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Creo que una buena manera de partir, es haciéndonos la misma pregunta que varios de mis colegas
se hicicron el ano pasado en una reunién de Directores de Presupuesto de la OCD, cuando la
Directora de UNIFEM asisti6 a la reunién anual de Directores de Presupuesto planteando este
tema. De la discusion que sigui6, quedd claro que muchos ni siquiera se lo habian preguntado
alguna vez. Nosotros tenfamos algo que contar y fue, en buena medida, por responder a esta pre-
gunta de como hemos llegado a desarrollar instrumentos como los que explicaré mds adelante y a
plantearnos pasos como los que queremos dar en el futuro.

Llegamos a esto por una via bastante sencilla, la pura y simple racionalidad econémica. Cuando
uno habla sobre eficiencia en el uso de los recursos publicos, lo primero que al ciudadano se le
viene a la mente es que haya menos tramites, que lo atiendan mas rapido en las oficinas publicas,
0 que lo traten mejor. Pero la eficiencia en el uso de los recursos publicos va mds alld. Tiene que
ver con la capacidad del Estado para asignar sus recursos a la prestacion de bienes y servicios
publicos, de la manera mds cercana posible a las demandas y a las necesidades que tiene la comu-
nidad.

Por ejemplo. en materia urbana, uno estd tratando con una comunidad que valora la tranquilidad y
lapaz, y si le construye una autopista por el medio del pueblo, a lo mejor va a ayudar a que las
personas se movilicen mas rdpido, pero, probablemente, los requerimientos de esa comunidad no
van a ser satisfechos. Si uno tiene un pafs en el cual la poblacién estd envejeciendo, donde la
poblacion de adultos mayores esta aumentando significativamente, y sigue concentrandose sélo
en programas sociales dirigidos a la infancia, va a tener a una parte importante de la poblacién con
necesidades insatisfechas, no va a estar usando bien los recursos. O, si concentra su atencién en
programas de nutricion. en ofrecer alimentos ricos en calorfas, leche con alto contenido graso, en

una poblacién infantil cuyo principal problema nutricional empieza a ser la obesidad, también esta
siendo ineficiente en el uso de los recursos.

Por lo tanto, el Estado también es ineficiente en el uso de 10s recursos si disefia sus programas
pensando en que los beneficiarios son de un tipo y, en realidad, éstos tienen caracteristicas distin-
tas a las que estdn en el inconsciente de quienes han disefiado y operado los programas. O, si la
administracion publica administra al personal del sector publico suponiendo que los funcionarios

son hombres de edad mediana hacia arriba. cuando 1o que en realidad tiene es un personal que
Mmayoritariamente estd compuesto por mujeres.

Eso es o que nos ha llevado a preocuparnos por el enfoque de género en los presupuestos, en la
busqueda de mayor eficiencia en la asignacion y en el uso de los recursos puiblicos. Esto, por lo
tanto, significa que entendemos la funcién presupuestaria no solamente como la tarea de preocu-
parse de que las cuentas fiscales cuadren, que se logren las metas de politica fiscal, sino que
también, junto con esa tarea importante de eficacia macroecondmica, consideramos que es nece-
sario preocuparse por la eficiencia en la asignacion de los recursos y en el uso de los mismos.

En los ltimos afios, en la literatura esto empieza a llamarse presupuesto ligado a resultados. Para

entender el concepto hay que pensar cémo concebir el ciclo presupuestario. Uno estd acostumbra-
do a un proceso de preparacién del presupuesto, en el que hay una primera etapa de formulacién,
que se produce al interior del Ejecutivo. Luego, ese proyecto es llevado al Congreso para su discu-
sion 'y su aprobacion. En ese proceso, muchas veces surgen cambios o acuerdos, compromisos.
Una vez que el presupuesto estd aprobado, corresponde ejecutarlo y. a medida que se va ejecutan-




do, lo logico es que vayamos evaluando lo que hacemos para alimentar nuestro siguiente ciclo
presupuestario.

Lo que parece sencillo, muchas veces no 1o es. El circuito estd cortado en muchas partes, inclu-
80, entre la formulacién y aprobacién de un presupuesto en el Congreso pueden ocurrir muchas
cosas. Por ejemplo, que los poderes del Estado tengan ideas muy distintas respecto de lo que
hay que hacer con las finanzas pablicas; puede que todo el proceso detallado que se da dentro
del Ejecutivo para preparar un proyecto de presupuesto -todos los acuerdos, compromisos que
de alli surgen-, sea completamente cambiado tras el paso del presupuesto por el Congreso y
puede ser que, por esa misma razén, cuando el Ejecutivo tiene que ejecutar el presupuesto que le

aprobo el Congreso, a lo mejor ejecuta una cosa totalmente distinta. Eso ocurre mucho en nues-
tros paises de Ameérica Latina.

Elasunto empieza a ponerse mis complicado cuando se trata de evaluar lo que se ha hecho con los
recursos. Quienes estdn familiarizados con la literatura de ciencia politica en torno al presupuesto,
recordardn este concepto de incrementalismo presupuestario, que es la tendencia a discutir los

presupuestos en funcion de o que son las variaciones respecto del afio anterior. La discusién no se

refiere a si este programa es bueno o malo, si cumple o no sus metas, sino por qué este programa

recibié mds o menos recursos que el afio anterior. Esto tiene toda una racionalidad que se ha
estudiado en la ciencia politica, pero también significa que la relacién entre ejecucion y evalua-

¢ion, y luego la retroalimentacién hacia la formulacién presupuestaria siguiente, también estdn
bastante limitadas.

Por tanto, 1o que hemos hecho en los tltimos afios, y con lo que se vincula el enfoque de género en
los presupuestos, es tratar de fortalecer el ciclo presupuestario concebido de esta manera. Para
ello, hemos ido desarrollando un conjunto de Instrumentos, pero me concentraré en dos, que es
donde se ha incorporado mds activamente el enfoque de género.

Instrumentos

El primer instrumento se refiere al fondo concursable para la asignacién de recursos incrementales
del presupuesto. El segundo se refiere a los Programas de Mejoramiento de Gestién. El fondo
concursable trata de encontrar una manera de romper con la discusion incrementalista del presu-
puesto. Para esto, hemos hecho una distincién bastante dréstica entre

a) lo que son los componentes inerciales de cualquier presupuesto,
b) lo que son aquellos gastos que estan determinados por leyes, o

¢) lo que son arrastres de proyectos de inversién, que ya se iniciaron o que corresponden a obli-
gaciones contractuales del Estado, que €ste no puede ni debe romper. Bis a bis, aquellos recur-
808, programas, o aquellas propuestas, que son de innovacién respecto de ese marco inercial,
yaseaen términos de la creacion de nuevos programas publicos o a través de la ampliacion de
los existentes. Lo que nosotros hacemos, afio tras afio, es que al momento de formular el
presupuesto, distinguimos entre estas dos situaciones.

Sobre lab

ase de nuestras metas de politica fiscal macro, determinamos cuénto es el nivel maximo
de o

gasto que vamos a incorporar al presupuesto. Por la diferencia entre ese nivel y los gastos




inerciales. creamos este fondo. Para acceder a este recurso, todos aquellos que tengan propuestas
innovadoras dentro del presupuesto, tienen que presentarlas en un formato de marco 16gico. Signi-
fica que, de un afo a otro, tenemos un presupuesto inercial -que tratamos que vaya reduciéndose-
y se deja un espacio para este fondo comtn concursable. La metodologia de marco 16gico es
ampliamente utilizada por los organismos multilaterales para la formulacién de proyectos.

La idea es. basicamente, que cada propuesta identifique el fin, los objetivos y los resultados que
espera y también sefiale cudles son los indicadores y los medios de verificacion que se van a
utilizar para evaluar si lo que se proponia hacer, efectivamente se cumplié. Si miramos lo que es la
matriz de marco l6gico, el enfoque de género esta basicamente incorporado en la definicién de

propositos, de los componentes de los programas y de los indicadores que sirven después para su
seguimiento posterior.

Lo que hemos intentado al incorporar el enfoque de género dentro de este proceso, €s que nuestras
instituciones publicas, al momento de hacer propuestas que innoven respecto de aquella parte
inercial del presupuesto, se pregunten qué implicancias tiene este programa desde la perspectiva
de hombres y mujeres, usuarios, beneficiarios, prestadores, etc.

Con esto, creo que hemos tratado de vencer una limitacion que parecia casi infranqueable hasta
hace algtin tiempo. Cuando en los noventa se cre6 el SERNAM, empezaron a impulsarse progra-
mas dirigidos hacia la mujer de manera explicita. Lo que vefamos, es que con el presupuesto al que
tenfa acceso el SERNAM, ya sea dentro de su propio programa presupuestario o a través de las
influencias que podia tener sobre otras instituciones, y solamente a través de programas dirigidos
exclusivamente al tema de género, no fbamos a poder llegar muy lejos. Lo que teniamos que hacer
era conseguir que las instituciones publicas incorporaran la variable de género al mirar todos sus
programas, no solamente aquetlos que fueran concordados o ejecutados por el SERNAM.

El enfoque de género dentro del fondo concursable, lo incorporamos practicamente desde el prin-
cipio, pero hace un afo atrds también decidimos dar un paso adicional con otro de nuestros instru-

mentos de presupuesto ligado a resultados, que son los Programas de Mejoramiento de la Gestion
(PMG).

Los PMG son producto de una negociacién con la Asociacion Nacional de Empleados Fiscales
(ANEF) en el afio 1998. Surgieron como un mecanismo de remuneracion ligado al desempefio
institucional, es decir, donde todos los funcionarios de una institucion reciben una bonificacion,
que pucde llegar hasta un 4% de su remuneracion, si es que esa institucién cumple ciertas metas
que son concordadas con el Ministerio de Hacienda.

Desde el afio 2000 en adelante, este esquema se ha venido aplicando sobre la base de una matriz
que identifica dreas de mejoramiento de gestion en las instituciones. Esas dreas correspondieron
inicialmente a planificacién, recursos humanos, evaluacién de desempeno, etc. Y a contar de este
afio. hemos incorporado también el enfoque de género.

Para los PMG contamos con una matriz, en la cual se identifican dreas de desarrollo para cada una
de las instituciones publicas. Dentro de esas dreas, en algunos casos se distingue entre sistemas 0
proyectos y se tipifican etapas de avance posibles de la institucion. Doy un ejemplo: dentro de la
administracién financiera contable -en el drea de administracién financiera contable-, hay dos
sistemas. El de compra y contrataciones del sector piblico, y la administracion financiera contable
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propiamente tal. Por ejemplo, para el sistema de compras, nos apoyamos en decisiones tomadas
por el gobierno hace algunos afios en cuanto a echar a andar un sistema de compras electronicas,
que es conocido como Chile-Compra.

En aquella oportunidad se emitieron instructivos del Ministerio de Hacienda, ha habido esfuerzos
por desarrollar un sistema, se ha invertido en su desarrollo, pero, al igual que en muchas otras
dreas, nos encontramos con que los avances de las instituciones eran relativamente pocos. Enton-
ces, decidimos incluir esta iniciativa en los PMG para que se pueda ir midiendo el avance de este
estdndar que el gobierno esté tratando de establecer. Hay una primera etapa que consiste en infor-
mar, a través de Chile-Compra, de las compras que efectiia la institucion, y luego, en cada una de
las otras etapas, nos acercaremos a una situacién en la cual la compra se efectia a través del medio
electrénico y habré un proceso de evaluacion posterior.

Mediante este mecanismo, tratamos de estandarizar para el sector publico etapas de avance de
desarrollo en estos sistemas, y le pedimos a cada institucién cada afio, que identifique en qué etapa
estd, cudl es el descriptor que mejor se adecua a la situacién actual de la institucion y, luego, cudl
es la etapa que va a alcanzar a final de afio. Sobre 1a base de la evaluacién de ese logro, finalmente,
se paga la bonificacién por desempefio institucional. Para esto hay una red de instituciones que

participan, que tienen que ver con el origen de cada uno de estos estiandares en distintos sistemas
y proyectos.

En el caso del enfoque de género hemos aplicado la misma l6gica. Tenemos una historia de varios
afios, particularmente desde SERNAM, con respaldo del Presidente. Desde las esferas mas altas
del gobierno se ha tratado de impulsar y desarrollar el enfoque de género en la administracién
piiblica, pero ocurrfa que muchas instituciones iban bastante lentas. Y, por lo tanto, lo hemos
incorporado a los PMG para acelerar el paso, para poder evaluar cuanto avanzamos y para que
esos avances tengan también un reconocimiento de parte del Estado.

Respecto a enfoque de género, en la primera etapa lo que se pide, basicamente, es un diagndstico.
Que la institucién se pregunte, “;qué tiene que ver el enfoque de género con lo que nosotros
hacemos?”, y que disefie un sistema que genere informacién para registrar sus clientes, usuarios,
beneficiarios, por sexo. La etapa dos es la de una institucién que ya tiene un programa de trabajo
para incorporar la perspectiva de género en la entrega de sus productos, y ya hace un disefio l6gico
de un sistema de informacién y programa de trabajo para su implementacién. La etapa tres es
esencialmente una etapa de implementacion. Es una institucién que ya esta implementando lo que
se propuso desarrollar como perspectiva de género. Y se alcanza la etapa cuatro cuando la institu-
cién ya no solamente ha implementado, sino que genera su propia retroalimentacién, y puede it

corrigiendo o fortaleciendo o que ve més débil, o aquellas dreas en las cuales hay una oportunidad
mayor de desarrollo.

Lamentablemente, al aplicar este esquema en su primer afio, el 92% de nuestras instituciones no
estaba ni siquiera en la etapa uno, y su meta fue estarlo, tener su diagndstico. Pero, 1a singularidad
de los PMG es que nos va poniendo una meta contra la cual no se puede retroceder. Durante estas
cuatro etapas, las instituciones deben moverse en una sola direccion. Y, por lo tanto, es un desaffo
importante para todas nuestras instituciones publicas, avanzar en cada una de ellas. Pese a lo que
se podria considerar un poco frustrante, respecto a estar en una etapa tan inicial, lo que puedo
decir, es que, por lo menos, en lo que ha resultado del primer ciclo completo de los PMG bajo este




esquema, todavia sin incorporar enfoque de género, es que la respuesta de los funcionarios pibli-
cos ha sido mucho mas positiva de lo que imaginabamos.

Pensamos que, al pasar a un esquema de este tipo, cuando nos encontraramos con una institucion que
no lograra todas sus metas y no se pagaba la bonificacién con su valor maximo, los funcionarios nos
harfan paros, manifestaciones o algo parecido. La verdad, es que en los casos que eso ocurrié, que no
fueron pocos el afio pasado, la respuesta de los funcionarios a través de sus propias organizaciones
fue decir: “mira, aqui lo que pas6 es que la autoridad no se preocupd del PMG y, por lo tanto, para el
ano siguiente vamos a trabajar junto con el director del servicio, para que las metas propuestas se
puedan cumplir”. Lo he vivido en carne propia, porque dirijo un servicio piblico, tengo mi asocia-
c16n de funcionarios. Hoy en dfa estamos formando unos grupos para seguir el avance en los PMG y
para que la institucién efectivamente cumpla con lo que se comprometio.

El fondo concursable, al trabajar sobre la base de la matriz de marco 16gico, genera indicadores
de desempefio que incorporan al conjunto de informacién que recibe el Congreso al momento
de discutir el presupuesto. Y, al formularse en el formato de marco l6gico, generan un punto de
referencia para después evaluar esos programas y que csas evaluaciones nuevamente
retroalimenten el proceso presupuestario. Luego, varios de estos elementos, tales como la infor-
macion presupuestaria, los indicadores de desempefio, las evaluaciones de programa, se vuel-
can a un informe sobre gestion institucional. Este es el balance de gestién integral de cada

institucion publica, el que posteriormente es base de su rendicién de cuentas ante la opinién
publica, se le entrega al Congreso.

% g g . H o
Complemeniariedad

Lo que buscamos es un conjunto de instrumentos gue se apoyan entre si, pero se van incorporando
en la rutina de la administracién piblica. Uno puede ser bastante peyorativo respecto de las rutinas
en las burocracias, pero tenemos que reconocer que nuestra administracién publica, nuestros Esta-
dos, siendo grandes organizaciones, como toda gran organizacion, tiene y requiere un componente
burocridtico para poder funcionar. La cuestién es si esas rutinas, esos procedimientos, las ayudan o

las entorpecen para asignar y usar mejor los recursos y poder cumplir los objetivos de la politica
gubernamental.

El proceso presupuestario es la quintaesencia del proceso recurrente, no hay ningtn otro ejercicio
en el sector publico que sea tan recurrente, tan repetitivo, tan comprensivo, como es el presupues-
to. El presupuesto esta gobernado por procedimientos, plazos, instrumentos y, lo que hemos inten-

tado es incorporar la perspectiva de género dentro de estos procedimientos, dentro de este ciclo,
aprovechando también que el ciclo sea mas provechoso.

Por esa via, tratamos de cambiar la forma en que la administracién piensa. Por lo tanto, si uno
logra, a través del proceso presupuestario, incorporar la perspectiva de género a la manera en que
piensan las instituciones publicas, vamos a avanzar mucho més en términos del programa de igualdad
que han apoyado los tltimos gobiernos y, particularmente, el gobierno actual.

En eso consiste esencialmente 1o que hemos hecho: tratar de desarrollar instrumentos que permi-
ten. no solamente ser més eficaces desde el punto de vista macro, sino que mas eficientes en la



asignacion de los recursos. Para ser mds eficientes en la asignacion de los recursos, es importante

que incorporemos la perspectiva de género y, por lo tanto, necesitamos que ella esté integrada
dentro de estos instrumentos de presupuesto ligados a resultados.

Obviamente, tenemos muchos desafios por delante. Mencionaria, basicamente, tres. Primero, en
la medida que hemos ido incorporando la perspectiva de género en la formulacién de programas
publicos, a través del fondo concursable, tiene que haber un momento en que hagamos un balance
cuantitative de qué es lo que hemos logrado.

En segundo lugar, es importante que hagamos un ejercicio de evaluacién de cudnto hemos avan-
zado en la cultura institucional del sector piiblico en estas materias. No basta que sean sdélo las
autoridades las que estén motivadas. Cudnto han incorporado las instituciones piblicas y cudnto
los funcionarios y funcionarias publicas, a la perspectiva de género, es algo que tenemos que
testear en la practica. Eso nos permite también guiar lo que hagamos de capacitacién en el futuro.

Y, tercero, si estamos hablando de enfoque de género en el presupuesto, tenemos que preocupar-
nos no solamente de los usos de los recursos, lo que se da a través del gasto, sino también de las
fuentes de los recursos. Y una tarea para el Ministerio de Hacienda, es que podamos evaluar
también el financiamiento publico desde una perspectiva de género.




