: 18 de marzo
Para la suscripcion del CG: 16 de mayo

Medicion El CG contiene objetivos y metas que se miden a través de indicadores de gestion continuos y especificos
Incentivo Bono del Convenio de Gestion y flexibilidad en la aplicacion de ciertas normas

Maximo valor: Puede ser el equivalente al 4,5 o 6 por ciento del rubro sueldos y salarios del presupuesto de la

empresa, dependiendo de la categoria en la que se haya clasificado a la empresa.

Financiamiento: Con el ahorro del gasto integrado de personal, y de no ser suficiente podréa ser completado con
Bono cargo a las utilidades distribuibles. Si la empresa genera utilidades distribuibles por un monto superior al bono,

entonces los trabajadores recibiran solo las utilidades.
Distribucion: Anual. Las empresas establecen libremente los criterios aplicables. Por lo general, la distribucion
es homogénea entre los trabajadores.

Seguimiento y
Evaluacion

Reportes trimestrales de seguimiento
Reporte final de evaluacion del cumplimiento de los indicadores de gestion (a fin de determinar si se otorgara el
bono). Elaboracion a cargo del 6rgano conformante del Sistema Nacional de Control que FONAFE comunique.

Condiciones de
cumplimiento

(1) Cumplir con el nivel de superavit, déficit o equilibrio econdmico aprobado y comunicado para el ejercicio.
(i1) Lograr como minimo el 90% ponderado de cumplimiento de metas
(iii) Entregar a tiempo el Informe Final de Cumplimiento de los Indicadores de Gestion

del CG (iv) Haber levantado todas las observaciones formulados por el FONAFE con respecto a la informacion
remitida.
. Las empresas que no remitan a tiempo los reportes de seguimiento trimestrales o el reporte final recibiran
Penalidades . o N o
deducciones porcentuales al monto del bono a ser distribuido, de acuerdo a lo sefalado en la Directiva.
2.9  El FONAFE ha suscrito CG desde el afio 1999 con un total de 49 entidades. En

2.10

2001, 17 de ellas pasaron al ambito de la Direccion Nacional del Presupuesto
Publico (DNPP) del Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) lo cual motivd, tal
y como se vera mas adelante, que se implementara un instrumento de gestion por
resultados similar liderado por dicha Direccion. Asi, se tiene que desde el afio
2002 al 2005 el FONAFE ha firmado CG con 18 entidades -de las 69 entidades
actualmente susceptibles de suscribir- y sélo dos de ellas se han mantenido en el
sistema durante los 4 afios (véase el Anexo V). No se firmaron CG en 2006.

Incentivos. El incentivo principal para los suscriptores de los CG es el bono
anual, el cual asciende al 4, 5 o 6 por ciento del rubro presupuestos y salarios
fijado en el presupuesto anual de la empresa. Asi, depende del presupuesto de la
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2.11

2.12

empresa cuanto eso signifique para cada trabajador: en algunos casos puede ser
equivalente a mas de una remuneracion adicional y en otros casos puede ser una
suma simbolica. El bono se financia en primer término con el ahorro del gasto
integrado de personal (GIP). Si esta suma no fuera suficiente para cubrir el monto
del bono, la diferencia se financia con cargo a las utilidades distribuibles. En
cualquier caso, si la empresa generara utilidades distribuibles por un monto mayor
que el bono de productividad, se distribuyen las utilidades y no se recibe bono. Si
el monto de las utilidades fuera menor, entonces se distribuye las utilidades
existentes y se complementa el bono con el ahorro del GIP. A pesar de que el
financiamiento sea principalmente con cargo a utilidades (que son de titularidad
del trabajador independientemente de la existencia del Convenio), los directivos
de las empresas consideran que los Convenios son un mecaniSmo para
incrementar la reputacion por la buena gestion.

Los requisitos considerados para que las empresas puedan distribuir entre sus
trabajadores el bono de productividad son:

a. Resultado Econdémico: que la Empresa haya cumplido con el nivel de
superavit, déficit o equilibrio aprobado y comunicado para el ejercicio y
vigente 31 de diciembre.

b. Porcentaje de cumplimiento de metas: que la Empresa haya logrado como
minimo el 90% ponderado de cumplimiento de las metas establecidas en el
CG, calculado de conformidad con lo estipulado en el numeral 6.3 de la
Directiva de Formulacion, Suscripcion, Seguimiento y Evaluacion de
Convenios de Gestion aprobado por Acuerdo de Directorio N° 001-2005/003-
FONAFE y modificatorias.

c. Reporte final del cumplimiento de los indicadores de gestion: que la Empresa
haya entregado el reporte final del cumplimiento de los indicadores de
gestion, a mas tardar a los quince dias calendario de presentados a FONAFE
los Estados Financieros Auditados. La Empresa podra hacer uso de un plazo
adicional de 15 dias calendario para cumplir con la entrega del reporte final.

d.  Observaciones a la informacion remitida: que la Empresa haya levantado
todas las observaciones con respecto a la informacién remitida que haya
formulado FONAFE.

e. Tratamiento presupuestal: que la empresa tenga devengado y provisionado
presupuestal y financieramente el importe del Bono a otorgar.

f.  Conformidad del bono: que la empresa cuente con la comunicacion de
conformidad de FONAFE para otorgar el Bono de Productividad.

El sistema permite a las empresas absoluta libertad para establecer los criterios de
distribucion. Tradicionalmente, en todas las empresas el monto del bono de
productividad se distribuye homogéneamente entre todos los trabajadores. La
razén seria una decision politica de las gerencias, que prefieren reducir el
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2.13

2.14

2.15

conflicto que generaria una evaluacioén de personal (a fin de distribuir en funcién
del desempefio). Ello evita que se genere un vinculo de asociacidon entre buen
desempefio y obtencion del incentivo. Del lado de FONAFE hay la intencioén de
romper esa tradicion, pero la resistencia de la direccion de las empresas no lo
permite hasta la fecha.

Temas relevantes y perspectivas. No se ha encontrado evidencia de una
evaluacion formal de los resultados de los CG de FONAFE. En las entrevistas
realizadas se reconoce la utilidad del instrumento en el sentido de que las
empresas por primera vez tienen la oportunidad de firmar un acuerdo que las
compromete a alcanzar cierto tipo de objetivos y metas, que si bien estaban
considerados en sus Planes Estratégicos, se priorizan a través del CG. No
obstante, las metas a alcanzar aparentemente no son muy exigentes puesto que se
plantean una vez que el presupuesto anual ya ha sido definido por lo que, en
general, los compromisos del CG retoman algunas de las mismas actividades
consideradas en éste y s6lo hacen un poco més exigente la meta relacionada. Es
decir, que no se suelen plantear nuevas actividades que ya no hayan sido
previamente definidas por la entidad en el marco de su gestion institucional, sino
que se les exige un mayor rendimiento con los mismos recursos en dichos rubros.

Si bien este instrumento pudo haber permitido en algunas empresas direccionar o
priorizar esfuerzos hacia los objetivos contenidos en los CG, los funcionarios
entrevistados mencionan que es dificil determinar su impacto. Ello debido a que
por la naturaleza empresarial de las entidades que firman estos convenios, existe
desde ya un incentivo muy poderoso que es el reparto de utilidades que motiva a
los trabajadores en su desempefio laboral, y que si este monto fuese superior al
bono del CG, lo sustituye. Asi, se puede constatar que son practicamente las
mismas empresas las que afio tras afio renuevan este compromiso, mas que todo
por un incentivo ligado a un efecto de reconocimiento por un buen desempefio y
que no se incorporan nuevas entidades.

Para 2006 la Direccion de FONAFE ha estimado necesario evaluar la utilidad del
instrumento y reflexionar sobre la conveniencia de continuar con su aplicacion,
por lo que este afio no se suscribieron CG. Se evaltia la posibilidad de nuevos
incentivos o de modificar el destino del mismo, a fin que este no se reparta por
igual a todos los trabajadores -ya que ellos ya se benefician con el reparto de
utilidades- sino que se cree una especie de competencia por el incentivo para
algunos trabajadores con mejor desempenio. Esta decision ha sido motivada en
parte por algunos problemas presentados en empresas donde la presion sindical
es fuerte y que se muestran muy a favor de la suscripcion del CG pero que
consideran el bono como un derecho adquirido del trabajador complementario a
su remuneracion, e insisten en que éste se distribuya se cumpla o no con los
compromisos pactados en el CG.
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2.16

2.17

2.18

2.19

2.20

2.21

Convenios de Gestion - Presidencia del Consejo de Ministros

Descripcion. La Ley Marco de Modernizacion del Estado y su reglamento
sefialan que la finalidad del proceso de modernizacion es la obtencion de mayores
niveles de eficiencia del aparato estatal, de manera que se logre una mejor
atencion a la ciudadania, priorizando y optimizando el uso de los recursos
publicos. Para ello, dicho proceso se apoyaria en la suscripcion de Convenios de
Gestion. Asi, se faculta a la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM,) en
coordinacion con el MEF, a suscribir CG con entidades de la administracion
publica central.

Estos convenios tripartitos tendrian una duracion maxima de un afio dentro de un
mismo ejercicio fiscal, y su elaboracion tendria que considerar lo siguiente: (i) el
establecimiento de metas vinculadas al proceso de modernizacion y de
descentralizacion, (ii) el Marco Macroeconomico Multianual (MMM), (iii) las
metas y objetivos establecidos en los Planes Estratégicos Sectoriales Multianuales
(PESEM), y (iv) el establecimiento de mecanismos de transparencia que permitan
a la ciudadania medir el desempeiio institucional y la obtencién de metas y
objetivos establecidos. Asimismo, las entidades que soliciten su suscripcion
deberan contar con un Plan Estratégico y un Plan Operativo, elaborados de
acuerdo a los lineamientos que dicte la PCM.

Por otro lado, la Resolucién Suprema que apruebe el CG debera establecer el
régimen de gestion, de contrataciones y adquisiciones y del manejo presupuestario
de la entidad. Dichas disposiciones seran ademas de aplicacion para los CG intra-
institucionales que de acuerdo a la normatividad que regula el proceso de
modernizacion del Estado, podran suscribir las entidades que hayan celebrado
CG, con las oficinas, dependencias y demas niveles estructurales de su entidad.

En este contexto, la Ley Marco de Modernizacion del Estado preveia el desarrollo
de “Programas Piloto de Modernizacion” en los sectores de la PCM vy el
Ministerio de Transportes, Comunicaciones, Vivienda y Construccion incluyendo
los organismos publicos descentralizados adscritos, para lo cual se suscribirian
CG. Desde la Secretaria de Gestion Publica de la PCM se iniciaron las
negociaciones a fin de lograr la suscripcion de un Convenio PCM - MTC y otro
PCM — MEF; sin embargo ninguno de ellos ha sido suscrito por el momento.

Incentivos. Se prevé un incentivo asociado a la suscripcion de los CG que podria
ser de tipo administrativo-gerencial, presupuestal y econémico, con el objeto de
mejorar los niveles de gestion y de servicio de las entidades. Sin embargo los
beneficios de caracter presupuestal en ningin caso involucran la modificacion de
las asignaciones presupuestarias preestablecidas para la entidad. Asimismo,
existen penalidades en caso de incumplimiento del CG que se traducen en la
pérdida de los beneficios asociados al mismo.

Temas relevantes y perspectivas. En opinion del MEF, una de las principales
razones que llevd a que no se concretaran estos CG fue que el bono de
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2.22

2.23

2.24

productividad no debia tocar al personal contratado por Servicios No Personales
(SNP), ya que la percepcion de un bono podria ser asimilado a una vinculo laboral
de dependencia, contrario a la naturaleza misma de los contratos por SNP. Al no
llegarse a un punto de acuerdo en ese aspecto, las negociaciones entorno a los
mencionados CG se paralizaron hasta la fecha. Actualmente, la PCM analiza la
posibilidad de alinear este instrumento a la metodologia desarrollada por el MEF
a través de los Convenios de Administracion por Resultados que suscribe con
entidades de los tres niveles de gobierno, a fin de contar con un solo y Unico
instrumento.

Convenios de Administracion por Resultados - Direccion Nacional de
Presupuesto Publico

Descripcion. En 2002 algunas de las entidades que se encontraban bajo el ambito
del FONAFE pasaron al espectro del manejo presupuestario de la DNPP como
Entidades de Tratamiento Empresarial (ETE). Es asi, y con el respaldo de la Ley
Marco de Modernizacién del Estado que faculta al MEF a suscribir CG, que surge
la iniciativa para implementar un instrumento similar al que venian firmando
dichas entidades. Asi, a través de la Ley de Presupuesto de 2002 se autorizo a la
DNPP a suscribir convenios de gestion con ETE, asi como entidades del Gobierno
Central e Instancias Descentralizadas. Este instrumento tenia por objeto orientar
y comprometer los esfuerzos de las entidades a fin de privilegiar la eficiencia,
economia y calidad en la gestion institucional, en el sentido de mejorar la
cantidad, calidad y cobertura de los bienes que proveen y servicios que prestan. A
partir de 2003 la Ley de Presupuesto, asi como la Directiva especifica que se
aprueba para el proceso de formulacidon, suscripcion y evaluacion de los
convenios, sefialan que el instrumento a cargo del MEF era complementario a los
Convenios de Gestion a que hace mencion la Ley Marco de Modernizacion del
Estado y se denominan Convenios de Administracion por Resultados (CAR).

Entre los participantes de los CAR, ademads de las entidades y la DNPP se cuenta
con la Contraloria General de la Republica (CGR), con una intervencion doble.
De un lado, interviene a través de acciones de control interno a cargo del Organo
de Auditoria Interna u Organo de Control Institucional (OCI) que se encarga de
aprobar los Informes de Cumplimiento trimestrales elaborados por la propia
entidad. Por otro lado, la Gerencia Central de Desarrollo, a través de su Gerencia
de Control de Gestion y Riesgos, verifica el cumplimiento de las metas y
compromisos de los CAR segin lo establecido en el articulo 57 del Reglamento
de Organizacién y Funciones del 27 de marzo de 2004,

A través de los anos, los CAR se han regulado por la Ley General del Sistema
Nacional del Presupuesto Publico, las Leyes Anuales de Presupuesto del Sector

' De acuerdo a la norma, esta Gerencia es competente para realizar acciones de control de gestion a las
entidades publicas, orientadas a promover mejoras en la efectividad, eficiencia y economia en las
operaciones y en los controles gerenciales; y formular y refrendar los informes resultantes de las acciones y
actividades de control efectuadas.
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Publico, asi como las Directivas especificas, variando principalmente en lo que
compete a su ambito de aplicacion y a la financiacion del bono de productividad
asociado. En el Anexo V se recogen los cambios la normatividad de los CAR en
los ultimos 5 afos. Para 2006, las caracteristicas principales de los CAR, de
acuerdo a la normatividad vigente son las siguientes:

Cuadro 2. Normatividad de los CAR para 2006

Objetivo

Coadyuvar a la optimizacion del uso de recursos, a ampliar y mejorar la calidad, cantidad y
cobertura de los servicios publicos que brindan las Entidades.

Caracteristicas |los objetivos institucionales; (iv) considera compromisos e Indicadores de Desempefio; (v) su cumplimiento da

(i) contrato suscrito entre entidades del sector publico y el MEF; (ii) suscripcion voluntaria; (iii) vinculado a

lugar a un Bono de productividad.

Eligibilidad aquellas que se encuentren bajo el régimen laboral de la actividad privada, asi como la SUNASS vy las

Segun la normatividad vigente, podran suscribir CAR todas las entidades del sector publico a excepcion de

Empresas Municipales de Agua Potable y Alcantarillado.

Fechas limites

Para la presentacion de propuestas: 10 de marzo
Para la suscripcion: 30 de marzo

Medicién y Compromisos ¢ Indicadores de Desempefio que pueden ser de producto, insumo o resultado, asi como de
Evaluacion economia, eficiencia, eficacia y calidad. Los indicadores pueden ser continuos o especificos.
Incentivo Bono de Productividad anual
Maximo valor: equivalente al 25% de una planilla de caracter mensual.
Financiamiento: Integramente con cargo a los ahorros de la entidad. Se encuentra prohibido el uso de Recursos
por Operaciones Oficiales de Crédito Interno y Externo, Donaciones y Transferencias, Canon y Sobrecanon y
Bono Regalias.

Distribucion: Trimestral. La distribucion se hara de acuerdo a los criterios establecidos en la Directiva (por lo
menos 30% entre todos los integrantes de las UO o areas vinculadas directamente y maximo 70% a todos los
trabajadores de la entidad en conjunto) y solo tocara a los trabajadores en planilla y destacados, no incluye
locadores de servicios (SNP u otros) y miembros de directorio.

Seguimientoy |A cargo del Organo de Auditoria Interna de la entidad y de la Controloria General de la Repiiblica.
Evaluacion Reportes de cumplimiento trimestrales

Condiciones de |(i) Informe favorable de verificacion trimestral de la CGR que garantiza el cumplimiento de los compromisos y
cumplimiento |las metas de los indicadores.

del CAR (ii) Conformidad de la DNPP sobre disponibilidad efectiva de recursos para el pago del bono de productividad
Se ha establecido una serie de penalidades que reducen el monto del bono. Por ejemplo: cumplimiento parcial
penalidades de las metas presupuestarias, entrega extemporanea de informacion de gestion presupuestaria y del CAR.

Asimismo, en caso de incumplimiento, el titular de la entidad puede disponer penalidades administrativas al
personal.

2.25

2.26

En cuanto a su cobertura, hasta 2006 se firmaron CAR con 43 entidades del nivel
nacional, 29 del nivel regional, 3 del nivel local y 54 ETE. En el Anexo VI se
detalla la relacion de entidades que han firmado CAR del 2002 al 2006. En
general, en un inicio se privilegio6 la suscripcion con las ETE y algunas entidades
especializadas del gobierno nacional para después, en particular desde el 2005,
ampliar su aplicaciéon a entidades de los tres niveles de gobierno y restringir su
aplicacion principalmente en aquellas entidades que se encontraban bajo el
régimen laboral de la actividad privada (reguladoras, entre otras).

Incentivos. El bono de productividad es el incentivo principal para que las
entidades participen en los CAR, y ello se reflejo en una encuesta realizada en
2005 como parte de otra consultoria'. Su evolucion muestra que se ha reducido

!5 Consultoria realizada por GOVERNA para la DNPP. Otros incentivos para suscribir CAR son el deseo
de introducir mecanismos de gestion por resultados en sus entidades y la posibilidad de obtener algin tipo
de reconocimiento publico. Por otro lado, la salida voluntaria del sistema mayormente se debe a la
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el pardmetro del monto a distribuir, como se sefiala en el cuadro siguiente. Esta
reduccién en muchos casos ha sido el factor determinante para la salida del
sistema de muchas entidades y la no incorporacién otras nuevas, ya que en
opinion de algunas entidades, el esfuerzo que debe desplegar cada trabajador —
analisis costo-beneficio- para alcanzar las metas no se justifican con un incentivo

pecuniario tan reducido.

Cuadro 3. Evolucion del Bono de Productividad

2.27

2.28

Afo Monto Maximo Financiamiento

No podra exceder al equivalente a 1/6 del monto Con el ahorro de las partidas del "Gasto Corriente". No
2002 ejecutado en el rubro "Gastos de Personal” en el afio |podra ser financiado con recursos por operaciones de

2001 crédtio, donaciones e ingresos de capital.

No podra exceder el equivalente del monto de la Con el ahorro de las partidas del "Gasto Corriente". El
2003 planilla de caracter continuo del mes de enero de bono sera atentido integramente con cargo a los

dicho afio Recursos Directamente Recaudados

No podra exceder el equivalente del monto de la Con el ahorro de las partidas del "Gasto Corriente". El
2004 planilla de caracter continuo del mes de enero de bono sera atentido integramente con cargo a los

dicho afio Recursos Directamente Recaudados

No podra exceder el equivalente al 25% de una Con el ahorro de las partidas del "Gasto Corriente". El
2005 planilla mensual de caracter continuo del mes de bono sera atentido integramente con cargo a los

enero de dicho afo Recursos Directamente Recaudados

No podra exceder el equivalente al 25% de una
2006 planilla mensual de caracter continuo del mes de Con el ahorro de las partidas del "Gasto Corriente".

enero de dicho afio

La manera como se plantea el bono de productividad en el fondo refleja
simplemente una reasignacion del gasto corriente. En teoria, los ahorros
generados financian el bono, pero en realidad no existen mecanismos para
verificar si dichos ahorros son realmente el resultado de mejoras en la gestion, en
vista de que podrian estar reflejando factores como una incapacidad para ejecutar,
una sobreestimacion inicial de los gastos corrientes, u otros. En este sentido, se
podrian estar generando efectos perversos en la medida de que la financiacion del
bono depende de un ahorro no necesariamente justificado por una mejor gestion.

Otro problema potencial surge en el supuesto de que los CAR se sigan
promoviendo a nivel de entidades no unidades ejecutoras, las que por su tamafio y
caracteristicas mismas de sus funciones no producen ahorros que permitan la
distribucion del bono de productividad. En este caso, se hace necesario identificar
nuevos mecanismos para su financiaciébn o nuevos incentivos no necesariamente
pecuniarios que los hagan sostenibles. Al respecto, de las entrevista realizadas, se
ha podido identificar que en 2006 en particular ha existido un incentivo adicional
para las entidades que han suscritos CAR y que no ha sido explicitado en todos
los Convenios'®. Si bien en la practica dichas entidades deberian financiar sus
bonos con cargo a los ahorros que se produzcan en la gestion de sus presupuestos
-lo cual para algunas seria imposible como en el caso de los Colegios- se ha

disminucién del bono, a la posibilidad de no contar con la financiacion necesaria para hacerlo efectivo asi
se cumplan las metas, o a lo engorroso de los procedimientos para verificar los resultados.

''S6lo los CAR suscritos en el 2006 por entidades del nivel nacional (excepto INABEC) hacen mencion al
otorgamiento de recursos adicionales para la adquisicion de bienes y equipos.
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previsto que se les otorgara ademds recursos para la adquisicion de bienes y
equipos necesarios para el cumplimiento de sus funciones, segun lo establecido en
la Ley de Presupuesto del Sector Publico para el Afio Fiscal 2006. La metodologia
aplicada por la DNPP para definir el monto que se asignara a cada entidad por
concepto de equipamiento no ha sido homogénea; sin embargo, este beneficio
alcanza un monto considerable y por ende motivador para la suscripcion de CAR.

Asimismo, se ha identificado otros incentivos no explicitos que promovieron la
suscripcion de CAR, tales como capacitaciones especializadas dirigidas a
entidades de los sectores de salud y educacion. Si bien, todos estos incentivos
paralelos que han sido planteados para el ejercicio 2006 no parecen ser
sostenibles, se espera en la DNPP que la incorporacion de estas nuevas entidades
al sistema genere un efecto positivo en los sectores y permita la incorporacion de
nuevas entidades por un efecto de demostracion.

Temas relevantes y perspectivas. En 2005 se realizé una evaluacion profunda de
los CAR, donde se identificaron las siguientes ventajas y desafios:

Cuadro 4. Ventajas y problemas de los CAR

Ventajas

Generacion de una cultura de gestion por resultados en las entidades
Motivacion y compromiso del personal en el cumplimiento de los objetivos institucionales
Introduccién de procesos de evaluacion del personal

Incremento de la transparencia y la rendicion de cuentas

Problemas

Entendimiento heterogéneo por parte de las entidades de la naturaleza y objeto de los CAR

El cronograma previsto para el proceso de suscripcion no permiten que las actividades que resulten de los compromisos
asumidos cuenten el respectivo financiamiento en el presupuesto de la entidad

Imposicion de algunos indicadores a las entidades por parte de la DNPP o la CGR

Distincién entre indicadores y compromisos arbitraria y poco clara

La disminucién del monto del bono de productividad genera desmotivacion

Ausencia de lineamientos claros para la distribucion del bono abre la posibilidad de una distribucion arbitraria e injusta
El bono no aplica al personal que no se encuentra en la planilla de la entidad

Mecanismos de financiacion del bono pueden generar incentivos perversos para lograr ahorro suficiente

La verificacion del cumplimiento del CAR representa una carga administrativa considerable

Dificultades en la interpretacion de indicadores, compromisos y en especial de su forma de célculo y verificacion
Incumplimiento de las obligaciones de publicidad

Desconocimiento por parte del personal de los mecanismos de financiamiento y distribucion del bono
Deficientes mecanismos de solucion de controversias y renegociacion

®  No existe una politica de sistematizacion de los CAR en la DNPP ni en las mismas entidades

FUENTE: Consultoria realizada por GOVERNA para la DNPP.

Si bien en estos cinco afios se han generado capacidades en las entidades y en la
DNPP en el manejo de herramientas de gestion por resultados y que, ademas, los
funcionarios de la DNPP han acumulado conocimientos respecto a cada entidad
contraparte lo cual se manifiesta en el afinamiento de los indicadores, la
constantes variaciones en la normativa reflejan que la estructura y objetivos

31




2.32

2.33

2.34

institucionales de los CAR aun no se consolidan. Asi, el grupo de entidades que
han suscrito CAR es muy heterogéneo y los indicadores muestran en general una
gran variabilidad afo tras afio, lo cual hace dificil un seguimiento efectivo del
instrumento. Al respecto, debe sefalarse que la entrada y salida de las entidades
no tiene tanto que ver con el objetivo intrinseco del instrumento, que es la mejora
en la cantidad, calidad y cobertura de los bienes y servicios que provee el sector
publico, sino con decisiones discrecionales por parte del MEF en restringir su
ambito de aplicacion a cierto tipo de entidades, asi como, en reducir el monto del
incentivo pecuniario.

La DNPP manifiesta la voluntad de expandir la aplicacion de los CAR sobre todo
en las entidades del Gobierno Nacional, Regional y Local. Por ello, a partir de
2006 se suscriben CAR con entidades que no son necesariamente unidades
ejecutoras, tales como Hospitales (17), Colegios (26), Comisarias (11) y
Municipalidades Provinciales (3). Si bien esta voluntad responde a la necesidad
de apoyar a entidades que cuentan con pocos mecanismos de incentivo para el
cumplimiento de sus objetivos institucionales, resulta dificil que el personal de la
DNPP pueda gestionar CAR de este tipo de entidades en todo el pais. Alin mas, la
expansion de convenios con otro tipo de entidad requiere de un conocimiento
mediano del “negocio” de estas entidades, con la finalidad de cerciorarse de que
los indicadores y compromisos son los apropiados. La comprensible falta de
conocimiento especifico por parte de los sectoristas de la DNPP es una carencia
identificada anteriormente y que se potencia al incluir nuevos tipos de entidades.

No obstante la expansion, ain no se ha definido claramente la estrategia que se
requiere implementar para que esta experiencia sea exitosa considerando la
heterogeneidad de entidades en los tres niveles de gobierno. Asimismo, por la
caracteristica misma del bono - financiado a través del ahorro- seria conveniente,
en el marco de esta ampliacion de su aplicacion, evaluar los riesgos de un menor
cumplimiento de las funciones, objetivos y metas propias de la entidad (no
incluidas en el Convenio) en que pueden incurrir las entidades a fin de generar
ahorros que le permitan la distribucion del bono. Debe mencionarse, que la DNPP
ha dado un paso interesante al comprometerse en los CAR 2006 —aunque
unicamente para las entidades adscritas al nivel nacional — a asignar recursos al
MINEDU, MININTER y MINSA para el equipamiento de las oficinas
correspondientes, por la participacion en el seguimiento y monitoreo del
cumplimiento de los indicadores y compromisos asumidos por las unidades
suscriptoras de CAR en el sector. Por el momento no se ha podido tener mayor
informacion respecto a dicha participacion, sin embargo es un paso importante
para involucrar mas a los sectores, lo mismo que deberia darse en el caso de las
entidades adscritas presupuestariamente al nivel regional pero que funcionalmente
dependen de los sectores. Es de esperar que las conclusiones de esta consultoria
colaboren con resolver estos temas

Algunos lineamientos considerados por la DNPP respecto al proceso actual (y
futuro) de formulacion, suscripcion y evaluacion de CAR son:
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Entidades de Tratamiento Empresarial. La Ley de Presupuesto para 2006
sefiala que las entidades que se encuentren bajo el régimen laboral de la
actividad privada no podran suscribir CAR, lo cual deja de lado a las ETE.
Sin embargo, se hace una excepcion en el caso de las Empresas Municipales
de Agua Potable y Alcantarillado y la Superintendencia Nacional de
Servicios de Saneamiento (SUNASS). En opinién de los sectoristas esta
decision ha sido motivada por presiones en el Congreso de la Republica, ya
que se estimaba que los CAR eran una excusa para incrementar los sueldos
del personal de las entidades reguladoras, tomandose una decision radical que
afecta a entidades para las cuales el CAR venia teniendo un impacto
interesante, en tanto mecanismo motivador y de prestigio institucional. Por
otro lado, los CAR no pueden ser suscritos por entidades que presenten
pérdidas, sin embargo, esta decision deberia ser reevaluada a fin de utilizar
este instrumento como un incentivo importante con la capacidad de revertir la
situacion en dichas entidades.

Entidades del Gobierno Nacional y Regional. Desde 2006 se han
incorporado al sistema de CAR hospitales e instituciones educativas como
resultado de un esfuerzo de promocion por parte de la DNPP. Sin embargo,
las coordinaciones tanto con los respectivos sectores como entre los
sectoristas del nivel nacional y regional, no ha sido muy estrecha,
considerando el poco tiempo que se tuvo para la negociaciéon de los CAR
desde la publicacion de la Directiva. Asi, se tiene que los indicadores
contenidos en los CAR de colegios que dependen del nivel regional difieren
bastante de aquellos considerados por el Ministerio de Educacién en las
negociaciones realizadas con los colegios adscritos al nivel nacional.
Asimismo, la CGR vienen identificando desde ya dificultades para la
medicidn de los indicadores planteados, ya que el sector, y mdas atn a nivel de
las instituciones educativas, no cuenta con una cultura de evaluacion del
desempefio ni con lineas de base. En el caso del sector salud, para el proceso
de formulacion y negociacion de los CAR con Hospitales, se llevo a cabo una
reunion liderada por el sector, con todos los Hospitales tanto del nivel
nacional y regional, a fin de establecer los indicadores que podrian ser
considerados en los acuerdos. De esta manera, estas entidades tuvieron un
proceso mas coordinado y coherente, aunque poco margen de maniobra para
la negociacion de los indicadores. Debe tenerse en cuenta que una de las
razones principales para la suscripcion de CAR por parte de estas entidades,
que en algunos casos no generaran ahorros en su gestion, es que el sector o el
Gobierno Regional, se ha comprometido en algunos casos a financiar el bono
con sus Recursos Directamente Recaudados o sus Recursos Ordinarios.
Asimismo, existe el compromiso de la percepcion de recursos para
equipamiento asi como capacitaciones especializadas para el personal de las
entidades que suscribieron CAR en el 2006.

Entidades del Gobierno Local. En 2005 y 2006 se suscribieron CAR con 2
y 3 municipalidades provinciales, respectivamente. De acuerdo a las
entrevistas realizadas, las razones del bajo nivel de suscripcion de CAR por
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parte de los Gobiernos Locales, se debe principalmente a: (i) el
desconocimiento del instrumento (la Directiva es publicada muy tarde); (ii) al
exceso de control por parte de la CGR; (iii) la falta de capacidades para la
formulacion de indicadores que les impide presentar una propuesta y/o
presentar dentro de los plazos establecidos; (iv) la Directiva que restringe la
aplicacion de CAR a las Municipalidades con cierto nivel de ingresos.
Respecto a las municipalidades que firmaron CAR en el 2005, de las
entrevistas telefonicas sostenidas se tiene que el impacto ha sido positivo ya
que ha permitido establecer mecanismos de medicion del desempefio en la
entidad y realizar un seguimiento a la consecucion de resultados, asi como
contar con un instrumento de planeamiento hasta el momento inexistente en
la entidad. Sin embargo, el bono no ha podido ser distribuido por lo general
debido a problemas en la elaboracion oportuna de los Reportes de
cumplimiento, ya que por lo general fue dificil para la entidad recabar toda la
informacién requerida para demostrar el cumplimiento de la metas, ello
debido a la falta de registro y seguimiento de las actividades operativas. Las
tres municipalidades que han firmado CAR en 2006 han seguido al pie de la
letra las recomendaciones de la DNPP en materia de identificacion de
indicadores para este tipo de entidades. Ello es una prueba de la falta de
capacidades existente en dichas entidades en materia de evaluacion de
desempefio, por lo que la DNPP deberia considerar, a fin de difundir el
instrumento en el nivel local, eventos de capacitacion en la materia asi como
una publicacién mas oportuna de la Directiva.
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3.4

11l. BUENAS Y MALAS PRACTICAS DE LOS CONVENIOS DE GESTION

Enfoque metodologico

Para extraer lecciones aprendidas de la experiencia nacional e incorporar
elementos exitosos de los casos internacionales, se utilizé una metodologia basada
principalmente en entrevistas y documentacién proporcionada por las entidades.
Si bien el analisis se centra principalmente en los CAR debido a su consistencia
en el tiempo, también se recogen aspectos positivos de manera mas global de la
aplicacion de otros CG, los cuales serdn expuestos en el presente capitulo.

La primera etapa consistio en entrevistar a personal clave (17 personas en total) de
las entidades que tienen a su cargo la implementacion de los CG en el nivel
nacional que son el MEF, a través de la DNPP, el FONAFE y el MINSA, a través
de la Oficina General de Planeamiento Estratégico. También se recurrio a
aquellas personas que por su experiencia pudieran aportar al analisis, tal como el
equipo de la consultora GOVERNA que tuvo a su cargo la consultoria para la
evaluacion de los CAR realizada en el 2005 y el disefio de una nueva propuesta de
Acuerdos de Gestion para el sector salud. Estas primeras entrevistas permitieron
identificar entidades que en opinién de los entrevistados, tuvieron buenas
practicas como resultado de la aplicacion del CG.

Los criterios basicos para la seleccion de las entidades a entrevistar fueron los
siguientes: En el caso de los CAR, (i) lograr una muestra representativa por tipo
de entidad identificada (i.e. reguladoras/supervisoras, cajas de ahorro, empresas
de administracion de servicios municipales, entidades del sector salud,
instituciones educativas, comisarias, otras entidades del nivel nacional, gobiernos
regionales y gobiernos locales), (ii) que hayan respondido positivamente a las
preguntas 38 y 41 de la encuesta elaborada por GOVERNA'’ para la evaluacion
de los CAR en el 2005, y (iii) que hayan sido recomendadas por los sectoristas de
la DNPP entrevistados, funcionarios del FONAFE y del MINSA asi como el
personal de GOVERNA. Adicionalmente, para las entidades adscritas a un sector
se estimd conveniente efectuar entrevistas al personal de las oficinas del nivel
central que venian participando en este proceso representando a las unidades
suscriptoras (colegios, hospitales y comisarias) en los sectores de educacion, salud
e interior, a fin de recoger sus impresiones y obtener mayor informacién sobre su
grado y tipo de participacidon en este proceso (relacion agente-principal).

En el caso de los Acuerdos de Gestion del MINSA, se entrevist6 a una entidad de
acuerdo a las recomendaciones recibidas, complementando el andlisis con la

'7 Pregunta 38: Independientemente del grado de cumplimiento de cada objetivo, sefiale en qué medida los
CAR han contribuido al logro de cada uno de ellos.

Pregunta 41: De acuerdo a su percepcion, las principales ventajas de los CAR son (i) motivacion del
personal para el logro de metas claves por la existencia del bono de productividad; (ii) definicion de
objetivos y metas por parte de la entidades, etc.
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experiencia de GOVERNA en la materia en varias regiones del pais, y en el caso
del FONAFE, se entrevistd a dos entidades. Asi, se defini6 una muestra de 30
entidades, en las que se realizaron entrevistas personales y/o telefonicas a un total
de 45 personas.

Asimismo, debido a las particularidades de una investigacion basada en
entrevistas, se tomaron en cuenta tres factores adicionales que surgieron del
analisis previo y que pudieron corroborarse durante la investigacion, toda vez que
el no tomarlos en cuenta pudiera afectar la interpretacion de las buenas practicas:

a.  Algunas entidades aparentan un gran impacto positivo en la institucion como
resultado de la aplicacion del CG, ya que les interesa suscribirlo nuevamente
a fin de obtener el bono de productividad. Es decir, que en algunos casos el
discurso sostenido ante el MEF difiere de lo que efectivamente se recogio en
las entrevistas cuando se logré un total sinceramiento por parte de la entidad.
En el mismo sentido, se pudo constatar que en algunos casos las respuestas
dadas en la encuesta antes mencionada por las entidades no corresponden
totalmente a la informacion brindada a través de las entrevistas.

b. Los indicadores, compromisos y metas que se plantean en los CG en la
mayoria de los casos son propuestos por las mismas entidades, las cuales, a
fin de recibir el bono de productividad, se cuidan de incluir en los
compromisos actividades que de por si la entidad ya tenia pensado
desarrollar, a fin de asegurar la consecucion de la meta (y el bono). Es decir,
que el logro de dichos objetivos no siempre es un resultado directo de la
suscripcion del CG sino que podria ser el resultado de otras politicas internas
de gestion. Por ello, las entrevistas tuvieron entre otros el objeto de identificar
si las metas del CG alcanzadas con éxito, coincidian con metas previamente
consideradas en los documentos de politica interna de la entidad (Planes
Estratégicos, Presupuesto Institucional, etc.), y que por consiguiente era muy
seguro que fuesen alcanzadas con o sin CG. De esta manera, se tratd de
identificar el impacto real que tuvo la suscripcion de CG en el mejor
desempefio de la entidad.

c.  Las entrevistas abarcaron a entidades que han firmado CG desde 1999, por lo
que fue necesario ayudar a las entidades a recordar el impacto que tuvo en ese
entonces el CG y asimismo, lograr identificar a las personas que estuvieron
en ese entonces a cargo y que manejan la informaciéon en cuestion. En
algunos casos se ha logrado ubicar a la persona pertinente, pero en otros, la
rotacion de personal ha hecho que “la historia se pierda” y si bien la entidad
habia sido recomendada para formar parte de la muestra, ya no ha sido
posible identificar o reconstruir el impacto que tuvo el CG en la entidad.

Con todas estas consideraciones de procedid a elaborar una guia de entrevistas
que se articula alrededor de los siguientes objetivos principales: (i) identificar al
interlocutor, es decir asegurarse que el entrevistado tenia o habia tenido a su cargo
la gestion de los CG, (ii) identificar las caracteristicas generales de la entidad (en
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materia organizacional, gestion, principales problemas, etc), (iii) recoger
opiniones respecto al impacto y utilidad del CG, (iv) identificar buenas y malas
practicas relacionadas a la aplicacion del CG, y (v) recoger opiniones respecto a
posibles nuevos incentivos asociados a los CG.

Asimismo, para extraer el méaximo beneficio de las entrevistas y tratar de
identificar la causalidad entre los CG y una mejor gestion de las entidades en
términos de resultados, se empled el modelo de Teoria de Programas, el cual
especifica ex-ante una relacion de causalidad entre un producto (el CG) y un
resultado (mejor gestion). El punto central de esta teoria es que el evaluador
establece los posibles eventos intermedios entre el producto y el resultado. En
este caso, se siguio la siguiente 16gica durante las entrevistas:

Suscripcion de CG — cambio en la mentalidad de trabajadores — mejor gestion
Suscripcion de CG — ordenamiento de procesos — mejor gestion
Suscripciéon de CG — aumento de incentivos — mejor gestion

Suscripcion de CG — obtencion de beneficios — mejor gestion

Este esquema simple pre-identifica algunos de los motivos que podrian originar
una mejor gestion en las entidades que suscribieron CG. Los CG pueden haber
originado que cambie la mentalidad de los trabajadores de la entidad en vista de
que ellos interiorizan una meta cuantificable para la cual estan laborando dia a
dia, y ello a su vez redunda en una gestion por resultados exitosa. También es
probable que los CG, al identificar indicadores, compromisos y asignar
responsabilidades al interior de las entidades, haya servido para ordenar los
procesos internos y ello haya generado una mayor eficiencia en la prestacion de
servicios. Una tercera hipotesis es que los CG se perciben como un incentivo
poderoso para los trabajadores, quienes entonces realizan su maximo esfuerzo
para alcanzar las metas. Por ultimo, se plantea que los CG se materializaron en
beneficios para las entidades (mayores recursos presupuestarios) que sirvieron a
su vez para hacer mas facil la tarea y asi cumplir con el proximo CG.

Finalmente, para definir apropiadamente el concepto de buenas practicas, se
empled la definicion utilizada por la organizacion Ciudadanos al Dia, en su
Manual de Buenas Practicas Gubernamentales'®, en el que se sefiala que “una
buena practica gubernamental es una actividad o proceso que ha producido
destacados resultados en el manejo de una organizacion y que puede ser replicada
en otras organizaciones para mejorar su efectividad, eficiencia e innovacion en
beneficio de su publico objetivo™.

Elementos importantes identificados durante el proceso de entrevistas

Del proceso de identificacion de buenas y malas practicas se han podido extraer
conclusiones interesantes que deben ser tomadas en consideracion para la mejora

'8 Véase el documento en http://www.ciudadanosaldia.org/pubs/manual/Manual BPG_VerFinal.pdf
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en la efectividad de los CG, que serdn desarrollados a continuacidon antes de
mencionar las buenas y malas practicas identificadas.

1. Elementos Generales

Como resultado de la investigacion se ha podido identificar una serie de
elementos que deben ser explicados para entender, por un lado, el tipo de buenas
y malas practicas identificadas, y por el otro, las propuestas que se haran en el
siguiente capitulo para mejorar la efectividad de los convenios. En ese sentido, se
mencionan temas relacionados con lo siguiente:

a.  Las reglas de juego no han sido claramente definidas por lo que no se cuenta
con el sustento conceptual necesario para la identificacion de buenas y malas
practicas que permita determinar si se obtuvieron los resultados esperados en
cuanto a los objetivos que persigue en si este instrumento de gestion.

b. La relacién agente-principal™® en la mayoria de los casos no ha sido
respetada, lo que ha traido consecuencias que se ven reflejadas en el impacto
que ha tenido el CG en la entidad.

c. La heterogeneidad de las entidades en cuanto a su mision institucional es
muy grande, sin embargo el modelo de CG es unico y no considera
variaciones a fin de adaptarse a cada realidad, ya sea en cuanto a la
contraparte que identifica, al proceso de negociacion, el tipo de indicadores
que contempla, los incentivos, entre otros.

d.  Las entidades presentan diversos grados de desarrollo en materia
organizacional, procesos, evaluacion de personal, capacidad de decision asi
como en disponibilidad de recursos para el financiamiento de nuevas
actividades o financiamiento del bono que son determinantes para el
adecuado funcionamiento del instrumento.

Respecto al primer punto mencionado -reglas de juego- en el proceso de analisis
previo al trabajo de entrevistas, asi como durante el proceso mismo de entrevistas
se llegd a la conclusién de que la identificaciéon de buenas y malas practicas
requeria que se plantearan supuestos que determinarian cuando la aplicacion del
CG habia tenido o no efectos positivos o negativos en la entidad que pudieran ser
rescatados como buenas o malas practicas respectivamente. Ello porque la
metodologia bajo la cual se desarrollan los CG no plantea la elaboracion de un
diagnostico asi como lineas de base™ por entidad en todos los aspectos en los que

" La teoria de la agencia analiza las relaciones en las que una persona o entidad denominada "el principal"
encarga a otra denominada "el agente", la ejecucion de tareas de su interés, para lo cual le delega cierto
poder de decision.

% Si bien los indicadores sefialan una linea de base, ésta es proporcionada por la entidad, lo cual en un
contexto de asimetria de informacion pocas veces puede ser discutido por la DNPP o al CGR. Asimismo, se
han identificado algunos casos en que los compromisos planteados en el CG por la entidad, en la practica
ya habian sido alcanzados o casi, y por la tanto no representaban un real esfuerzo para la entidad.
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se espera intervenir, lo cual hace dificil determinar si ha habido mejoras o si
efectivamente las mejoras encontradas son un efecto directo de la aplicacion del
CG o es que mas bien responden a otras politicas internas que se han desarrollado
en paralelo. Asimismo, no se ha determinado desde las entidades que vienen
impulsando el desarrollo de estos CG -MEF, MINSA, FONAFE-, claramente los
objetivos que persigue el CG como instrumento de gestion publica o el impacto
que se espera que tenga, por lo que no se puede medir si éstos fueron alcanzados o
no, de manera a sacar conclusiones relacionadas a la adecuada aplicacion del
instrumento por parte de las entidades suscriptoras.

En cuanto a la relacion agente-principal, en un esquema de acuerdos en los que
entidades se comprometen a alcanzar ciertas metas, es necesario para asegurar un
contrato en condiciones justas y contenidos coherentes, que se involucre a
aquellos que manejan mejor la informacion para que el impacto del instrumento
sea optimo. Asimismo, el esquema de CG no debe interferir con los patrones
jerarquicos de las entidades, al imponer relaciones entre dependencias que no
suelen relacionarse en la practica directamente en virtud a esquemas de
supervision predefinidos.

En anexo VII, se presenta un cuadro que sefiala por cada una de las 30 entidades
entrevistadas, que en un 90% la relacion agente-principal no ha sido respetada en
el proceso de suscripcion y negociacion de los CG y menos atn en la
participacion para la determinacion de si procede la distribucién del bono. Sobre
este ultimo punto, debe mencionarse que se ha identificado distorsiones en ciertas
entidades en la aplicacion del instrumento, ya que han aparentado contar con los
recursos suficientes para la distribucion del bono y luego han solicitado apoyo al
sector para la financiacion de sus gastos fijos de personal. Esta situacion es claro
ejemplo de la asimetria de informacion que puede existir cuando el CG no hace
intervenir al principal y la DNPP asume dicho papel. Asimismo, en el caso de
algunos Organismos Publicos Descentralizados, que dependen de ministerios o
poderes, no se ha involucrado al principal (por ejemplo SENASA-sector
agricultura) y es la DNPP la que ha asumido el papel de principal, con los riesgos
de asimetria de informacién que ello conlleva y en un contexto de objetivos
institucionales no alineados. En estos casos, la DNPP deberia actuar no como
principal sino como un “habilitador” que hace posible que el CG se suscriba y que
determina las reglas de juego.

El caso de la suscripcion de CAR con colegios es otro ejemplo en el que no se
cumple la relacion de agente-principal. Por norma el sector educacion establece
jerarquias y esquemas de supervision en los que las Direcciones Regionales de
Educacion a través de las UGEL administran y supervisan la labor de los colegios,
sin embargo, los CAR se han firmado entre el nivel central —quién suscribe en
representacion del colegio- y la DNPP, excluyendo de todo el proceso a las
dependencias que tienen a su cargo la supervision de las mismas. Asi en la
practica, en el caso de los colegios adscritos a Lima Metropolitana, es la oficina
de presupuesto del Ministerio de Educacion quien ha negociado las metas que se
incluirian en los CG y se hara cargo del seguimiento de las mismas directamente,
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dejando de lado a las UGEL y DRE. En el caso de los colegios adscritos a
Gobiernos Regionales, la negociacion se ha hecho directamente entre los colegios
y la DNPP. Un esquema de CG que involucre méas a las DRE y UGEL y considere
es mas la suscripcion de CG con ellas permitiria reforzar el cumplimiento de sus
rol de supervision en la labor de los colegios, pudiéndose vincular el desempeio
de esos dos niveles, a la obtencion de los incentivos. Para terminar, hasta 2005
los CAR no consideraban la participacion del principal en el monitoreo del
convenio y dejaba las verificaciones a cargo de la CGR. Esta légica ha convertido
al CG en un instrumento de control, desvirtuando su objetivo original como
instrumento de gestion.

La gran heterogeneidad de las entidades del sector publico parece ser un factor
que no ha sido tomado en cuenta en el disefio del instrumento. Asi, se aplica la
metodologia de los CG de la misma manera a entidades que poseen grados de
autonomia diferentes (poderes del Estado, organismos constitucionalmente
auténomos, Gobiernos Regionales y Locales, Organismos Reguladores, OPDs,
etc.), y que responden a un mandato constitucional, a razones técnicas o cuya
autonomia es solo relativa. En estas entidades, el margen de maniobra para la
implementacion de este tipo de convenio difiere y la relacion con el principal debe
ser analizada caso por caso a fin de asegurarse que su aplicacion sea exitosa al
haber comprendido las implicancias de la misma.

Asimismo, la mision y ambito de las entidades suele ser muy heterogéneo, por lo
que la metodologia debe buscar adaptarse a ello en cuanto a la contraparte
identificada (principal), las metas planteadas, los mecanismos de seguimiento y
monitoreo, financiacion del bono, entre otros factores, que determinan el
funcionamiento de una entidad y que no pueden so6lo centrarse en un objetivo de
ahorro en un primer momento tal y como lo plantea el CAR. Asi, existen
entidades que tienen un cardcter puramente administrativo (DIRESA) o de
prestacion de servicios (hospitales), que su mision se desarrolla en un contexto de
competencia (cajas de ahorro), de regulacion o de definicion de politicas publicas
(ministerios). Por ejemplo, si bien los hospitales que han venido suscribiendo
CAR hasta el momento suelen tratar directamente con el MINSA dada la gran
complejidad de los servicios que cumplen, en realidad su accionar debiera estar
bajo la supervision de la DIRESA de la que dependen, como es el caso de los
establecimientos de salud y hospitales de menor complejidad adscritos a la misma
zona. El CAR contempla un proceso de negociacion, y a partir del 2006 también
de seguimiento, en el que interviene el MINSA directamente sin hacer participar a
las DIRESA que se encuentran funcionalmente vinculadas a los Hospitales, y a
quienes corresponde en teoria realizar el seguimiento y supervision de sus labores.

Finalmente, respecto al Gltimo punto mencionado, se ha podido extraer de las
entrevistas que el impacto de los CG difiere segun las caracteristicas de la entidad
al momento de la suscripcion, las mismas que tiene relacion con el grado de
desarrollo de la entidad en temas organizacionales, de liderazgo, procesos,
recursos humanos y financieros, entre otros, y que han sido recogidos en el anexo
VIIIL
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Asi, ciertos criterios fueron identificados como cruciales para el éxito o no del
instrumento en cada una de las entidades entrevistadas, los mismos que se estima
deberian ser tomados en cuenta como parte de un diagndstico previo a cada
entidad que desee suscribir un CG. A continuacién se resume las principales
caracteristicas encontradas en entidades entrevistadas:

Cuadro 5. Caracteristicas de las entidades en las que se identificaron buenas practicas

1 El CG considera Existen .
Sélida cultura o . Existe
Uunicamente Existe Cuenta con un otros . Personal
de . . : . capacidad . -
. metas previstas | compromiso Sistema de tipos de calificado Régimen
Planeamiento ., . . de ahorro
mancjo de | . en los de.las evaluacion del | incentivos para pago (de alFa a laboral
ym instrumentos de | autoridades personal en la media)
indicadores . . del bono
planeamiento entidad
SI 47% 35% 82% 47% 41% 65% 59% | privado | 59%
NO 53% 65% 18% 53% 59% 35% 41% | publico | 41%
Cuadro 6. Caracteristicas de las entidades en las que no se identificaron buenas préacticas
Sélida C,G .cons1dera . Cuenta con Ex1st_en Existe
unicamente Existe . otros tipos . Personal
cultura de . . un Sistema capacidad . .
. metas previstas | compromiso de calificado Régimen
Planeamiento de . . de ahorro
mancjo de | . en los de.las evaluacion incentivos para pago (altqa laboral
}i/n dicadores instrumentos de | autoridades del personal en la del bono medio)
planeamiento p entidad
SI 45% 73% 45% 55% 45% 82% 73% | privado | 73%
NO 55% 27% 55% 45% 55% 18% 27% | plblico | 27%
3.20 De este andlisis se desprende que factores tales como el compromiso de las
autoridades institucionales, la capacidad de ahorro para el financiamiento del
bono asi como el nivel de competencias del personal pueden ser determinantes
para que se logre o no una adecuada aplicacion del instrumento que se traduzca en
ucid u Acticas. i u
la consecucion de buenas practicas. En el caso de las entidades en las que se ha
identificado buenas practicas, el compromiso de las autoridades de la institucion
fue critico para impulsar metas que hasta el momento no habian podido ser
alcanzadas y que incluso no formaban parte de los objetivos de los documentos de
planeamiento. Asi, a través de un elemento externo adicional como el CG
asociado al incentivo, se pudo lograr metas n