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EL ETERNO DESAFIO

DE COORDINAR

En el sector publico, la coordinacion no es un
lujo, sino una necesidad para enfrentar pro-
blemas cada vez mas complejos. Ningln orga-
nismo trabaja en el vacio: dentro de las organizacio-
nes publicas existe una interdependencia continua
entre las entidades gubernamentales y los distintos
niveles de gobierno. Sin embargo, en la practica, lo-
grar que estas piezas encajen de manera efectiva
sigue siendo un reto.

Los problemas mas urgentes requieren coor-
dinacion interinstitucional. Los desafios publi-
cos actuales, como la reduccién de la pobreza y la
desigualdad, el cambio climatico o la desnutricién in-
fantil, no pueden resolverse desde una sola entidad
0 empleando “una sola mirada”. Estos problemas
complejos (wicked problems) involucran multiples
actores -con intereses a veces contrapuestos-y re-
quieren, para ser resueltos, de esfuerzos coordina-
dos entre diferentes sectores y niveles de gobierno
(Mosqueira y Alessandro, 2023). Se caracterizan -los
problemas- por la existencia de cierta dificultad para
identificar relaciones de causa y efecto, altos niveles
de incertidumbre, informacién incompleta, y super-
posicion de areas de politica y niveles de gobierno
que demandan enfoques transversales, asi como
por su impacto en otras areas de politica publica,

lo que impide resolverlos de manera aislada. A di-
ferencia de los problemas complicados, que pue-
den abordarse con enfoques técnicos y relaciones
causa-efecto predecibles, los problemas complejos
requieren colaboraciéon continua, experimentacion y
ajustes sobre la marcha. Esto hace que la coordina-
cién no sea opcional, sino un requisito fundamental
para enfrentar estos desafios que se presentan en la
gestion publica.

El desafio de la coordinacion no es nuevo, pero
se ha vuelto mas critico en los ultimos afos. Du-
rante décadas, los Gobiernos han intentado romper
los silos administrativos y fomentar la colaboracién
entre instituciones. Sin embargo, la complejidad cre-
ciente de los problemas publicos y la necesidad de
respuestas agiles han hecho que la falta de coordi-
nacion se vuelva un obstaculo aun mas evidente.

A pesar de ello, los mecanismos de coordinacion
en América Latina y el Caribe siguen siendo la
excepcion y no la regla. Si bien existen ejemplos
valiosos en la regién, muchas iniciativas fracasan o se
diluyen con el tiempo. Esto plantea una pregunta im-
portante: si la falta de coordinacién es un problema
tan patente, ;por qué sigue siendo tan dificil estable-
cer mecanismos efectivos para resolverlo?
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En ese sentido, el presente documento busca
responder tres preguntas centrales:

0 ¢Por qué persisten los problemas de coordi-
nacién? En otras palabras, si la necesidad es evi-
dente, ;/qué obstaculos impiden que la coordina-
cién sea una practica comun en el sector publico?

;Qué modelos han funcionado en América
Latina y el Caribe? Se presentan experien-

Cias exitosas en la regién y cémo han logrado
superar barreras que tradicionalmente han li-
mitado la implementaciéon de mecanismos de
coordinacion.

e ¢Cudles son las lecciones aprendidas? Se

identifican factores criticos que pueden ayudar
a disefiar y sostener esquemas de coordina-
cion efectivos en la region.

MAS QUE UN ENFOQUE TECNICO,
LA CLAVE ESTA EN LA GOBERNANZA

La coordinacion es esencial para la efectividad
de las politicas publicas. Es una herramienta que
tiene dos componentes: uno técnico, que estable-
ce procedimientos y metodologias, y otro de eco-
nomia politica, cuyos factores determinan si estos
procedimientos se utilizan. Sin el apoyo adecuado
de la economia politica, las herramientas técnicas
no funcionan.

Muchos estudios han abordado la coordina-
cién desde una perspectiva técnica, pero esto
resulta insuficiente. En efecto, numerosos ana-
lisis se han centrado en procedimientos, normas y
estructuras institucionales, sin considerar los fac-
tores politicos o administrativos que determinan
su éxito o fracaso, y que son ampliamente recono-
cidos (Castroy Scartascini, 2014; Hassel y Wegrich,
2022; Hudson, Hunter y Peckham, 2019; Leyton et
al., 2017; Mukherjee, Coban y Bali, 2021).

En ese sentido, este documento aporta dos
elementos clave para el debate:

® Unenfoque de economia politica que examina
los incentivos del liderazgo, asi como los re-
CUrsos con que se cuenta y los conflictos que

se suscitan entre los actores, y que pueden in-
fluir en la efectividad de la coordinacién.

® (asos practicos de América Latina y el Caribe,
con ejemplos concretos acerca de la manera
en que distintos paises han superado barreras
estructurales para mejorar la coordinacién en
el ambito de la gestion publica.

El objetivo del presente trabajo no radica Unica-
mente en entender por qué coordinar resulta una
tarea tan dificil, sino también en ofrecer las herra-
mientas necesarias para llevarla a cabo. A partir
de ejemplos concretos, este documento busca
contribuir a mejorar la efectividad de las interven-
ciones gubernamentales en la region.

@
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:POR QUE COORDINAR

ES TAN DIFICIL?

La coordinacion en el sector publico es impres-
cindible para la efectividad de las politicas,
pero su implementacién sigue siendo la excep-
cion mas que la regla. Una politica publica rara
vez depende de sf misma (Peters, 2018). Seria muy
diffcil, por ejemplo, evaluar la efectividad de una po-
litica educativa sin considerar factores sociales como
la inseguridad y la pobreza. Por lo tanto, para tal fin
resulta necesario coordinar las politicas de educa-
cion, seguridad y desarrollo social que influyen en
el desempefio estudiantil. No obstante, y a pesar de
que laimportancia de la articulacion entre sectoresy
niveles de gobierno es ampliamente reconocida, los
mecanismos de coordinaciéon no han logrado con-
solidarse como una practica habitual dentro los Es-
tados. Entonces, la pregunta es: si coordinar genera
eficiencia e impacto, ¢por qué sigue siendo tan dificil?

La respuesta radica en los incentivos que rigen
el funcionamiento del sector publico. Desde
una perspectiva colectiva, la falta de coordinacién
no es simplemente un problema técnico o de ges-
tion, sino un dilema estructural en el que las ins-
tituciones publicas, asi como un accionar generali-
zado en funcion de los intereses propios, terminan

generando resultados ineficientes para el conjunto
(grafico 1). Aungue cada entidad puede estar cum-
pliendo con sus objetivos de manera individual, la
ausencia de mecanismos que alineen las decisiones
y fomenten la colaboracién impide aprovechar las
sinergias y genera duplicidades, brechas o contra-
dicciones entre las diferentes politicas.
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Grafico 1 Problema de coordinacién en el sector publico
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LA COORDINACION COMO UN
PROBLEMA DE ACCION COLECTIVA

La teoria de la accién colectiva sostiene que
los actores individuales tienden a tomar deci-
siones que maximizan su beneficio inmediato,
incluso cuando la cooperacién genere mayo-
res beneficios colectivos (Olson, 1971). En el sec-
tor publico, esto se traduce en organizaciones que,
en ausencia de los incentivos adecuados, defienden
SuUs recursos, protagonismo y autonomia en lugar
de trabajar coordinadamente para alcanzar obje-
tivos comunes. La falta de coordinacién responde
también al disefio organizacional propio del sector
publico, que promueve la fragmentacion institucio-
nal y obstaculiza las dindmicas de trabajo colabora-
tivo orientado a resultados.

El disefio del sector publico promueve la es-
pecializacion y autonomia de las entidades en
lugar de la colaboracion debido a incentivos
que fomentan el trabajo en silos. Los sistemas
de evaluacion y asignacion de recursos suelen me-
dir el éxito de cada entidad de manera aislada, sin
valorar el impacto de las politicas intersectoriales,
priorizando asf el desempefio individual por encima
de la cooperacién. Ademas, la competencia por fi-
nanciamiento y protagonismo politico crea rivalidad
entre los organismos, razon por la cual se percibe
a la coordinacién como una amenaza para la auto-
nomia y los recursos de que disponen. Finalmen-
te, el costo de coordinar —en términos de tiempo,
esfuerzo y negociaciéon- se ve como una carga ad-
ministrativa que no tiene beneficios inmediatos, lo
que desincentiva la articulacion interinstitucional y
refuerza la fragmentacion estatal.

Esta fragmentacidén institucional no es acci-
dental, sino el resultado de decisiones delibe-
radas del diseiio del sector publico. En Amé-
rica Latina y el Caribe, las reformas inspiradas en

el new public management y las presiones por la
descentralizacién promovieron estructuras espe-
cializadas y autdbnomas bajo la premisa de que la
segmentacion funcional aumentaria la eficiencia.
Sin embargo, esta logica ha generado dinamicas
disfuncionales: competencia entre organismos
por recursos y talento humano, desconexién entre
quienes formulan las politicas y quienes las imple-
mentan, y marcos legales que refuerzan mandatos
exclusivos en lugar de promover servicios integra-
dos. Ademas, el predominio de los presupuestos
por linea de gasto -orientados al control del gasto
y no a los resultados- limita ain mas la colabo-
racion entre las entidades que comparten objeti-
vOS comunes. A esto se suma la debilidad de los
Centros de Gobierno, que en muchos paises ca-
recen de las capacidades necesarias para liderar
la coordinacién de las politicas bajo una vision de
gobierno integral (whole-of-government).

Reconocimiento al
desempenio individual

Los organismos actian en funcién de los in-
centivos que tienen. El disefio institucional del
sector publico promueve la fragmentacién en lugar
de la colaboracion. Como sefialan diversos investi-
gadores, el desarrollo del Estado moderno ha lleva-
do a que cada organismo funcione de manera in-
dependiente y auténoma, priorizando sus propios
objetivos y midiendo su éxito de manera individual
(Peters, 2018). Este modelo, basado en la especia-
lizacion y la gestion por resultados a nivel de orga-
nismos, ha generado barreras estructurales que di-
ficultan la cooperacion y debilitan los mecanismos
de coordinacion.



EL ARTE DE COORDINAR: i
COMO ROMPER SILOS EN EL SECTOR PUBLICO

La gestiéon gubernamental en silos obstaculiza
la articulacién intersectorial y limita el impac-
to de las politicas publicas. La hiperespecializa-
cion de las entidades publicas ha creado estructu-
ras rigidas, donde cada organismo opera con sus
propios procesos, reglas y prioridades, sin incen-
tivos claros para coordinarse con los demas. Esta
desconexion no solo dificulta la implementacién de
politicas transversales, sino que también genera
duplicidad de esfuerzos y desperdicio de recursos.
En algunos paises de la region, estas dificultades
se agravaron con los procesos de descentraliza-
cion de las ultimas décadas, que han trasladado
muchas funciones a los Gobiernos subnacionales.
En varios casos, estos Ultimos ejecutan mas de la
mitad del gasto publico, mientras que las politicas
siguen siendo definidas desde el Gobierno central.
Sin embargo, la ausencia de mecanismos efectivos
de coordinacion vertical entre niveles de gobierno
impide una implementacién coherente e integrada
de las intervenciones publicas.

La Nueva Gestién Publica’ ha mejorado la efi-
ciencia, pero muchas veces esto se ha hecho
a costa de la articulacién entre organismos.
La gestion por resultados en paises de la OCDE ha
modernizado la administracion estatal y mejorado
la eficiencia operativa de muchas entidades, pero
también ha promovido la realizaciéon de iniciativas
individuales. Cada organismo prioriza sus propios
objetivos, lo que puede perjudicar las metas colec-
tivas. Esta situacion genera politicas eficaces pero
aisladas, conocidas como “balas de plata”, y lleva a
duplicacionesy, con el tiempo, a pérdidas de eficacia
(Peters, 2018). En las Ultimas dos décadas, los Esta-
dos de América Latina y el Caribe han implementa-
do intervenciones efectivas, como los programas de

transferencias monetarias y el uso de las ciencias del
comportamiento para reducir la evasion fiscal. Sin
embargo, estas iniciativas suelen operar indepen-
dientemente y sin coordinarse con otras. También
existen ejemplos positivos de politicas articuladas
-como los programas de desarrollo infantil tempra-
no, que integran salud, nutricion y desarrollo comu-
nitario en una estrategia coordinada-, que se anali-
zan en el siguiente capitulo.

Competencia por recursos
y protagonismo

La competencia por presupuesto, atribuciones
y protagonismo politico refuerza la fragmen-
tacion del aparato estatal y dificulta la coope-
racién interinstitucional. En un entorno donde
los organismos publicos buscan preservar su auto-
nomia y maximizar su acceso a recursos, la rivalidad
se impone sobre la colaboracién, un fendmeno que
genera incentivos que perpetuan el trabajo en si-
los y reducen la efectividad de las intervenciones
gubernamentales (Mosqueira y Alessandro, 2023).

Esta dinamica refleja una forma particular de
“tragedia de los comunes” en la gestién pu-
blica, donde cada entidad prioriza su propio
desempefio sin una visién compartida, pro-
vocando una duplicacién de esfuerzos y el
desperdicio de recursos (Hardin, 2005; Ostrom,
1990). Sin embargo, a diferencia del modelo clasico,
donde los actores cuentan con informacién perfec-
ta pero eligen actuar de forma oportunista, en el
sector publico este comportamiento se ve agrava-
do por una fuerte asimetria de la informacién, dado

1.

La Nueva Gestion Publica es un modelo de administracion publica que busca la eficacia y la eficien-

Cia. Para mas informacién, accédase a: https://acmspublicaciones.revistabarataria.es/wp-content/
uploads/2017/05/51.2012.Garrido.Tiempos.678_687.c.pdf.
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que las instituciones no tienen acceso, capacidad o
incentivos para incorporar la informacién de otras
entidades en sus decisiones. Esta desconexion
refuerza la fragmentacion. En muchos paises de Ia
region, esto resulta particularmente problematico
por la existencia de marcos presupuestarios cen-
trados en el control del gasto en lugar de focali-
zarse en la obtencion de resultados. Al no existir
incentivos para trabajar en funcién de objetivos co-
munes, las instituciones responden a légicas proce-
dimentales que valoran el cumplimiento individual
mas que el impacto colectivo.

Algunos paises han logrado superar esta légica
mediante reformas que promueven una gestion
colaborativa y orientada a los resultados. En la
OCDE, varias reformas han fortalecido el rol de los mi-
nisterios de Hacienda como articuladores de las poli-
ticas publicas a través de instrumentos como el pre-
supuesto por resultados. Estas transformaciones han
requerido nuevas rutinas de coordinacion horizontal
y vertical, sustentadas en metas, indicadores y proce-
sos compartidos entre las entidades del Estado (Are-
nas de Mesa y Mosqueira, 2021). Aungue los avances
en América Latina aun son limitados, experiencias
como la de Chile que aqui se analiza demuestran
que es posible redisefiar los incentivos institucionales
para fomentar la colaboracién interinstitucional. En
ultima instancia, la fragmentacion no es un accidente,
sino el reflejo de un disefio institucional que premia el
desempefio aislado en detrimento de los logros co-
lectivos, dificultando asf la resolucion efectiva de los
problemas publicos mas complejos.

1

Costo de coordinar

La coordinacion entre los organicos publicos
conlleva costos inmediatos visibles, mientras
que sus beneficios tienden a ser difusos cuando
no existen los incentivos institucionales adecua-
dos. Coordinar requiere tiempo, esfuerzo y recursos:
implica negociar con otras entidades, alinear intereses
y gestionar procesos interinstitucionales que a menu-
do ralentizan la toma de decisiones. En ausencia de
mecanismos gue reconozcan o premien los resulta-
dos compartidos, los beneficios de la coordinacion
por lo general no son directamente atribuibles a una
sola institucion ni se manifiestan en el corto plazo, lo
que reduce los incentivos para promoverla.

Este fené6meno se ve amplificado por el “sesgo
del presente”, segin el cual los encargados de la
toma de decisiones tienden a sobrevalorar las recom-
pensas inmediatas y subestimar los beneficios futu-
ros (Kahneman, 2013). En este contexto, las politicas
sectoriales individuales, con impactos visibles y rapi-
dos, son percibidas como soluciones mas atractivas
que las estrategias transversales, que, aunque mas
efectivas, requieren mas tiempo, esfuerzo y coopera-
cion. No obstante, esta dinamica puede revertirse si
se desarrollan arreglos institucionales que premien
el logro de resultados colectivos, permitiendo que los
beneficios de la coordinacion se tornen mas visibles,
atribuibles y relevantes para la toma de decisiones.
De lo contrario, los incentivos seguiran favoreciendo
el trabajo en silos y la fragmentacion institucional.
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OBSTACULOS PARA
LA COORDINACION

Mandatos fragmentados,
duplicados y superpuestos

El trabajo en silos ha generado una prolifera-
cion de mandatos superpuestos, lo que pro-
voca ineficiencia, conflictos de competencias
y bloqueos institucionales en el sector publi-
co. La dispersion de funciones entre ministerios
y organismos, junto con la ausencia de reglas cla-
ras para la articulaciéon entre sectores y niveles
de gobierno, genera solapamiento de responsa-
bilidades, esfuerzos paralelos y contradicciones
normativas que dificultan la implementacién de
politicas (Farias et al.,, 2022; Trein et al., 2021).
Esta descoordinacion no solo desperdicia recur-
sos, sino que también ralentiza la toma de deci-
siones y limita la efectividad de las intervenciones
gubernamentales. Ademas, la falta de informa-
cién compartida y la heterogeneidad de criterios
en la toma de decisiones agravan el problema,
impidiendo una accién gubernamental cohe-
rente. Estos desafios se ven exacerbados por
la escasez de capacidades técnicas y la falta de
voluntad politica para fortalecer la coordinacién,
dos aspectos que perpetlan la fragmentacion y
reducen la capacidad del Estado para responder
eficazmente a los problemas de tipo transversal.

Problemas de informacion
y monitoreo

La falta de un diagnéstico compartido y de me-
canismos efectivos de monitoreo y evaluacion
impide la coordinaciéon y fragmenta la accién

gubernamental. Para que diferentes actores tra-
bajen juntos, deben partir de una visién comun del
problema que buscan resolver. Sin embargo, en la
practica de la gestion publica, cada entidad interpre-
ta los desafios desde su propia perspectiva sectorial,
lo que genera estrategias desarticuladas y politicas
contradictorias o redundantes (Mosqueira y Alessan-
dro, 2023). Un claro ejemplo de esto son los proble-
mas de coordinacién a nivel regulatorio, un ambito
en el que no siempre existe consenso acerca del
impacto que una regulacion pueda tener en otras
areas (Farias et al., 2022). Esta falta de alineacion se
ve agravada por la ausencia de sistemas sélidos de
monitoreo y evaluacion (MyE), lo que limita la toma
de decisiones basada en evidencia y dificulta la iden-
tificacion de qué funciona y qué necesita ajustes (Hill
y Hupe, 2022). Ademas, la informacion fragmentada
refuerza la descoordinacion: sin datos confiables ni
mecanismos de intercambio de informacion entre
entidades, cada institucion opera con sus propios in-
dicadores y prioridades, dificultando la identificacion
de sinergias y reduciendo la efectividad de las inter-
venciones publicas. En este contexto, la tecnologia
puede ser una aliada clave para integrar datos, iden-
tificar sinergias y facilitar diagnosticos compartidos.

Diferentes capacidades
institucionales

Las diferencias en las capacidades instituciona-
les limitan la coordinacién y generan dinamicas
de poder desiguales. No todas las entidades publi-
cas cuentan con los recursos financieros, técnicos o
humanos necesarios para articularse eficazmente en
esquemas de cooperacion. Mientras que algunos or-
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ganismos disponen de presupuestos robustos, otros
operan con recursos minimos, lo que muchas veces
los deja excluidos de los procesos de toma de decision
(Hassel y Wegrich, 2022). Ademas, las brechas entre
los recursos humanos agravan esta desigualdad, ya
que muchas instituciones carecen de personal con la
formacion y experiencia necesarias en materia de ne-
gociacion, gestion interinstitucional y monitoreo, una
situacion que dificulta ain mas la implementacion de
politicas coordinadas (Farias et al., 2022; Mosqueira y
Alessandro, 2023). Estas asimetrias de capacidad no
solo afectan la eficacia de la coordinacion, sino que
también generan tensiones entre los actores, ya que
las decisiones suelen favorecer a quienes tienen mas
recursos y esto refuerza la fragmentacion y debilita la
confianza entre los organismos.

Desjerarquizacion y
falta de liderazgo

La falta de liderazgo claro debilita los esfuerzos
de coordinacién. Sin una autoridad central que im-
pulse y haga cumplir los acuerdos interinstitucionales
y genere incentivos para promover la coordinacion,
estas iniciativas suelen diluirse en negociaciones in-
terminables o depender excesivamente de la volun-
tad de actores especificos (Hassel y Wegrich, 2022).
La jerarquia desempefia un papel fundamental en la
articulacion del sector publico, ya que la autoridad
politica puede facilitar la coordinacion y garantizar su
sostenibilidad en el tiempo. Las entidades que se en-
cuentran en el centro de gobierno -presidencia, ofici-
nas de primeros ministros-, asi como los ministerios
influyentes -p. gj., el de Economia-, tienen la capaci-
dad de imponer esquemas de cooperacion intermi-
nisterial, mientras que modelos mas estructurados,
como la creacion de ministerios coordinadores o la
designacion de “zares” tematicos, pueden fortalecer la
coordinacién en areas estratégicas (Hassel y Wegrich,
2022; Mosqueira y Alessandro, 2023; Peters, 2018;
Shostak et al., 2023). Este problema es evidente en la
digitalizacion del sector publico, un campo en el que
la ausencia de una entidad rectora con capacidad de

coordinar genera estandares inconsistentes, sistemas
incompatibles y duplicacién de esfuerzos, todos as-
pectos que dificultan la implementacion de una trans-
formacion digital integral (Cubo et al., 2022).

No obstante, la jerarquia por si sola no siempre es
suficiente. Cuando la autoridad central no logra articu-
lar consensos efectivos o enfrenta resistencia de actores
con autonomia propia, la coordinacion puede apoyarse
en esquemas horizontales basados en la negociaciony el
consenso. Sin embargo, este tipo de articulacidon no esta
exenta de limitaciones, ya que muchas veces los acuer-
dos horizontales solo se sostienen en lo que respecta a
contenidos minimos comunes, dejando fuera los aspec-
tos mas conflictivos y, en consecuencia, debilitando la
efectividad de la coordinacion (Hassel y Wegrich, 2022).

Una estrategia efectiva de coordinacién debe
combinar el liderazgo jerarquico y los mecanis-
mos horizontales de articulacion. Hay estudios que
sefialan que la gobernanza de la coordinacion puede
basarse en la gestion de los insumos, en la gestion de los
resultados o en una combinacién de ambas (Hill y Hupe,
2022; Hupe y Hill, 2006). En esta Iinea, se ha sostenido
que el fortalecimiento de la cooperacion en el sector pu-
blico requiere de estrategias adaptadas a cada contexto.
Una buena opcidn para ello pasa por la creacion de un
“ministerio coordinador”, que actde como un eje articu-
lador de las politicas y asegure la alineacion de los obje-
tivos y los recursos. Las unidades de cumplimiento en la
region, como en Chile o Brasil, también han sido meca-
nismos de coordinaciéon efectivos (Shostak et al, 2023).
Otra herramienta clave es el presupuesto por resulta-
dos (PpR), que incentiva la cooperacion al condicionar el
financiamiento al cumplimiento de metas compartidas
entre organismos (Mosqueira y Alessandro, 2023).

Sin un liderazgo claro y mecanismos efectivos de
articulacién, la coordinacién en el sector publico
seguira dependiendo mas de la buena voluntad
de actores individuales que de estructuras insti-
tucionales sélidas. Para evitar lo anterior, es funda-
mental combinar incentivos adecuados con estrategias
de gobernanza que equilibren la autoridad jerarquica
con esquemas horizontales de cooperacion.
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:POR QUE COORDINAR?

Realizar una coordinacién efectiva en el sec-
tor publico constituye una tarea dificil, no solo
porque existe una carencia de estructuras ins-
titucionales apropiadas, sino también porque
muchas veces los incentivos existentes tien-
den a reforzar la fragmentacién. Con frecuencia
sucede que las “reglas de juego” de la administra-
cion publica, en lugar de fomentar la cooperacion,
incentivan a las entidades a actuar por separado,
con poca articulacion con otros sectores, niveles de
gobierno o actores. Para cambiar esta dinamica, es
necesario redisefiar los incentivos, fortalecer el li-
derazgo institucional y crear mecanismos que, sin
socavar la autonomia de cada actor particular, pro-
muevan la accion conjunta.

La coordinacién no solo es necesaria ante pro-
blemas multisectoriales, sino también cuando
las politicas dependen de otros actores para
ser efectivas. Existen complementariedades clave
entre sectores: por ejemplo, mejorar los indicadores
de salud infantil requiere acciones simultaneas en
nutricién, educacion y proteccion social, como que-
da de manifiesto en el caso de la lucha contra la des-
nutricion en Perd.? La coordinacion también resulta
esencial dentro de un mismo sector; por ejemplo, los
programas sociales deben integrarse territorialmen-
te para evitar duplicidades, compartir informacion y
articular la provision de servicios. Ademas, la coor-
dinacién es imprescindible en intervenciones que
requieren accion en distintos niveles de gobierno
-nacional, subnacional y local- o que involucran al
sector privado, donde los arreglos colaborativos dan
lugar a esquemas de gobernanza en red.

La falta de coordinacién no solo afecta la efi-
ciencia del Estado, sino que también debilita
la calidad de las politicas publicas y puede ero-
sionar la confianza ciudadana. Sin articulacion,
las intervenciones pierden fuerza, se duplican es-
fuerzos, se toman decisiones contradictorias y se
desperdician recursos. Aunque los ciudadanos no
siempre identifican directamente los problemas de
coordinacion, si pueden percibir fragmentacion o
incoherencia en la accién publica, lo que afecta su
confianza en las instituciones. Superar estos desa-
fios no es solo deseable, sino que constituye una
condicién necesaria para mejorar el desempefio
del Estado y avanzar hacia politicas mas integradas,
sostenibles y centradas en resultados.

La coordinacién también es crucial dentro de
cada sector. Como se dijo, la necesidad de coor-
dinar no se limita solamente a los problemas mul-
tisectoriales, ya que también resulta fundamental
para los diversos sectores, unidades o programas
que deben integrarse con el propdsito de incre-
mentar sus niveles de eficiencia y coherencia ins-
titucional. Por ejemplo, en el sector de la salud, la
efectividad de la atencion depende de la integra-
cién de los servicios complementarios dentro de
una misma prestacion. A nivel territorial, esta coor-
dinacién es clave para evitar duplicidades, compar-
tir informacion y facilitar la articulacién con otros
sectores. Por ejemplo, los programas sociales que
involucran transferencias monetarias o pensiones
no contributivas podrian coordinarse con los ser-
vicios de salud para ofrecer una atencion mas in-
tegral y centrada en el ciudadano.

2. Paramas informacion, véase la seccion “Perd: la coordinacién frente a problemas sociales complejos.

Desnutricién crénica infantil”.
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3 &

COMO DISENAR REFORMAS
DE COORDINACION QUE
FUNCIONEN

El éxito de una reforma de coordinacién no de-
pende solo de su disefio técnico, sino también de
su viabilidad administrativa y politica. Siguiendo
el triangulo estratégico para fortalecer las capacidades
estatales (grafico 2), desarrollado por el Banco Intera-
mericano de Desarrollo (BID) con base en los trabajos
de Moore (1997), asi como de Andrews, Pritchett y
Woolcock (2017), una reforma debe cumplir simulta-
neamente tres condiciones esenciales para ser efectiva
y sostenible. En ese sentido, la reforma debe ser:

G Técnicamente correcta, o que sirve para
garantizar que el disefio responda a necesi-
dades concretas y se base en un diagndstico
solido y una teoria de cambio robusta.

Administrativamente posible, es decir, que
se debe contar con los insumos necesarios
-capacidades, estructuras y recursos suficien-
tes- para su implementacion.

Politicamente viable, un aspecto que se al-
canza con la legitimidad de la medida y el res-
paldo de los actores clave para asegurar su eje-
cucion y sostenibilidad en el tiempo.
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Grafico 2 Tres elementos esenciales de los mecanismos de coordinacion

POLITICAMENTE
VIABLE

MECANISMOS DE
COORDINACION

TECNICAMENTE
CORRECTO

ADMINISTRATIVAMENTE
POSIBLE

Consolidar y alinear estos tres aspectos es funda-  tes de implementarse o sean discontinuadas por
mental para evitar que las reformas fracasen an-  falta de apoyo.
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1.REFORMAS TECNICAMENTE
POSIBLES: CLARIDAD EN LA
TEORIA DEL CAMBIO

Para que una reforma de coordinacién fun-
cione, su disefio debe estar basado en una
teoria del cambio clara y un conocimiento
profundo del sistema existente. Esto implica
definir con precision qué problemas se buscan
resolver, qué actores estan involucrados y cémo
se espera que la reforma genere un cambio (im-
pacto), o, en otras palabras, determinar la mane-
ra en que los insumos se transforman en produc-
tos y resultados. En el caso de las intervenciones
multisectoriales o multinivel, ademas de una teo-
ria del cambio sélida se requiere construir una
cadena de valor clara, que ordene secuencial-
mente las acciones necesarias, sus responsables
y las condiciones de implementacion. Un disefio
técnicamente solido no solo debe enfocarse en la
innovacion, sino que también debe asegurar que
las soluciones propuestas sean factibles dentro
del contexto institucional en el que se implemen-
tardn. Por su parte, la generacion de valor publi-
co es clave: las iniciativas de coordinacion deben
centrarse en responder a las necesidades reales
de los ciudadanos. Cuando una politica articulada
aborda problemas transversales con soluciones
que generan beneficios tangibles es mas proba-
ble que obtenga respaldo y sea capaz de soste-
nerse en el tiempo (Lanza Robles, Naranjo Bautis-
ta y Mosqueira, 2024).
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2.REFORMAS ADMINISTRATIVAMENTE
VIABLES: CAPACIDADES Y
MONITOREO

El disefio de una reforma por si solo no alcan-
za si no se cuenta con los recursos y estructuras
que se necesitan para su implementacién. Para
que una iniciativa de coordinacion sea administrativa-
mente viable, debe disponer de capacidades estatales
adecuadas, incluyendo personal capacitado, procesos
eficientes y estructuras organizativas que faciliten la
cooperacion. Ademas, es fundamental establecer me-
canismos de monitoreo y evaluacion (MyE) integrados
que permitan medir avances, corregir desviacionesy
generar un aprendizaje continuo. En las intervencio-
nes multiples, el problema no suele ser la falta de MyE,
Sino su exceso: cada componente suma indicadores
y metas, generando fragmentacion y sobrecarga. La
falta de sistemas de informacion compatibles agrava
este desafio. La teorfa del cambio debe ayudar a ali-
near indicadores comunes vy facilitar una evaluacion
integrada. Ademas, dado que las reformas muchas
veces deben enfrentar la denominada “resistencia al
cambio”, es recomendable adoptar estrategias de im-
plementacion gradual e iterativa, introduciendo modi-
ficaciones progresivas en lugar de cambios abruptos
que puedan generar oposicion (Andrews, Pritchett y
Woolcock, 2017. En el caso de las iniciativas de coor-
dinacion, estos desafios se amplifican, ya que estas in-
volucran a mdltiples actores que operan bajo diferen-
tes marcos regulatorios, administrativos o de gestion.
Por ello, la operatividad administrativa requiere de la
alineacion de estos sistemas estatales para permitir
una accion articulada efectiva.
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3.REFORMAS POLITICAMENTE VIABLES:
ALINEACION DE INCENTIVOS

Y LIDERAZGO CLARO

Incluso una reforma técnicamente sélida y ad-
ministrativamente viable puede fracasar si no
cuenta con apoyo politico y liderazgo efectivo.
La viabilidad politica de una iniciativa de coordina-
cion depende de su capacidad para alinear incenti-
vos entre los actores, generar legitimidad y asegu-
rar un liderazgo institucional claro. Para lograrlo, se
requieren condiciones especificas: /) que la politica
sea una prioridad del Gobierno; /I) que se alineen
metas e incentivos presupuestarios entre los orga-
nismos participantes, ///) que el centro de gobierno
-0 un ministerio con suficiente poder politico- defi-
na la teoria del cambio, la cadena de valor y los indi-
cadores comunes, y /V) que exista capacidad desde
el centro para monitorear los avances y remover los
obstaculos que impidan la implementacion. Asimis-
mo, es fundamental construir acuerdos sélidos en-
tre los liderazgos politicos y los niveles operativos,
de modo que se genere legitimidad interna y com-
promiso con los objetivos comunes.

Ahora bien, el éxito de estos arreglos depende
también del contexto de economia politica en
que se desarrollen. En entornos donde existen
estructuras sostenidas de rendicion de cuentas -ya
sea por presién politica, social o institucional-, la
accion colectiva tiende a consolidarse. En cambio,
sin mecanismos efectivos que exijan cumplimiento
y continuidad, la coordinacién informal suele con-
vertirse en un paliativo temporal frente a un proble-
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ma mas profundo de agencia y fragmentacion. Este
diagndstico es consistente con lo planteado por
Andrews (2013) y Scharpf (1997), quienes destacan
que la accion colectiva efectiva requiere no solo
de reglas formales, sino de entornos que generen
incentivos reales, presion politica o institucional, y
mecanismos de aprendizaje adaptativo.

El respaldo politico sostenido y visible desde
el mas alto nivel es esencial para impulsar y
mantener iniciativas coordinadas. La experien-
cia de las delivery units (DU) en Chile y Pernambuco
ilustra este principio: en ambos casos, el jefe del
Ejecutivo participd activamente en el seguimiento
de prioridades, articulando las metas, los plazos,
los presupuestos y los actores responsables. En
Pernambuco, el gobernador dedicaba un dia a la
semana a revisar los avances, junto con la DUy sus
ministros, para generar compromiso intersectorial
y resultados tangibles (Lafuente y Gonzélez, 2018).
En Perd, la incorporaciéon de programas de presu-
puesto por resultados permitié alinear los incenti-
vos institucionales y coordinar las acciones a partir
de metas comunes. Estas experiencias demues-
tran que la legitimidad no solo debe construirse
en la fase de disefio, sino que también debe man-
tenerse a lo largo de la implementacién, especial-
mente cuando los resultados no son atribuibles
a una sola entidad, sino al esfuerzo conjunto de
multiples actores.
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A

COMO SUPERAR LOS RETOS
DE COORDINACION: CASOS
DE EXITO EN LA REGION

A pesar de los desafios, existen estrategias
que permiten fortalecer la coordinacién en
el sector publico. Los mecanismos de articu-
lacién pueden adoptar distintos enfoques: por
ejemplo, el liderazgo jerarquico, en el que una en-
tidad centralizada impulsa la coordinacién entre
sectores; la creacién de redes de colaboracion, y
la implementacion del uso de herramientas téc-
nicas (Hill y Hupe, 2022; Mosqueira y Alessandro,
2023; Peters, 2018). La coordinacién no ocurre
de manera espontanea, sino que requiere de
dos elementos centrales: intencion y estrategia.
Sin voluntad politica, estructuras institucionales
adecuadas y un cambio en la cultura organizacio-
nal del sector publico, la fragmentacion seguira
limitando la efectividad de las politicas publicas
y dificultando la resolucién de los desafios mas
urgentes de los pafses de América Latina y el Ca-
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ribe. En esta seccion se presentan ejemplos que
capturan algunos de estos elementos en expe-
riencias exitosas de la regidon, proporcionando
lecciones clave sobre cdmo superar los obstacu-
los que se presentan a la hora de Ilevar adelante
una coordinacion efectiva de las entidades encar-
gadas de realizar la gestion publica. Si bien el foco
estd puesto en mostrar el modo en que ciertos
instrumentos mejoran la coordinacion, también
se destacan las complementariedades que estos
mecanismos permiten activar. Por ejemplo, en el
caso de la lucha contra la desnutriciéon en Pery, la
articulacion permitié que intervenciones de salud,
nutricion y protecciéon social se reforzaran mutua-
mente. Las mesas ejecutivas (ME), por su parte,
no solo permiten resolver los cuellos de botellg,
sino también generar espacios para identificar si-
nergias entre los actores publicos y privados.



EL ARTE DE COORDINAR: .
COMO ROMPER SILOS EN EL SECTOR PUBLICO

PRESUPUESTO
POR RESULTADOS

. Qué es y como funciona?

El presupuesto por resultados (PpR) es una
estrategia de gestién publica que vincula la
asignacion de recursos financieros con resul-
tados. Esta modalidad, implementada en varios
paises de la region, tiene como objetivo mejorar
la eficiencia, la transparencia y la rendicion de
cuentas en el uso de los fondos publicos (véase

el recuadro 1). En lugar de enfocarse exclusiva-
mente en el gasto y el cumplimiento normativo,
el PpR evalla el desempefio de los programas gu-
bernamentales y ajusta las decisiones presupues-
tarias en funcién del logro de metas y objetivos
especificos. En ese sentido, una implementacion
adecuada del PpR permite optimizar la eficiencia
del gasto publico, alinear los incentivos institu-
cionales y fortalecer la capacidad del Estado para
generar valor publico.

Recuadro 1 Antecedentes del presupuesto por resultados

El presupuesto por resultados (PpR) surgié en la década de 1950 como una respuesta de las eco-
nomias desarrolladas a los crecientes déficits fiscales y a la necesidad de mejorar la eficiencia en
la asignacion de recursos. En Estados Unidos, su implementacion estuvo impulsada por la presion
social para ampliar los servicios publicos y fortalecer la rendicién de cuentas, y se apoyé en siste-
mas administrativos que racionalizaron las decisiones presupuestarias mediante analisis econémi-
cos y datos comparables. En la Organizacion para la Cooperacioén y el Desarrollo Econémicos,
el PpR se expandi6 en los afios ochenta con la llegada de la Nueva Gestién Publica, en un contexto
de crisis fiscal y cuestionamientos sobre el uso del gasto publico. Aunque el modelo estadouniden-
se sirvi6 de referencia, los paises lo adaptaron tratando de ajustarlo a sus propias necesidades.
Ademas, la crisis financiera de 2008 reforzé su importancia al impulsar reformas orientadas a la
consolidacién fiscal y la reasignacion eficiente de recursos. En América Latina y el Caribe, el PpR
comenzé a implementarse a fines de los noventa y se fortalecié en la década de 2000, motivado
por la necesidad de mejorar la eficiencia del gasto publico después de muchos afios de ajustes

fiscales y demandas de mayor transparencia. Su deseo de adopcién respondié a cuatro factores

clave: /) la necesidad de una mayor y mejor rendicién de cuentas; /l) el interés por mejorar la eficien-
cia del gasto; /ll) la presion ciudadana por un uso mas responsable de los recursos, y IV) el deseo de
superar las practicas patrimonialistas y centralistas. Sin embargo, su implementacién efectiva ha
sido escasa y parcial en la mayoria de casos, dependiendo del contexto politico, el grado de desa-
rrollo institucional y la existencia de reformas presupuestarias complementarias.
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El PpR es también una herramienta habilitante
de coordinacion, y no solo de gestion. Aunque
a primera vista puede parecer un instrumento que
esta exclusivamente centrado en mejorar la eficien-
Cia administrativa, su valor radica en la manera en
gue permite estructurar la planificacion y la imple-
mentacion para facilitar la articulacion entre los di-
versos actores. Al permitir identificar los problemas,
detectar las complementariedades y coordinar las
acciones multisectoriales, el PpR también favorece
el ordenamiento de las intervenciones y genera ma-
yores oportunidades de coordinacion, tanto vertical
como horizontal. Este potencial, sin embargo, solo
se materializa cuando la informacién sobre el des-
empefio es efectivamente utilizada para retroali-
mentar las decisiones presupuestarias y de politica.
En Perd, por ejemplo, el Programa Articulado Nu-
tricional permitio alinear los esfuerzos de distintos
sectores en torno a una meta comun: la reduccion
de la desnutricion crénica infantil. En Chile, por su
parte, el PpR ha sido fundamental para articular las
intervenciones efectuadas desde el Ministerio de
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Hacienda, integrando la evidencia generada con las
decisiones presupuestarias.

El PpR se articula en cuatro componentes cla-
ve. Tales componentes son: /) un sistema de moni-
toreo y evaluacion (MyE) para medir el desempefio
y generar evidencia sobre el impacto; /) un conjun-
to de procesos de decisién presupuestaria que in-
tegren esta informacion con la asignacion de recur-
sos; Ill) una serie de incentivos que favorezcan que
las instituciones persigan el logro de los objetivos,
y IV) cierta flexibilidad en la gestién fiscal para op-
timizar la ejecucion del gasto. Una implementacion
exitosa de un PpR también dependera de determi-
nadas precondiciones esenciales, como contar con
sistemas financieros administrativos modernos o
actualizados, recursos humanos capacitados y res-
paldo politico para garantizar la continuidad de su
aplicacion. Vale la pena decir gue no existe un uni-
co modelo de PpR, ya que su implementacion varia
segun la institucionalidad y las necesidades de cada
pals (Filc y Scartascini, 2012).
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Presupuesto por resultados:
.qué problemas de
coordinacion resuelve?

La implementacion del PpR ha demostrado ser
efectiva para resolver los problemas criticos que

impiden lograr la articulacion dentro de la acti-
vidad del sector publico. En particular, la imple-
mentacién del PpR permite resolver problemas
de informacién y monitoreo, asi como articular los
mandatos, con lo cual se atienden los problemas
de mandatos fragmentados, duplicados y super-
puestos, a la par que se define una estructura cla-
ray operativa de liderazgo (grafico 3).

Grafico 3 Problemas de coordinacion que resuelve el presupuesto por resultados
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PROBLEMAS DE INFORMACION
Y MONITOREO

La falta de un diagndstico compartido y de me-
canismos efectivos de MyE limita la capacidad
del sector publico para coordinar politicas y
asignar recursos de manera eficiente. Sin una
vision comun sobre los problemas que se deben re-
solver, cada entidad puede interpretar los desafios
desde su propia perspectiva sectorial, una situacion
que genera estrategias desarticuladas y politicas
contradictorias o redundantes. Ademas, la ausen-
Cia de sistemas de evaluacion soélidos impide que
la informacién sobre el desempefio se traduzca en
mejoras efectivas de la gestion publica.

El PpR contribuye a solucionar estos proble-
mas mediante metodologias estructuradas
para la planificacion y el seguimiento del gas-
to publico. Segln un estudio del Banco Interame-
ricano de Desarrollo (BID), el 65% de los paises de
América Latina y el Caribe disefian programas de
PpR utilizando herramientas como la teoria del
cambio o el marco logico, lo que permite una ma-
yor claridad sobre los efectos esperados de las
intervenciones. Ademas, el PpR exige la incorpora-
cién de indicadores de desempefio que facilitan la
evaluacién del impacto de las politicas publicas. En
la region, los indicadores mas utilizados son los de
producto y los de resultados intermedios, mien-
tras que los indicadores de impacto se emplean
con menos frecuencia (Pimenta et al., 2023).

La falta de alineacion entre los sistemas de
monitoreo y los ciclos presupuestarios sigue
siendo un obstaculo para mejorar la calidad
del gasto. Sin mecanismos que vinculen la infor-
macion de desempefio resultante con la asigna-

24

cion de recursos, los esfuerzos de evaluacion pier-
den importancia en la toma de decisiones. Para
maximizar el potencial del PpR, es necesario forta-
lecer los sistemas de MyE y garantizar que sus re-
sultados influyan directamente en la planificacion
y ejecucién presupuestaria.

La fragmentacion y falta de coordinacion en el
sector publico impiden una gestion eficiente.
La fragmentacion del sector publico y la falta de co-
herencia entre los planes estratégicos, las politicas
y los presupuestos conducen a una ineficiencia en
la asignacion de recursos y debilitan la coordina-
cién interinstitucional. En lugar de funcionar como
un sistema integrado enfocado en prioridades es-
tratégicas, muchas instituciones gestionan sus ser-
vicios de manera aislada, persiguiendo objetivos
individuales sin que exista una vision de conjunto.

MANDATOS FRAGMENTADOS Y
SUPERPUESTOS

El PpR contribuye a mejorar la coordinacién al
establecer mecanismos que vinculan la plani-
ficacion, la ejecucién del gasto y la evaluacién
de resultados. £l 76% de los paises de la region
ha implementado esquemas de coordinacion entre
las autoridades presupuestarias vy los ejecutores del
gasto, mejorando asi la calidad de la asignacion de
recursos. No obstante, solo el 35% ha logrado vincu-
lar sus planes anuales o multianuales de evaluacion
con el presupuesto, lo que representa un reto im-
portante para fortalecer la coherencia en el ciclo de
la formulacion e implementacion de las politicas pu-
blicas (Pimenta et al, 2023). Alinear las evaluaciones
con el presupuesto permite identificar con mayor
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precision las prioridades gubernamentales, reducir
las duplicidades en el gasto y optimizar la distribu-
cion de los recursos. Sin embargo, para consolidar
estos avances, es necesario fortalecer los incentivos
para la articulacion interinstitucional y mejorar los
marcos normativos para que faciliten la integracion
de la planificacion y la ejecucion presupuestaria.

DESJERARQUIZACION Y
FALTA DE LIDERAZGO

El PpR facilita la coordinacién porque cuenta con
una gobernanza clara y efectiva. A diferencia de
otros mecanismos, el PpR tiene un responsable defini-
do -generalmente, el Ministerio de Hacienda o de Eco-
nomia y Finanzas- que actda como entidad central de
coordinacion. Este ministerio no solo esta encargado
de gestionar el PpR, sino también de alinear los incen-
tivos con una estructura que posee autoridad multi-
sectorial e intergubernamental, y cuenta con capacida-
des institucionales robustas en términos de recursos
humanos, reglas operativas y control financiero.

Lo que hace al PpR particularmente efectivo
no es solo su capacidad para mejorar la efi-
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ciencia del gasto publico, sino que, en virtud
de su disefio, permite impulsar la articulacién
entre las distintas instancias del Estado. El he-
cho de que el PpR sea impulsado por la entidad que
controla los recursos financieros le otorga una ven-
taja clave: los actores involucrados no solo seran
monitoreados en lo que respecta a su desempefio,
sino que también podrian afrontar consecuencias
concretas si no cumplen con los objetivos de coor-
dinacion (consecuencias como, por caso, la falta
de asignacidon presupuestaria). De esta manera,
la participacién y la cooperacion se convierten en
condiciones necesarias para acceder a los fondos,
mientras que el ente rector tiene la capacidad de
sancionar o recompensar el comportamiento de los
organismos ejecutores.

En contextos donde los ministerios de Hacien-
da tienen capacidades institucionales fuertes,
el PpR tiene mayores probabilidades de éxito.
Su insercién dentro de una estructura con reglas
claras y recursos suficientes, ademas de mejorar la
gjecucion presupuestaria, fortalece la gobernanza
de las politicas publicas, asegurando que los incen-
tivos de los distintos actores estén alineados con
los objetivos estratégicos del Estado.



EL ARTE DE COORDINAR: i
COMO ROMPER SILOS EN EL SECTOR PUBLICO

Presupuesto por resultados y
el triangulo estratégico

El PpR cumple con los principios del triangulo es-
tratégico toda vez que se trata de un mecanismo
de articulacién que combina viabilidad técnica,
operativa y politica. En sintesis, es posible afirmar
que el PpR es una estrategia clave para alinear la
gestion presupuestaria con resultados concretos,
fortaleciendo asi la gobernanza y la coordinacion
de la administracién publica. Sin embargo, su im-
plementacion en América Latina y el Caribe ha
variado significativamente entre paises, adaptan-
dose a las diferentes capacidades institucionales
y los distintos niveles de desarrollo. El cuadro A.1
del anexo presenta un andlisis de los avances y
desafios en la region, con base en los hallazgos
de la encuesta realizada por el Banco Interame-
ricano de Desarrollo (BID) y la Red de Presupues-
to por Resultados de América Latina y el Caribe
sobre PpR en 2023, que abarcé a 17 paises de
América Latina y el Caribe (Pimenta et al., 2023).3

@ TECNICAMENTE POSIBLE

El PpR resuelve la ausencia de una teoria de
cambio o marco légico, proporcionando me-

todologias claras para planificar, disednar,
implementar y evaluar esquemas de coordi-
nacién interestatal. Estas herramientas permi-
ten mapear cémo las actividades llevaran a los re-
sultados deseados, identificando las condiciones
necesarias para el éxito. Ademas, estructuran los
objetivos, actividades, indicadores y resultados
esperados, facilitando una vision sistematica de
las interacciones y dependencias técnicas dentro
del esquema de coordinacion del PpR.

El PpR contribuye a resolver los problemas
de fragmentacion y superposicién de respon-
sabilidades entre niveles de gobierno. La fal-
ta de una distribucién clara de funciones genera
duplicidad de esfuerzos e ineficiencia en la toma
de decisiones. Al clarificar roles y responsabilida-
des, el PpR mejora la coordinacién administrativa,
optimizando los procesos de planificacion, ejecu-
cion y evaluacién de politicas. Esto no solo permi-
te una gestion mas eficiente de los recursos, sino
que también fortalece la capacidad del Estado
para implementar politicas de manera coherente
y efectiva.

ADMINISTRATIVAMENTE
OPERATIVO

3.

Los 17 palises incluidos fueron: Argentina, Barbados, Belice, Brasil, Bolivia (Estado Plurinacional de),

Chile, Colombia, Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras, Jamaica, Panama, Paraguay, PerU, Re-

publica Dominicana y Uruguay.
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Q POLITICAMENTE VIABLE

El PpR fortalece la transparencia y la rendi-
cién de cuentas al consolidar herramientas
de MyE, lo que genera informacion confiable
sobre el desempeio de las politicas publicas.
Esta capacidad de evaluacion es fundamental para
obtener respaldo politico, ya que permite demos-
trar que la asignacién de recursos se basa en re-
sultados medibles y objetivos. Ademas, el acceso
a datos sdlidos facilita la toma de decisiones, ali-
nea incentivos y mejora la confianza de legislado-
res, administradores y ciudadanos. Sin embargo,
la viabilidad politica del PpR también depende de
factores como la voluntad de los actores politicos,
el consenso entre las partes interesadas y el con-
texto social en el que se implementa.

El PpR se alinea con los principios del triangulo
estratégico, ya que combina viabilidad técni-
ca, operativa y politica para articular de ma-
nera efectiva la gestion presupuestaria con los
resultados de las politicas publicas. Su disefio
permite mejorar la coordinacién interinstitucional,
optimizar el uso de los recursos y fortalecer la ren-
dicion de cuentas, contribuyendo a una gobernan-
za mas eficiente. No obstante, su implementacién
en América Latina y el Caribe ha sido heterogénea,
variando segun las capacidades institucionales vy el
contexto de cada pails.
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Chile: fortaleciendo la
coordinacion a través del
presupuesto por resultados

La fragmentacion y falta de articulacién en
la gestiéon publica dificultan la asignacion efi-
ciente de recursos y reducen la efectividad de
las politicas. Sin mecanismos que alineen la plani-
ficacion, la ejecucion, y el MyE, las instituciones ope-
ran de manera aislada, generando duplicidades y
reduciendo el impacto de sus intervenciones. Chile,
a través de su PpR, ha logrado superar estos de-
saffos mediante la creacién de un sistema de MyE
vinculado directamente al ciclo presupuestario.

Desde la década de 1990, Chile implementé el
PpR como parte de un proceso de moderniza-
cion del Estado. Para ello, el Gobierno de Chile creo,
dentro de la Direccién de Presupuestos (DIPRES), la
Divisién de Control de Gestién Publica, que es la res-
ponsable de integrar la informacion de desempefio
con la formulacién presupuestaria. A través del Siste-
ma de Evaluaciéon y Control de Gestién, Chile ha insti-
tucionalizado un modelo que vincula el gasto publico
con resultados medibles, promoviendo una gestion
mas eficiente y basada en la evidencia.

PROBLEMAS DE INFORMACION Y MONITOREO

EL PRESUPUESTO POR RESULTADOS
COMO SOLUCION A LOS i
OBSTACULOS DE COORDINACION

® Desafio: la falta de un diagndstico compar-
tido y de sistemas de evaluacion sélidos im-
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pide la alineacion de las politicas con la toma
de decisiones informadas.

Coémo se resolvié: aunque no cuenta con
un plan nacional de mediano plazo, las
autoridades del pais han desarrollado un
conjunto de instrumentos que facilitan la
asignacion presupuestaria basada en evi-
dencia. Su modelo de PpR se sustenta en
un soélido sistema de MyE, que incluye in-
dicadores de desempefio estratégicos para
orientar las decisiones presupuestarias.
Ademas, la informacién generada es trans-
parente y accesible, promoviendo la rendi-
cion de cuentas y el aprendizaje institucio-
nal. Un factor clave en el éxito del PpR de
este pals es el fuerte compromiso del Poder
Ejecutivo y el Congreso para incorporar la
informacién derivada de las evaluaciones
dentro del proceso de formulacién presu-
puestaria. Este respaldo ha permitido que
las decisiones de asignacién de recursos
no solo respondan a criterios técnicos, sino
que también reflejen las prioridades estra-
tégicas del pals. Sin embargo, la falta de un
diagndstico compartido amplio entre los
distintos actores puede limitar la cohesién
en la toma de decisiones. Para mitigar este
desafio, Chile complementa su modelo con
una agenda presidencial y otra de progra-
mas ministeriales, que establecen objetivos
nacionales y sirven como marco orientador
para la asignacién presupuestaria. De esta
manera, el pais ha logrado equilibrar la fle-
xibilidad con un enfoque estructurado que
refuerza la coherencia en la planificaciéon y
la ejecucién del gasto publico.
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MANDATOS FRAGMENTADOS Y SUPERPUESTOS

® Desafio: Ia falta de coherencia entre planes
estratégicos, politicas y presupuestos genera
duplicacion de esfuerzos vy dificulta la coordi-
nacion interinstitucional.

Como se resolvié: la DIPRES asegura la ali-
neacion entre planificacion y ejecucion del
gasto a través de un esquema de evaluacion
que impacta directamente en la asignacion de
recursos. Si bien aun existen retos pendientes
en lo que respecta a la vinculacion de las eva-
luaciones con el presupuesto, Chile es el Unico
pals de la regién que ha institucionalizado el
empleo de esta informacion en el proceso de
formulacién presupuestaria.

DESJERARQUIZACION Y FALTA DE LIDERAZGO

® Desafio: sin una autoridad central que impul-
se la coordinacién, las iniciativas pueden di-
luirse o enfrentar bloqueos burocraticos.

Cémo se resolvié: el Ministerio de Hacienda
es el ente rector del PpR y tiene la autoridad
para planificar, monitorear y evaluar la gestion
de las demas instituciones. Este liderazgo je-
rarquico garantiza la coherencia en la toma de
decisiones, ayuda a evitar bloqueos burocra-
ticos y refuerza la disciplina fiscal sin compro-
meter la eficiencia del gasto.

DESIGUALES CAPACIDADES INSTITUCIONALES
® Desafio: |a falta de recursos y capacidades en

algunas instituciones impide una implementa-
cion efectiva de politicas coordinadas.

29

® Como seresolvio: el pais ha implementado
un sistema de incentivos para fortalecer a
todas las instituciones. A través de los pro-
gramas de mejoramiento de la gestion, Chi-
le ha creado un sistema de incentivos que
vincula el desempefio institucional con be-
neficios salariales para los funcionarios pu-
blicos. Este mecanismo ha permitido reducir
las brechas de capacidad y generar un ma-
yor compromiso con la eficienciay la calidad
del gasto.

El caso de Chile demuestra como el PpR pue-
de ser una herramienta esencial para mejo-
rar la coordinacién interinstitucional y la efi-
ciencia del gasto publico. Su éxito radica en la
combinacién de un sistema de evaluacién sdélido,
un liderazgo claro desde el Ministerio de Hacien-
dayla implementacién de incentivos para alinear
la gestion publica con el logro de resultados. Sin
embargo, todavia hoy existen desafios que deben
superarse, como la necesidad de fortalecer la vin-
culacion entre la evaluacién y la planificacion pre-
supuestaria a mediano plazo. Aun asi, Chile sigue
siendo un referente en la region en el empleo del
PpR como mecanismo de articulacién y mejora de
la gestion publica.

CHILE Y EL PRESUPUESTO POR
RESULTADOS: UN MODELO DE
COORDINACION EXITOSO
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Peru: la coordinacion
frente a problemas sociales
complejos. Desnutricion
cronica infantil

A mediados de la década de 2000, Peru adopté
un enfoque innovador para reducir la desnu-
tricion crénica infantil, priorizando la coordi-
nacién intersectorial y el uso de herramientas
de gestion basadas en resultados. Inicialmente,
las politicas implementadas por las autoridades de
este pals estaban fragmentadas y carecian de un
enfoque integral, lo cual limitaba su impacto (Ma-
rini, Rokx y Gallagher, 2017). En respuesta, el Go-
bierno peruano desarrollé una estrategia articulada
que combind el PpR, incentivos presupuestarios y
mecanismos de coordinacion multisectorial. Esta
estrategia se consolidd con la Estrategia Crecer vy,
posteriormente, con la creacion del Ministerio de
Desarrollo e Inclusién Social (MIDIS), se convirtid en
una politica publica estable.

Mediante esta estrategia, entre 2008 y 2016
Peru redujo la tasa de retraso del crecimiento
infantil del 28% al 13%. Un estudio basado en la
Encuesta Demografica y de Salud Familiar, de 2009
y de 2015, confirmd una reduccion significativa de
las tasas de retraso del crecimiento infantil entre
los nifios asistidos por estos programas, indepen-
dientemente de su nivel socioecondmico o el nivel
educativo de sus madres (Marini, Rokx y Gallagher,
2017). La clave de este éxito fue un abordaje inte-
gral que combind una fuerte campafia de sensi-
bilizacion publica, la priorizacién de los recursos
en regiones con mayor incidencia de desnutricién
y un enfoque orientado a resultados. A diferencia
de otros esfuerzos previos, esta iniciativa incorpo-
ré datos en tiempo real, mecanismos de MyE efi-
cientes, y una asignacion de recursos que estuvo
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alineada con los indicadores de desempefio en
salud y nutricién. Ademas, la continuidad politica
en la lucha contra la desnutricién fue un aspecto
central para reducir las tasas de retraso del creci-
miento infantil. Esta prioridad se mantuvo durante
los mandatos establecidos en tres elecciones con-
secutivas (2006, 2011 y 2016), una situacién que
garantizé su institucionalizacion.

El éxito del modelo peruano radica en su capacidad para
abordar y resolver problemas estructurales de coordi-
nacion en el sector publico, integrando multiples secto-
res y niveles de gobierno en una estrategia basada en
la evidencia para reducir la desnutricion cronica infantil.

:QUE PROBLEMAS DE ARTICULACION

DE LA DESNUTRICION INFANTIL?

G Problemas de informacién y monitoreo

Enfoque basado en evidencia y asigna-
cién estratégica de recursos: Perl adopto
un enfoque basado en evidencia, priorizando
las intervenciones probadamente exitosas y
destinando recursos mas importantes a las
areas con mayor incidencia de desnutricién.
Se identificaron las causas del retraso en el
crecimiento infantil y se priorizaron las medi-
das que estaban basadas en evidencia, asegu-
rando que los fondos publicos se focalizaran
en estrategias con resultados demostrados.

Mecanismos adecuados de MyE: se imple-
mentaron datos individualizados en tiempo real,
encuestas regulares y sistemas de seguimiento
integral para evaluar los avances. Ademas, se es-
tablecieron mecanismos de rendicion de cuen-
tas locales con miras a garantizar la transparen-
ciay la supervision efectiva de las intervenciones.

RESUELVE EL PROGRAMA DE REDUCCION



EL ARTE DE COORDINAR: i
COMO ROMPER SILOS EN EL SECTOR PUBLICO

Mandatos fragmentados, duplicados y
superpuestos

Reorganizacién del gasto y alineacion in-
tergubernamental: se reorganizaron los
programas alimentarios para focalizar el gasto
en las mujeres embarazadas y los nifios meno-
res de 2 afios. Se articuld el accionar del Go-
bierno nacional, los Gobiernos regionales y los
Gobiernos municipales con los incentivos pre-
supuestarios para favorecer el cumplimiento
de las metas de reduccion de la desnutricion.

Enfoque multisectorial y empoderamien-
to familiar: el enfoque multisectorial integro
sectores como salud, asistencia social y edu-
cacion. Se reconocié que, ademas de mejorar
el acceso a los servicios de salud, era funda-
mental empoderar a los padres con informa-
cién sobre nutricion y cuidados infantiles. La
cooperacion entre organizaciones no guber-
namentales, el Gobierno y organismos inter-
nacionales permiti6 difundir buenas practicas
nutricionales y fomentar el compromiso de las
familias en la lucha contra la desnutricion.

e Desjerarquizacién y falta de liderazgo

Coordinacion multisectorial efectiva: se
cred un espacio de articulacion liderado por
la Iniciativa contra la Desnutricion Infantil (IDI)
y la Mesa de Concertacién de Lucha contra la
Pobreza (MCLCP), que reunié a representan-
tes del Gobierno nacional, regional y munici-
pal. Esta estructura permitié alinear priorida-
des y establecer objetivos comunes, evitando
la dispersion de esfuerzos y promoviendo un
enfoque integral para abordar la desnutricion.

Liderazgo del Ministerio de Economia
y Finanzas (MEF): a través del PpR, el MEF
establecid incentivos presupuestarios vin-
culados al cumplimiento de metas especifi-
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cas en la reduccion de la desnutricion. Este
liderazgo financiero garantizd la asignacion
eficiente de recursos y el alineamiento de los
actores involucrados en la ejecucién del pro-
grama. Se cre¢ un mecanismo financiero que
recompensaba a los Gobiernos regionales y
locales que cumplian con la provision del es-
guema completo de servicios esenciales para
la nifiez. Esta estrategia permitié reducir las
desigualdades en la capacidad de ejecucion
entre los distintos niveles de gobierno y forta-
lecer la provision de servicios esenciales.

Integracion de programas clave: las Direc-
ciones Regionales de Salud (DIRESA) vy el pro-
grama de transferencias monetarias condicio-
nadas -Programa Nacional de Apoyo Directo a
los mas Pobres (Juntos)- fueron incorporados
en la estrategia de articulacion, asegurando que
los recursos llegaran a los nifios en situacion de
pobreza. Se priorizd el acceso a controles de
crecimiento y asesoria nutricional, reforzando
el impacto del programa en la primera infancia.

UNA INTERVENCION INTEGRAL

La experiencia peruana demuestra que la su-
matoria de una coordinacion efectiva de los
actores gubernamentales y el empleo de he-
rramientas basadas en evidencia pueden trans-
formar la gestion de los problemas sociales
complejos. El modelo articulado de reduccion de
la desnutricion cronica infantil en Perd no solo logré
reducir significativamente las tasas de retraso del
crecimiento, sino que también establecié un marco
institucional sostenible para las futuras politicas de
desarrollo humano. Esta iniciativa resalta el rol estra-
tégicodel PpR como una herramienta de articulacién
intersectorial que permite mejorar la eficiencia del
gasto publico, generar incentivos para la coopera-
ciény garantizar que los recursos lleguen a quienes
mas los necesitan.
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INICIATIVAS DE ARTICULACION
PUBLICO-PRIVADAS

¢Qué son y como funcionan?

Esta clase de iniciativas buscan coordinar esfuerzos
entre el Estado y el sector privado para resolver los
problemas de interés publico, mejorar la eficiencia de
la provision de servicios y fomentar el desarrollo eco-
némico y social. En América Latina y el Caribe, estas
iniciativas adoptan diversas formas, dependiendo del
contexto y las necesidades especificas de cada pals:

Consejos publico-privados: espacios de dia-
logo donde representantes del Gobierno y el
sector privado identifican oportunidades de co-
laboracion y disefian politicas conjuntas.

Asociaciones publico-privadas  (APP):
acuerdos mediante los cuales un grupo de
empresas privadas financia, opera o mantiene
infraestructura y servicios publicos en sectores
como transporte, energia, salud y educacion
(Leigland, 2018) (véase el recuadro 2).
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Mesas de trabajo y comités técnicos (en
este documento, “mesas ejecutivas”
[ME]): grupos de trabajo que abordan temas
como inversion, clima de negocios y facilita-
cién del comercio, proporcionando solucio-
nes a obstaculos identificados (Rodrik y Sti-
glitz, 2024).

Iniciativas de responsabilidad social em-
presarial (RSE): programas impulsados por
empresas que buscan un impacto social posi-
tivo, aunque por lo general con poca articula-
cion directa con el sector publico.

Obras por impuestos: mecanismo a través
del cual un grupo de empresas privadas finan-
Cia proyectos de infraestructura y desarrollo
social a cambio de beneficios tributarios.

En el presente estudio el foco esta puesto en el pa-
pel que desempefian las ME.
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Recuadro 2 Las asociaciones publico-privadas: un modelo de colaboracién con limitada articulacién

Las asociaciones publico-privadas (APP) son acuerdos de medianoy largo plazo en los
que el sector privado participa de la provision de bienes y servicios publicos, com-
partiendo los riesgos y optimizando la eficiencia de la gestion de la infraestructura y
los servicios esenciales. A diferencia de lo que sucede en el caso de las privatizacio-
nes, en las APP no se transfiere la propiedad de los activos al sector privado, sino que
se realizan contratos para regular su operacion y financiamiento.

Las APP se han extendido globalmente desde los afios ochenta. Surgieron en el Rei-
no Unido en esa década como una estrategia para mantener la inversion de infraes-
tructura sin aumentar el déficit publico. Posteriormente, su adopcion se extendid a
otros paises, incluyendo Estados Unidos, Canada vy, en la década de 1990, América
Latina y el Caribe. En la regién, paises como Brasil, Chile, México y Perd han liderado
su implementacion, utilizandolas para mejorar la cobertura y calidad de los servicios
publicos en sectores estratégicos como transporte, salud y educacion.

Si bien las APP han demostrado ser eficaces en la gjecucion de proyectos y en la optimi-
zacion del gasto publico, no estan exentas de limitaciones en términos de articulacion y
coordinacion interinstitucional. A diferencia de otros mecanismos como las mesas ejecu-
tivas (ME), las APP no generan una teoria de cambio clara ni fomentan la construccion de
consensos amplios entre sectores. Su disefo prioriza la ejecucion de proyectos especifi-
COs sin garantizar una integracion efectiva con otras politicas publicas. Ademas, las APP
tienden a operar de manera aislada, sin abordar los problemas de fragmentacion, lo que
limita su capacidad para generar sinergias con otros actores del sector publico.

Aungue las APP han sido clave para atraer inversion y mejorar la provision de servicios e in-
fraestructura, su enfoque en eficiencia y ejecucion las hace menos efectivas como mecanis-
mos de coordinacion intersectorial. En este sentido, instrumentos como las ME ofrecen una
mayor capacidad de articulacion y alineacion estratégica entre los sectores publico y privado.

Mas alla de la provisién de infraestructuray ser- destacado es el de la Unidad de Inteligencia Financie-

vicios, también existen experiencias valiosas de
articulacién publico-privada en ambitos regula-
torios y de supervision. En sectores como el finan-
ciero, por ejemplo, se han desarrollado esquemas de
autorregulacion y colaboracion en los que el sector
privado contribuye al disefio y el cumplimiento de las
normas, reduciendo los costos tanto de supervision
estatal como de cumplimiento empresarial. Un caso
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ra (UIF) de Pery, que ha institucionalizado un meca-
nismo de colaboracion con actores del sector ban-
cario y empresarial para fortalecer la prevencion del
lavado de activos. Esta experiencia, Unica en la region,
demuestra que la coordinacion publico-privada tam-
bién puede mejorar la eficacia regulatoria mediante la
confianza mutua, el intercambio de informacion vy el
empleo de reglas compartidas.
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¢Qué problemas de
coordinacion resuelve?

Las ME han surgido como una herramienta
innovadora para mejorar la coordinacién en

el sector publico. Su disefio permite abordar los
principales obstaculos que afectan la articulacion
entre actores publicos y privados, con el propdsito
de resolver los problemas de falta de informacion
compartida, mandatos fragmentados y superpues-
tos, desigualdad en las capacidades institucionales
y ausencia de liderazgo claro (grafico 4).

Grafico 4 Problemas de coordinacion que resuelven las iniciativas de articulacién publico-privadas
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PROBLEMAS DE INFORMACION Y
MONITOREO

La ausencia de un diagnéstico compartido y de
sistemas de MyE efectivos impide la alineacién
de las politicas y la toma de decisiones infor-
madas. Sin informacion confiable y procesos es-
tructurados de evaluacion, las intervenciones pue-
den ser inconsistentes o carecer de continuidad.

En ese sentido, las mesas ejecutivas facilitan
la construccion de un diagndstico integral me-
diante la interaccidon continua de los actores
clave del sector publico y el sector privado.
Su disefio permite identificar obstaculos y generar
soluciones con la participacién de actores con co-
nocimientos técnicos y capacidad de decision. La
obligacion de informar sobre los avances vy la re-
vision periddica de los compromisos incentivan la
formulacién de los diagndsticos compartidos basa-
dos en evidencia. Ademas, este proceso fortalece la
transparencia y la rendicion de cuentas, ya que las
reuniones frecuentes garantizan el seguimiento de
los acuerdos y minimizan las demoras en la imple-
mentacion de soluciones.

MANDATOS FRAGMENTADOS Y
SUPERPUESTOS

La ausencia de coordinacién genera ineficien-
cias. La falta de alineacién entre las entidades gu-
bernamentales y el sector privado genera duplica-
cion de esfuerzos, contradicciones normativas y
obstaculos en la implementacion de politicas.

Las ME retinen en un solo espacio a actores cla-
ve de distintos sectores y niveles de gobierno,
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promoviendo la coordinacién interinstitucio-
nal y reduciendo la superposiciéon de funcio-
nes. A diferencia de otros mecanismos, las ME no
sustituyen a las entidades responsables, sino que
facilitan su articulacion, asegurando que los esfuer-
zos se complementen y dirijan a la resolucién de
problemas concretos. Su enfoque coordinado per-
mite que los representantes de los sectores publico
y privado -desde empresarios hasta altos funcio-
narios- trabajen conjuntamente para identificar y
solucionar obstaculos especificos. La participacion
continua del sector privado y la colaboracion entre
gremios garantizan una vision compartida, minimi-
zando la fragmentacion. Ademas, la intervencién de
autoridades de alto nivel en decisiones estratégicas
refuerza la coherencia entre sectores y facilita la im-
plementacion de soluciones.

Sin un liderazgo claro, la coordinacion se di-
ficulta. Cuando no se cuenta con una autoridad
central que impulse la coordinacién, los esfuerzos
pueden diluirse en negociaciones interminables o
depender de la voluntad de actores individuales, li-
mitando su impacto.

DESJERARQUIZACION Y
FALTA DE LIDERAZGO

Las mesas ejecutivas crean una estructura de
gobernanza clara. Las ME cuentan con un equipo
dedicado que gestiona su operacién diaria, asegu-
rando que los compromisos adquiridos se cumplan
y escalando los problemas no resueltos a las instan-
Cias superiores, como ministros o jefes de Estado.
Ademas, la autoridad encargada de liderar las ME
tiene la capacidad de coordinar acciones intersec-
toriales y garantizar que los acuerdos se traduzcan
en acciones concretas (Ghezzi, 2019).
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Las mesas ejecutivas y
el triangulo estratégico

Las ME son un mecanismo de articulacién que
integra viabilidad técnica, operativa y politi-
ca para resolver problemas de coordinacion
entre los sectores publico y privado. Su disefio
permite superar barreras sectoriales, optimizar la
cooperacion interinstitucional y generar solucio-
nes basadas en evidencia, fortaleciendo la gober-
nanza y la efectividad de las politicas publicas. Al
combinar estos tres elementos, las ME se consoli-
dan como una herramienta clave para mejorar la
articulacion gubernamental y de ese modo lograr
que las intervenciones sean estratégicas, coordi-
nadas y medibles.

Q TECNICAMENTE POSIBLES

Las ME abordan dos problemas centrales que
limitan la efectividad de las politicas publi-
cas: falta de informacién y fragmentacién de
mandatos. Las ME se basan en la identificacion
y construccién de una hoja de ruta comun para
resolver los problemas que inhiben el desarrollo
de un sector determinado. Ademas, facilitan la
colaboracion técnica entre actores publicos y pri-
vados, garantizando que las soluciones propues-
tas sean viables desde el punto de vista técnicoy
operativo. Al reunir expertos y recursos de ambos
sectores, las ME aseguran que las intervenciones
estén respaldadas por evidencia, optimizando su
implementacion y reduciendo la fragmentacion
institucional.
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ADMINISTRATIVAMENTE
OPERATIVAS

Las ME mejoran la capacidad institucional sin nece-
sidad de crear nuevas estructuras, lo que las hace
operativamente eficientes. En lugar de generar enti-
dades paralelas, este tipo de instrumentos fortalecen la
cooperacion entre las instituciones existentes, alineando
objetivos y optimizando la gestion de recursos. Ademas,
resuelven el problema de las desiguales capacidades
institucionales al proporcionar un marco de trabajo
que permite a las entidades con menor capacidad ad-
ministrativa beneficiarse del apoyo y la experiencia de
actores mas solidos. Este enfoque equilibrado mejora
la ejecucion de politicas y proyectos, asegurando que
la articulacion interinstitucional no dependa exclusiva-
mente de las capacidades individuales de cada entidad.

@ POLITICAMENTE VIABLES

Las ME incorporan herramientas de monitoreo y
evaluacion que garantizan la continuidad y el ajus-
te de las medidas implementadas, lo que fortale-
ce su viabilidad politica. Su enfoque en la ejecucién
y la retroalimentacion constante genera confianza en
los actores involucrados, tanto del sector publico como
privado, aumentando el compromiso con las soluciones
acordadas. Ademas, en la medida en que son capaces de
demostrar resultados tangibles en plazos relativamente
cortos, las ME legitiman su proceso ante las autoridades y
la sociedad, facilitando su sostenibilidad y expansion. Este
respaldo politico permite que las ME no solo persistan a
lo largo del tiempo, sino que también puedan escalarse y
replicarse en distintos sectores y niveles de gobierno.



EL ARTE DE COORDINAR: i
COMO ROMPER SILOS EN EL SECTOR PUBLICO

Peri: mesas ejecutivas
para la coordinacion
publico-privada

En este pais, las ME constituyen un mecanis-
mo de articulacién publico-privada disefiado
para mejorar la productividad y competitivi-
dad en sectores estratégicos. En la practica, fun-
cionan como espacios de didlogo y coordinaciéon
entre los sectores publico y privado, permitiendo
identificar obstaculos, proponer soluciones y hacer
el seguimiento de su implementacién. Inicialmen-
te impulsadas por el Ministerio de Produccién en
2014, su enfoque sectorial limitaba su capacidad
de convocatoria. Sin embargo, al trasladarse al Mi-
nisterio de Economia y Finanzas (MEF), estas me-
sas de trabajo ganaron mayor alcance y capacidad
de incidencia multisectorial, consoliddndose como
una herramienta clave para el desarrollo productivo
que no genera estructuras paralelas.

Las ME han demostrado ser una de las herra-
mientas mas efectivas en América Latina y el
Caribe para abordar problemas de coordina-
cion interinstitucional (Ghezzi, 2019). Su valor
radica en que permiten articular la acciéon del sector
privado con el Estado, promoviendo una colabora-
cion efectiva para superar cuellos de botella en sec-
tores estratégicos como agro-exportacion, infraes-
tructura y turismo. A diferencia de otras iniciativas
de articulacion, las ME no solo identifican restriccio-
nes a la productividad, sino que generan soluciones
concretas y realizables a corto plazo. Ademas, su
disefio flexible permite realizar ajustes continuos
sin necesidad de esperar los resultados de las eva-
luaciones de largo plazo, o que las convierte en un
mecanismo agil para la formulacién e implementa-
cion de politicas. El hecho de que su foco esté pues-
to en la ejecucién ayuda a materializar las estrate-
gias en acciones, garantizando resultados tangibles.
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Aunque los resultados de las ME son dificiles
de cuantificar con métricas tradicionales, su
impacto ha sido significativo en la reducciéon
de barreras para la inversién y el crecimiento
sectorial. Su éxito ha sido reconocido a nivel inter-
nacional, como lo destacan diversos estudios que
subrayan su eficacia para resolver fallas de coordi-
nacion y su alineacién con estrategias de desarrollo
basadas en la colaboracion intersectorial y el lide-
razgo estatal (Rodrik y Stiglitz, 2024). La medicién
del impacto de las ME requiere combinar indicado-
res cualitativos y cuantitativos. Otros trabajos han
demostrado que resulta crucial evitar los indicado-
res imperfectos, como los denominados “rankings
de competitividad”; en su lugar es preferible utilizar
métricas concretas, como el crecimiento de las in-
versiones (p. €], hectareas de plantaciones fores-
tales o proyectos acuicolas) o el aumento de las
exportaciones (p. €], de langostinos) o el turismo.
Una metodologfa util en este sentido es el “control
sintético”, que permite evaluar con mayor precision
el impacto especifico de las ME (Ghezzi, 2019).

A pesar de su éxito, la escalabilidad de las ME
enfrenta retos significativos. Suimplementacion
requiere recursos humanos altamente especializa-
dos y el compromiso sostenido de actores publicos
y privados. Actualmente, el equipo técnico en Perl
es pequefio, lo que limita la expansiéon del modelo
a otros ambitos de la administracion publica. Para
potenciar su impacto, es necesario fortalecer sus
capacidades institucionales y garantizar un marco
normativo que facilite su sostenibilidad en el tiem-
po. Asimismo, otro factor determinante para el éxi-
to de las ME es el apoyo politico. En contextos don-
de la participacion del sector privado es débil o el
sector publico carece de incentivos para implemen-
tar reformas, el progreso puede verse restringido.
En estos casos, sin que medie el respaldo de los
funcionarios de alto nivel, las ME corren el riesgo de
perder efectividad o convertirse en un instrumento
de intereses politicos.
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LAS MESAS EJECUTIVAS COMO
SOLUCION A LOS OBSTACULOS

DE COORDINACION

En Perd, las ME han demostrado ser una herra-
mienta efectiva para mejorar la coordinacién publi-
co-privada y superar las barreras estructurales que
se presentan cuando se implementan politicas de
desarrollo productivo.

PROBLEMAS DE INFORMACION Y MONITOREO

* Desafio: |a falta de un diagndstico comparti-
do y mecanismos de evaluacién sélidos dificul-
taba la alineacion de las estrategias y la priori-
zacion de las intervenciones.

* Como se resolvi6: a través de la interaccion
continua entre actores clave, las ME generaron
un consenso sobre los problemas a abordar,
asegurando que las soluciones estuvieran ali-
neadas con las necesidades reales del sector
productivo. La sistematizacién del monitoreo
y la exigencia de reportes periddicos permitie-
ron mejorar la calidad de la informacién utili-
zada en la toma de decisiones, promoviendo
una planificacion mas estructurada.

MANDATOS FRAGMENTADQOS Y SUPERPUESTOS

* Desafio: |la fragmentacion institucional dificul-
taba la implementaciéon de politicas coordina-
das, generando una superposicion de funcio-
nes entre las entidades publicas y limitando la
cooperacion con el sector privado.

¢ Coémo se resolvio: se establecieron mecanis-
mos de articulacién entre los ministerios, los
Gobiernos regionales y el sector privado, ase-
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gurando que los esfuerzos fueran complemen-
tarios y no redundantes. En sectores estratégi-
cos como la agroexportacion y el turismo, las
ME lograron reducir la burocracia y mejorar la
eficiencia de las politicas implementadas.

DESJERARQUIZACION Y FALTA DE LIDERAZGO

Desafio: la ausencia de una autoridad central
con poder de coordinacién limitaba la efectivi-
dad de las politicas y generaba retrasos en la
toma de decisiones.

Cémo se resolvié: el traslado de las ME al
MEF fortalecid su capacidad de articulacion y
su impacto en la coordinacion intersectorial.
Inicialmente disefiadas por el Ministerio de
Produccion, y con un enfoque sectorial, las
ME enfrentaban limitaciones para convocar
entidades de otros sectores y lograr acuerdos
de mayor alcance. Su reubicacién en el MEF
permitié superar estas barreras, ya que esta
entidad tiene una posicion multisectorial y un
rol central en la asignacion del gasto publico,
lo que le otorga mayor capacidad de convo-
catoria y poder politico para impulsar los
acuerdos necesarios. Ademas, su dependen-
cia directa de la oficina del ministro garanti-
z6 un respaldo jerarquico claro, facilitando la
implementacion de soluciones y asegurando
que los problemas no resueltos a nivel opera-
tivo fueran escalados a instancias superiores.
La experiencia peruana demuestra que, mas
alla del disefio, la efectividad de este mecanis-
mo depende en gran medida de su ubicacion
institucional: cuando se inserta en un espacio
con poder de decisién y capacidad de articula-
cién, como el MEF, las probabilidades de éxito
aumentan significativamente.
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DESIGUALES CAPACIDADES INSTITUCIONALES

Desafio: Ia falta de capacidades técnicas en
algunas instituciones limitaba su participacion
efectiva en los procesos de articulacion y difi-
cultaba la ejecucion de politicas coordinadas.

Cémo se resolvié: |a colaboracion entre los sec-
tores publico y privado permiti6 compensar la
falta de capacidades en algunas entidades guber-
namentales. Las ME facilitaron la transferencia de
conocimientos y la generacion de aprendizajes
compartidos, asegurando gue todos los actores in-
volucrados contaran con herramientas adecuadas
para mejorar la gestion de politicas productivas.

En sintesis, las ME en Peri han demostra-
do ser un modelo innovador y eficaz para la

EL IMPACTO Y LA SOSTENIBILIDAD
DE LAS MESAS EJECUTIVAS EN PERU
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coordinacion publico-privada, facilitando la
resolucién de problemas sectoriales y la im-
plementacién de politicas basadas en eviden-
cia. Su éxito radica en su capacidad para reducir
la fragmentacion institucional, mejorar el flujo de
informacion, fortalecer el liderazgo en la toma
de decisiones y equilibrar las capacidades entre
actores. No obstante, su sostenibilidad a largo pla-
zo dependera de la capacidad del Estado para ins-
titucionalizarlas, ampliar su alcance y consolidarlas
como una herramienta estructural de gobernanza
econdémica. La experiencia peruana muestra que
un enfoque estructurado, flexible y orientado a
resultados puede transformar la articulacion en-
tre sectores, permitiendo politicas mas eficientes,
coordinadas y alineadas con las prioridades del
desarrollo nacional.
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ARTICULACION EN MATERIA

TERRITORIAL-FISCAL

¢Qué son y como funcionan?

La descentralizacion fiscal en América Latina y
el Caribe constituye un desafio complejo que re-
quiere una articulacion efectiva entre los distin-
tos niveles de gobierno (Pinilla, Jiménez y Montero,
2015). Este proceso busca mejorar la gestion publica
al acercar el poder de decision a los niveles de go-
bierno mas préximos a la ciudadania. Sin embargo, su
implementacion ha seguido trayectorias desiguales
en la region. Mientras paises como Argentina y Brasil
han logrado avances en términos de ingresos y gasto
descentralizado, otros, como Chile y México, todavia
mantienen altos niveles de centralizacion fiscal.

La descentralizacidon fiscal enfrenta desafios
significativos que afectan la capacidad de los
Gobiernos subnacionales para gestionar efi-
cazmente sus recursos y ejecutar politicas pu-
blicas sostenibles. Entre estos retos, destaca la
desigualdad de las capacidades institucionales, ya
que no todos los niveles de gobierno cuentan con
los mismos recursos administrativos y técnicos para
gestionar el gasto y la recaudacion de manera efi-
ciente. Asimismo, los desequilibrios fiscales vertica-
les limitan la autonomia financiera de los Gobiernos
subnacionales, ya que la dependencia excesiva de
las transferencias del Gobierno central restringe su
capacidad de planificacion y gestion. Por otro lado,
frente a la ausencia de una coordinacién intergu-
bernamental efectiva, las disparidades regionales
pueden profundizarse, generando desigualdades
en la provisiéon de servicios y el desarrollo territorial
(Cabrero Mendoza, 2006).
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Los mecanismos de coordinacién efectivos son
esenciales para una descentralizacién fiscal exi-
tosa, ya que permiten alinear las politicas y las
acciones de los distintos niveles de gobierno, mi-
nimizando las barreras internas y fortaleciendo
la cooperacion intergubernamental. Estos meca-
nismos abordan tanto la fragmentacion vertical, que
ocurre entre entidades nacionales y subnacionales,
como la fragmentacién horizontal, que se da entre Go-
biernos subnacionales. Sus principales objetivos inclu-
yen mejorar la coherencia y alineacién de las politicas,
eliminar las barreras de los mercados internos y redu-
cir la fragmentacion regulatoria, asi como fortalecer el
monitoreo, la evaluacion del desempefio vy la calidad
de los datos. Ademas, facilitan la implementacion de
procedimientos conjuntos, como la contratacién publi-
ca centralizada. Durante la pandemia de COVID-19, la
coordinacion intergubernamental fue crucial para una
asignacion eficiente de recursos y la comunicacion uni-
ficada de las medidas de emergencia. No obstante, la
efectividad de estos mecanismos depende de factores
como la existencia de marcos de cooperacion previos
y la voluntad de los distintos niveles de gobierno para
participar activamente (OCDE, 2021).

Han surgido diversas estrategias de articula-
cion que buscan mejorar la gestién fiscal y ad-
ministrativa a nivel subnacional. Entre estas, es
posible destacar las redes de gestion fiscal estadual
en Brasil, con un modelo que promueve la coopera-
cién entre los estados y municipios para fortalecer
la capacidad fiscal y administrativa, reducir las des-
igualdades en la recaudacién y mejorar la sosteni-
bilidad financiera de los Gobiernos locales que se
detalla en esta seccion.
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¢Qué problemas de
coordinacion resuelve?

La articulacién territorial-fiscal enfrenta varios
desafios estructurales que afectan la gestién pu-
blica y el desarrollo subnacional. La falta de infor-
macion compartida, la fragmentaciéon de competen-

cias, la desigualdad de las capacidades institucionales
y la ausencia de un liderazgo claro dificultan la imple-
mentacion de politicas coordinadas entre los distintos
niveles de gobierno (grafico 5). Iniciativas como el Pro-
grama Nacional de Apoyo a la Gestién Administrativa
y Fiscal de los Municipios Brasilefios (PNAFM, por su
sigla en portugués) han demostrado ser herramientas
eficaces para abordar estos problemas, promoviendo
modelos de gobernanza mas integrados y eficientes.

Grafico 5 Problemas de coordinacién que resuelve la articulacién en materia territorial-fiscal
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PROBLEMAS DE INFORMACION
Y MONITOREO

La ausencia de un diagnéstico compartido y de
sistemas de monitoreo efectivos obstaculiza
la alineacidon de estrategias fiscales y adminis-
trativas entre los distintos niveles de gobier-
no. Sin datos confiables y metodologias de evalua-
cion solidas, las politicas pueden ser inconsistentes
y generar decisiones desarticuladas, afectando la
sostenibilidad fiscal y la eficiencia del gasto publico.

Diversos estudios han identificado serias de-
ficiencias en la recopilacién, disponibilidad y
calidad de la informacidn fiscal a nivel subna-
cional. En muchos casos, los organismos lideres
presentan una capacidad limitada para compren-
der los desaffos del sector, formular propuestas
técnicas y fortalecer los Gobiernos subnacionales,
lo que restringe su rol en la coordinacién y planifica-
cion estratégica (Zambrano-Gutiérrez y Avellaneda,
2023). Ademas, muchos de estos organismos ca-
recen de un mandato politico claro para coordinar
con los actores clave, lo que dificulta la implemen-
tacion de estrategias integradas.

Otro desafio importante es la baja calidad y dis-
ponibilidad de informacién fiscal subnacional.
En este sentido, solo seis paises de la region publi-
can datos de ejecuciéon presupuestaria que sean ex-
haustivos, oportunos e internacionalmente compa-
rables, lo que limita la transparencia y la rendicion de
cuentas (BID, 2024). Ademés, se han identificado im-
portantes limitaciones contables en paises como Ar-
gentina, Bolivia (Estado Plurinacional de), Colombiay
México, lo que dificulta la obtencién de informacion
precisa sobre la ejecucion fiscal y el nivel real de en-
deudamiento subnacional (BID, 2024). Fortalecer los
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sistemas de monitoreo y evaluacion, asi como mejo-
rar la transparencia de la gestion fiscal subnacional,
son elementos fundamentales para garantizar una
mejor planificacion, una mayor eficiencia en el uso
de los recursos y una gobernanza fiscal mas efectiva
en la region.

Las estrategias fiscales y administrativas do-
tan a los gobiernos de herramientas para re-
solver los problemas de informacién y moni-
toreo. Estos instrumentos sirven de ayuda en el
desarrollo de herramientas de gestion y platafor-
mas de datos comparables a nivel subnacional. Co-
lombia, México y Perl son ejemplos de paises que
han avanzado en proveer esta informacion para
mejorar la toma de decisiones.

La falta de coordinacion entre los niveles de
gobierno genera duplicacion de esfuerzos,
contradicciones normativas y dificultades en
la implementacion de politicas fiscales y de
desarrollo territorial. La asignacion concurrente
de funciones y categorias de gasto a distintos ni-
veles de gobierno es una de las principales causas
de ineficiencia, falta de transparencia y dificultades
en la sostenibilidad fiscal de los Gobiernos subna-
cionales (Bahly Martinez-Vazquez, 2006; BID, 2024).

MANDATOS FRAGMENTADOS
Y SUPERPUESTOS

Fortalecer los mecanismos de articulacién in-
tergubernamental es esencial para la eficien-
cia y sostenibilidad de los Gobiernos subnacio-
nales. £l Gobierno central puede ayudar a mejorar
la articulacién fiscal entre distintos niveles y esta-
blecer los mecanismaos necesarios.
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DESJERARQUIZACION Y
FALTA DE LIDERAZGO

La ausencia de un liderazgo claro en la arti-
culacién territorial-fiscal puede hacer que las
iniciativas dependan de la voluntad de actores
individuales o se diluyan en negociaciones in-
terminables Y sin resultados concretos. La falta
de una autoridad central con capacidad de coor-
dinacién es un obstaculo recurrente en la gestiéon
subnacional, que, ademas de generar fragmenta-
cion institucional, dificulta la implementacion de es-
trategias integradas.

Uno de los principales problemas es que la
responsabilidad sobre la gestion subnacional
suele estar mal definida. Lo anterior se traduce
en una atencién insuficiente de los problemas terri-
toriales y una articulacion deficiente de los distintos
niveles de gobierno. Esta falta de coordinacion ho-
rizontal (entre los Gobiernos subnacionales) y verti-
cal (entre los distintos niveles de gobierno) impide
la implementacion de una vision estratégica unifica-
da (BID, 2024).

La existencia de organismos lideres fuertes es
clave para coordinar la agenda subnacional y
garantizar una articulacién efectiva. Experien-
cias como la de Uruguay demuestran la importancia
de contar con instituciones que lideren estos pro-
cesos. En este pals, el Congreso de Gobernadores
y la Direccion de Descentralizacion e Inversion Pu-
blica han trabajado conjuntamente para fortalecer
la gobernanza intergubernamental y mejorar la
coordinacioén territorial (BID, 2024; Zambrano-Gu-
tiérrez y Avellaneda, 2023). El fortalecimiento de los
organismos responsables de la coordinacion terri-
torial-fiscal es esencial para evitar la fragmentacion
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institucional, mejorar la coherencia en la formula-
cién de politicas y garantizar que las decisiones es-
tratégicas sean implementadas de manera efectiva
en todos los niveles de gobierno.

Las diferentes capacidades administrativas y
técnicas entre los municipios afectan su au-
tonomia fiscal y limitan su capacidad para
gestionar el gasto publico y la recaudacion de
manera eficiente. En América Latina y el Caribe,
los Gobiernos subnacionales presentan una gran
heterogeneidad en términos de gestidn, recursosy
prestacion de servicios, lo que genera desafios sig-
nificativos para la descentralizacion fiscal y adminis-
trativa (BID, 2024).

DESIGUALDAD EN LAS
CAPACIDADES INSTITUCIONALES

Uno de los principales problemas es que los
municipios con menor desarrollo institucional
y una poblacién mas baja suelen tener meno-
res capacidades, especialmente en materia de
generacion de ingresos. Mientras que los Gobier-
nos intermedios y municipales con mayor poblacién
e ingreso per capita tienden a mostrar un mejor des-
empefio en términos de movilizacion de recursos y
provision de servicios, los municipios mas pequefios
y con menor desarrollo econémico enfrentan dificul-
tades significativas para cumplir con sus responsabi-
lidades (BID, 2024; Eguino et al, 2010).

La falta de sistemas administrativos robus-
tos y el acceso limitado a tecnologias digita-
les también afectan la eficiencia en la gestién
fiscal y la recaudacion de ingresos propios.
Solo tres paises de la regién -Brasil, Guatemala
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y PerlU- han desarrollado sistemas integrados
de administracién financiera (SIAF) con un nivel
avanzado de implementacion a nivel subnacional.
En efecto, la ausencia de estos sistemas limita la
capacidad de monitoreo y control del gasto en la
mayoria de los pafses de América Latina y el Cari-
be (Eguino et al., 2020).

La modernizacion de la gestién fiscal y adminis-
trativa es clave para reducir estas brechas de
capacidad. Programas como el Programa de Apo-
yo a la Gestion e Integracion de los Fiscos en Brasil
(PROFISCO) del BID han demostrado que la imple-
mentacion de herramientas digitales, como la fac-
turacion electrénica, puede mejorar la recaudacion
de impuestos y reducir la informalidad (Martinez
Fritscher et al, 2022). Sin embargo, la digitalizacion
que deben realizar los Gobiernos subnacionales si-
gue siendo un desafio: en Brasil, menos del 10% de
los servicios ha sido digitalizado en la mayoria de los
estados, lo que refleja la necesidad de avanzar en
estrategias de gestion publica digital para mejorar la
eficiencia en la prestaciéon de servicios y la genera-
cion de ingresos locales (BID, 2024).

Las soluciones para fortalecer las capacidades
subnacionales deben considerar estrategias
diferenciadas. Colombia, por ejemplo, ha imple-
mentado un modelo de categorizacién de muni-
cipios que permite evaluar el desempefio de las
entidades similares y adaptar las estrategias de
asistencia técnica en funcién de sus caracteristi-
cas. Asimismo, para la provisién de servicios en
los municipios pequefios 0 con bajos ingresos se
necesita promover economias de escala, ya sea a
través de incentivos para la cooperacion intermu-
nicipal o mediante el desarrollo de plataformas di-
gitales que faciliten la administracién publica local
(BID, 2024).

44

Articulacion territorial-fiscal
y el triangulo estratégico

Las iniciativas de articulacién territorial-fiscal,
como el PNAFM, combinan viabilidad técnica,
operativa y politica para mejorar la coordina-
cion entre los distintos niveles de gobierno. Su
disefio permite superar barreras administrativas,
fortalecer la cooperacion interinstitucional y gene-
rar soluciones basadas en evidencia, promoviendo
modelos de gestion mas eficientes y sostenibles.

Q TECNICAMENTE CORRECTA

La articulacién territorial-fiscal facilita la inte-
gracién entre los distintos niveles de gobierno
y resuelve un problema de informacién. Esta-
blecer mecanismos de articulacion entre los dife-
rentes niveles de gobierno (federal, estatal, distrital
y municipal) permite una integracién eficiente de la
informacion necesaria para la toma de decisiones,
el intercambio de datos, la generacién de puntos
de referencia de desempefio y la identificacion de
buenas practicas relevantes para las capacidades
instaladas de los diversos Gobiernos, y crea un es-
pacio de didlogo y coordinacion.

Para resolver los problemas de coordinacién
no se requieren grandes estructuras. Es posi-
ble mejorar la coordinacion fiscal sin necesidad de

ADMINISTRATIVAMENTE
POSIBLE
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Crear nuevas estructuras burocraticas, lo que hace
que este tipo de articulacién sea operativamente
eficiente. En lugar de generar entidades parale-
las, se fomenta la cooperacion entre los niveles de
gobierno, optimizando la planificacién y ejecucion
de politicas fiscales. Los organismos articuladores,
como el Comité Gestor de la Red en Brasil, tienen
un papel fundamental para adaptar la asistencia
técnica a las necesidades de cada actor.

Q POLITICAMENTE VIABLES

Este tipo de iniciativas tiene beneficios claros
para los actores principales. Mejorar la articu-
lacion y las capacidades trae ventajas econdémicas,
CoOmo una mejor recaudacion, y de tipo institucio-
nal, como una mayor transparencia, generando
confianza entre el Gobierno y la ciudadania, lo que
facilita su continuidad. Ademas, al fomentar la coo-
peracion entre niveles de gobierno y un modelo de
federalismo cooperativo, el programa ha demostra-
do su eficacia para alinear los incentivos y mantener
las reformas fiscales sostenibles.

Brasil: redes de gestion fiscal
estadual para fortalecer la
administracion tributaria

Las redes de gestion fiscal estadual han forta-
lecido la gestion fiscal, mejorando la recauda-
cion, el uso de recursos y la capacidad institu-
cional. Las iniciativas que implican redes de gestion,
como el PNAFM, fueron implementadas en 1998 con
el objetivo de mejorar la eficiencia en la recaudacion
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de impuestos, optimizar el uso de los recursos pu-
blicos y fortalecer la capacidad institucional de los
estados y municipios para enfrentar desafios fiscales
comunes (Bakaj et al, 2023). Estas redes han busca-
do solucionar problemas estructurales en la admi-
nistracion tributaria municipal, como la inestabilidad
fiscal, el desequilibrio en la distribucién de ingresos
y la fragmentacién de los sistemas administrativos
(Arcia, Pinto Carrillo y Espinosa Restrepo, 2023). A
través del fortalecimiento de Ias funciones de super-
vision, integracion y coordinacion fiscal, el programa
ha permitido la modernizacién de la gestion munici-
pal en areas estratégicas como ingresos, gastos, pla-
nificacion y administracion. Ademas, ha fomentado
la implementacion de sistemas integrados de infor-
macion georreferenciada, promoviendo un enfoque
mas eficiente y transparente en la gestion fiscal.

El impacto del PNAFM ha sido significativo
en términos de recaudacion y autonomia fi-
nanciera de los municipios. Durante su primera
fase, la recaudacion tributaria municipal se duplico,
incluyendo impuestos clave como el impuesto so-
bre servicios (ISS) y el impuesto sobre la propiedad
inmobiliaria (IPTU). Este crecimiento permitié au-
mentar la participacion de la recaudacion tributaria
dentro de los ingresos corrientes, fortaleciendo la
independencia financiera de los municipios (Arcia,
Pinto Carrillo y Espinosa Restrepo, 2023). En su
segunda fase, el programa continué consolidando
avances en la modernizacién fiscal, con un incre-
mento en la productividad de los organismos res-
ponsables de la administracién tributaria, derivado
de las estrategias de fortalecimiento institucional.
En un pais con alta heterogeneidad territorial y di-
ferencias significativas en las capacidades fiscales y
administrativas, el PNAFM ha sido una herramienta
central para mitigar las desigualdades y mejorar la
sostenibilidad macroeconémica mediante la articu-
lacion y la cooperacion intergubernamental.
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LAS REDES DE GESTION FISCAL
ESTADUAL COMO SOLUCION A LOS

OBSTACULOS DE COORDINACION

El PNAFM demuestra que estas redes han operado
eficientemente, en un pais territorialmente comple-
jo como Brasil, al fortalecer la coordinacion fiscal y
administrativa a nivel subnacional. A través de su di-
sefio, el programa ha permitido mejorar la gestion
tributaria, optimizar el uso de recursos y fortalecer
la autonomia fiscal de los municipios, abordando
varios de los principales obstaculos de coordina-
cion en la gestion publica.

PROBLEMAS DE INFORMACION Y MONITOREO

* Desafio: la falta de un diagnostico compartido y
de herramientas de monitoreo limitaba la gestion
fiscal municipal, generando inconsistencias en la
planificacion y la ejecucion presupuestarias.

e Coémo se resolvié: el programa establecio
un marco comun de modernizacion fiscal me-
diante el software Programa de Elaboracion
de Proyectos (PEP), que permite a los muni-
cipios evaluar su situacion fiscal, definir planes
de modernizacién vy fijar metas de desempe-
flo. Ademas, la introduccién de indicadores en
areas clave como ingresos, gastos y deuda ha
fortalecido la rendicion de cuentas y la eficien-
Cia administrativa. Un sistema de monitoreo
automatizado, vinculado a la Ley de Respon-
sabilidad Fiscal, ha permitido que el 94% de
los municipios publique informacion sobre la
ejecucion presupuestaria y el plan de inver-
sién, promoviendo una mayor transparencia y
efectividad en la gestion de recursos.

46

DESJERARQUIZACION Y FALTA DE LIDERAZGO

Desafio: |la ausencia de una autoridad central
dificultaba la coordinacion intergubernamen-
tal, generando una falta de alineacién en la
gestion fiscal.

Cémo se resolvié: el programa establecio
una estructura de liderazgo clara, con el Minis-
terio de Hacienda a cargo de la coordinacion
general y la Caixa Econdmica Federal como
agente financiero y coejecutor. Este modelo
permitié centralizar decisiones estratégicas,
optimizar la asignaciéon de recursos y garan-
tizar que los municipios recibieran el apoyo
técnico necesario para modernizar su admi-
nistracion fiscal.

MANDATOS FRAGMENTADOS, DUPLICADOS Y
SUPERPUESTOS

Desafio: la fragmentacion en la administra-
cion fiscal generaba duplicidades y dificultaba
la coordinacion entre los niveles de gobierno.

Como se resolvié: se cred el Comité Gestor de
la Red PNAFM (COGEP), encargado de coordinar
y armonizar los programas de modernizacion
tributaria. Este comité facilita el intercambio de
experiencias y la estandarizacién de procesos,
promoviendo una mayor cooperacion entre
los municipios. Ademas, el programa adoptd
un modelo de “federalismo cooperativo”, inte-
grando los registros vy la informacion fiscal de
los tres niveles de gobierno, reduciendo los so-
lapamientos en la recaudacion y mejorando el
control de los impuestos.



EL ARTE DE COORDINAR: i
COMO ROMPER SILOS EN EL SECTOR PUBLICO

DESIGUALDAD EN LAS CAPACIDADES INSTITUCIONALES

* Desafio: las diferencias en las capacidades
fiscales y administrativas limitaban la autono-
mia financiera de los municipios, afectando su
capacidad de gestion.

* Cémo se resolvié: el programa impulsé la
modernizacion de la administracién tributa-
ria mediante la digitalizacion de procesos vy la
implementacién de nuevas tecnologias. Esto
mejord la recaudacion, fortalecié el control fis-
cal y redujo la dependencia de transferencias
del Gobierno central. Ademas, el PNAFM ha
promovido la capacitacién de los funcionarios
publicos, permitiendo que los municipios con
menos capacidades técnicas optimicen su ges-
tion fiscal y financiera.

HACIA UNA COORDINACION
FISCAL MAS EFICIENTE Y

SOSTENIBLE EN BRASIL

El PNAFM ha constituido una solucidn efectiva
para mejorar la articulacién fiscal y adminis-
trativa en Brasil. Su impacto en la modernizacion
de la gestion fiscal municipal ha permitido fortale-
cer la autonomia financiera de los municipios, opti-
mizar la recaudacién y mejorar la eficiencia del gas-
to publico. Sin embargo, su sostenibilidad a largo
plazo dependera de la continuidad del apoyo del
Gobierno central, asi como de la expansion de los
mecanismos de coordinacion intergubernamental
y la consolidacion de los sistemas de monitoreo y
evaluacién que garanticen la transparencia y efecti-
vidad del programa.
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O
>

LECCIONES ,
APRENDIDAS: QUE
FUNCIONA EN LA
COORDINACION
GUBERNAMENTAL

Este documento ha demostrado que la articulacion
y la coordinacion inter e intra-institucional han sido
fundamentales no solo para abordar problemas
complejos, sino también para mejorar la eficacia, la
eficiencia y la sostenibilidad de las politicas publicas
en América Latina y el Caribe. A partir de los casos
analizados, se identifican aprendizajes clave aplica-
bles a distintas areas de la gestion publica, con es-
trategias diferenciadas para enfrentar los desafios
de coordinacion territorial y fiscal.
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c La gobernanza efectiva es la base de una

coordinacidn exitosa. Mas alla de los recur-
sos financieros, la calidad de la gobernanza
es el factor determinante del éxito de las po-
liticas publicas. Iniciativas como el Programa
Nacional de Apoyo a la Gestion Administrativa
y Fiscal de los Municipios Brasilefios (PNAFM)
en Brasil, o las mesas ejecutivas (ME) en Perd,
demuestran que una estructura de liderazgo
clara, con roles bien definidos y mecanismos
de coordinacion adaptativos resulta esencial
para lograr impacto y sostenibilidad.

Los esquemas de articulacion requieren
inversion, pero generan grandes benefi-
cios. Si bien disefiar e implementar mecanis-
mos de coordinacion es un proceso complejo,
el impacto positivo de la articulacion multisec-
torial y multinivel justifica la inversién en recur-
sos y capacidades. Casos como la integracion
fiscal en Brasil y la reduccién de la desnutri-
cion cronica en Perd, con base en una estra-
tegia de gestion basada en resultados, mues-
tran que la coordinacién intergubernamental
y sectorial permite evitar duplicidades, reducir
la fragmentacion y garantizar la coherencia de
las intervenciones.

Incluso con capacidades limitadas, los
sectores publicos pueden innovar en
coordinacion. Los Gobiernos de la region
han demostrado que, aun con restricciones
institucionales, pueden disefiar y adaptar
mecanismos de articulacion para enfrentar
desaffos multisectoriales, multianuales y con
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CINCO LECCIONES CLAVE SOBRE LA
COORDINACION GUBERNAMENTAL

multiples actores. El éxito de modelos como
el presupuesto por resultados (PpR) en Chiley
la cooperacion fiscal entre niveles de gobierno
en Perd, evidencia la capacidad de los Gobier-
nos para refinar y escalar soluciones de coor-
dinacion a lo largo del tiempo.

Los mecanismos exitosos son flexibles,
iterativos y escalables. Las estrategias de
coordinacién no son estaticas: requieren ajus-
tes, aprendizaje y adaptacion constante. La
experiencia de las ME en Perd muestra como
un modelo originalmente sectorial evoluciond
hacia una herramienta de articulacion multi-
sectorial con el respaldo del Ministerio de Eco-
nomia y Finanzas. La implementacién gradual
del PpR es otro ejemplo de una iteracion valio-
sa en la politica publica.

El éxito de las politicas publicas depende
de las capacidades institucionales, y no
solo del financiamiento. La implementacion
de politicas efectivas en municipios con capa-
cidades diversas requiere un enfoque gradual
e iterativo. Estrategias como la categoriza-
cién de municipios en Colombia y la asisten-
Cia técnica en Brasil reflejan la importancia
de adaptar los mecanismos de coordinacion
a las condiciones locales. Ademas, contar con
instrumentos para identificar estas capacida-
des diversas y con herramientas robustas de
monitoreo y evaluacion permite realizar ajus-
tes en tiempo real y asegurar que las politicas
sean dinamicas y resilientes frente a los cam-
bios y desafios.
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ESTRATEGIAS DIFERENCIADAS PARA
ENFRENTAR PROBLEMAS DE COORDINACION

® Mandatos fragmentados, duplicados y su- en funcién de los resultados. El uso de platafor-

perpuestos: la falta de articulacion entre los
sectores técnicos puede derivar en intervencio-
nes aisladas y carentes de sinergias. Las ME en
Perd son un ejemplo de cémo la coordinacion
efectiva puede superar la fragmentacion técnica,
promoviendo una visién de desarrollo producti-
VO que integra a multiples actores en la formula-
cion e implementacion de soluciones concretas.
Ademas, la superposicion de competencias y la
falta de mecanismos de cooperacion intergu-
bernamental afectan la eficiencia en la gestion
publica. EIl PNAFM en Brasil impulsé la coopera-
cion fiscal entre los distintos niveles de gobier-
no, mientras que el programa de reduccion de
la desnutricion crénica en Peru alined los incen-
tivos presupuestarios entre los Gobiernos loca-
les, regionales y nacionales, promoviendo una
respuesta coordinada y eficiente.

Problemas de informacién y monitoreo:
la ausencia de una visibn comun entre actores
gubernamentales y privados dificulta la coordi-
nacion de politicas. El programa de reduccién
de la desnutricion crénica en Perd enfrentd
este problema mediante un enfoque basado
en la evidencia; el establecimiento de priorida-
des claras y un modelo de intervencién alinea-
do entre los distintos niveles de gobierno, y la
focalizacion efectiva de los recursos y la cohe-
rencia en lo que refiere a su implementacion.
Por otro lado, la falta de indicadores confiables
y de sistemas de seguimiento integrados limita
la capacidad de mejorar y ajustar las politicas
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mas digitales y mecanismos de auditoria fiscal,
como los sistemas de monitoreo del PNAFM en
Brasil y las evaluaciones sistematicas en Chile,
reforzaron la transparencia y la rendicién de
cuentas, asegurando el seguimiento continuo
de las estrategias implementadas. La tecnolo-
gia, acompafiada del fortalecimiento de capa-
cidades, es una herramienta fundamental para
reducir asimetrias de informacion, facilitar la
coordinacion y aprovechar las ventajas de las
politicas publicas coordinadas.

Desiguales capacidades institucionales:
la heterogeneidad de los niveles de desarrollo
institucional genera brechas en la implemen-
tacion de politicas. La asistencia técnica del
PNAFM en Brasil permitié adaptar estrategias
de fortalecimiento institucional segun las ne-
cesidades especificas de cada territorio, facili-
tando la implementacién efectiva de las politi-
cas a nivel subnacional.

Desjerarquizacién y falta de liderazgo: sin
una autoridad central clara, los esfuerzos de
coordinacion pueden dispersarse o diluirse en
negociaciones sin impacto. La creacion de es-
tructuras de gobernanza centralizadas, como
el Comité Gestor de la Red PNAFM en Brasil
y las ME en Perd, permiti¢ fortalecer la toma
de decisiones estratégicas y facilitar la articu-
lacion interinstitucional, asegurando que las
politicas sean implementadas con coherencia
y respaldo politico.
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LA ARTICULACION COMO ESTRATEGIA CLAVE
PARA LA EFECTIVIDAD GUBERNAMENTAL

El andlisis de estos casos confirma que la coordina-
cién no solo resuelve problemas de fragmentacion
y duplicacion de esfuerzos, sino que se trata de una
estrategia fundamental para optimizar el impacto
de las politicas publicas. Las experiencias de Améri-

ca Latinay el Caribe demuestran que la articulacion O
efectiva permite integrar esfuerzos, maximizar re-
CuUrsos y garantizar intervenciones mas coherentes,
eficientes y sostenibles.

De cara al futuro, el desafio radica en consolidar
y escalar estos mecanismos, fortaleciendo sus ca-
pacidades institucionales, promoviendo la coope-
racion entre actores clave y asegurando que la go-
bernanza continle siendo un pilar fundamental del
desarrollo de la region.
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ANEXO

Cuadro A.1. Presupuesto por resultados: hallazgos de una encuesta realizada en 2023 por el Banco Inte-
ramericano de Desarrollo y la Red de Presupuesto por Resultados de América Latina y el Caribe

Eje tematico

Herramienta

Paises que lo
implementan

Importancia

Paises de América
Latinay el Caribe,

(%)

Argentina, Barbados,
Belice, Brasil, Chile,
Colombia, Costa Rica,

El presupuesto por resultados
(PpR) es una estrategia de gestion
publica que busca modificar

la forma en que se toman

las decisiones de asignacion

con un marco de No aplica 82% Guatemala, Honduras, presupuestaria, sustituyendo
presupuestacion por Panama, Paraguay, la tradicional practica
resultados Perd, Republica incrementalista de ajustar
Dominicana y Uruguay partidas presupuestarias en
el margen por otra enfocada en el
logro de resultados
Los MND son una herramienta Util
) . ara implementar los presupues-
Barbados, Belice, Bolivia P P P P
o tos por resultados, ya que no
(Estado Plurinacio- i
: i solo delinean lo que se pretende
nal de), Brasil, Chile, . .
1. Medicién ) ) ) alcanzar (objetivos), sino que
Marcos nacionales de Colombia, Costa Rica, )
del desempefio ~ 88% proporcionan los elementos nece-
desempefio (MND) Guatemala, Honduras, i .
gubernamental sarios para valorar lo conseguido

Jamaica, Panama, Para-
guay, Pery, Republica
Dominicana y Uruguay

en cierto perfodo de tiempo. Esto
es Util para medir la actuacion
gubernamental en relacién a los
objetivos y metas de un palis
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Eje tematico

Herramienta

Paises que lo

implementan

Importancia

2. Marcos legales e
institucionales

Marco legal para el PpR

(%)

57%

Barbados, Belice,
Brasil, Colombia, Chile,
Guatemala, Honduras,
Jamaica, Paraguay

y Perl

Los PpRinvolucran gran parte de
la administracion publica, por lo
que es importante que se aplique
con bases legales sélidas que den
certeza y establezcan las atribucio-
nesy obligaciones de los actores
publicos implicados

3. Roles de las ins-

tituciones externas
al Gobierno central
(Poder Legislativo y
organos de control)

Rol del Poder Legislativo

35%

Barbados, Belice, Brasil,
Colombia, Jamaica y
Uruguay

El Poder Legislativo participa en
los procesos de elaboracién de las
propuestas de planes de gobierno,
ya sea opinando formalmente o
aprobandolos

Rol de las instituciones
superiores de auditoria
(ISA)

59%

Sin informacién

Las ISA observan que se cum-
plan los requisitos legales de
desempefio y presupuestacion

4. Mecanismos de
monitoreo y evalua-
cién de la calidad del
gasto presupuestario
publico

Sistemas de monito-
reo a través de indica-
dores de desempefio

88%

Argentina, Barbados,
Belice, Brasil, Chile,
Colombia, Costa Rica,
Guatemala, Honduras,
Jamaica, Panams,
Paraguay, Perd,
Republica Dominicana
y Uruguay

Guias para la imple-
mentacion del PpR

65%

Argentina, Bolivia (Es-
tado Plurinacional de),
Brasil, Chile, Colombia,
Costa Rica, Guatemala,
Honduras, Paraguay,
Perly Uruguay

Evaluaciones ex ante

76%

Argentina, Belice, Bolivia
(Estado Plurinacional de),
Brasil, Chile, Colombia,
Honduras, Jamaica,
Panama, Pery, Republica
Dominicana y Uruguay

El PpR genera informacién para la
toma de decisiones sobre la asig-
nacién de recursos publicos y el
disefio de programas, y, para que
esto suceda, los Gobiernos deben
contar con mecanismos institucio-
nales sistematicos para monito-
rear el desempefio y alentar que
la informacién generada se utilice
en el ciclo presupuestario de las
politicas publicas
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Eje tematico

Herramienta

Paises que lo
implementan
(%)

Importancia

4. Mecanismos de
monitoreo y evalua-

Argentina, Barbados,
Belice, Bolivia (Estado
Plurinacional de), Brasil,
Chile, Colombia, Costa

El PpR genera informacién para la
toma de decisiones sobre la asig-
nacion de recursos publicos y el

disefio de programas, y, para que
esto suceda, los Gobiernos deben

cién de la calidad del | Evaluaciones ex post 94% . . contar con mecanismos institucio-
) Rica, Honduras, Jamaica, ) - )
gasto presupuestario . nales sistematicos para monito-
Panama, Paraguay, ~
publico . s rear el desempefio y alentar que
Perd, Republica ) o o
i la informacion generada se utilice
Dominicanay Uruguay ) .
en el ciclo presupuestario de las
politicas publicas
Argentina, Barbados,
Publicacién de doc Belice, Brasil, Chile,
ublicaci u- ;
mentos aue conten Colombia, Costa Rica,
U ,
an la So esta 81% El Salvador, Guatemala,
u
;g:)resuppuesptaria Honduras, Paraguay,
Republica Dominicana y
Uruguay
Argentina, Barbados,
o ) Chile, Colombia, Costa . . .
Publicacién de in- . | Saivad Es primordial que los paises
formes de ejecucion Rica, El Salvador, cuenten con esquemas de trans-
: 76% Guatemala, Honduras, )
presupuestaria y de s p ) parencia que cubran todas las
cierre de la ejecucién Jamaica, anarr/wa,v etapas del proceso presupuesta-
5.T i Paraguay, Republica rio, facilitando asf las evaluaciones
. Transparencia - )
) Dominicana y Uruguay ¢ ¢ del d ~
presupuestana ex antey ex post ael aesempeno
presupuestario, asf como la
provisién de informacién al Poder
Publicacién de infor- Barbados, Brasil, Chile, | Legislativo, la ciudadaniay otros
mes de auditorfa - Colombia, Guatemala, | @ctores importantes
. s b .
posejecucion del pre- Honduras, Republica
supuesto Dominicanay Uruguay
Argentina, Brasil, Chile,
Colombia, Costa Rica,
5 \web d El Salvador, Guatemala,
rtal w ranspa- .
ortalweb de transpa 76% Honduras, Panama,

rencia gubernamental

Paraguay, Perd,
Republica Dominicana
y Uruguay
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Eje tematico

Herramienta

Paises que lo
implementan

(%)

Importancia

6. Uso del monitoreo
y la evaluacion del
desempefio para el di-
sefio del presupuesto

Uso de informacién de

Argentina, Barbados,
Brasil, Chile, Colom-

Los sistemas de monitoreo y eva-
luacion generan evidencia sobre
qué resultados y areas de opor-
tunidad se pueden abordar en
relacion con el gasto ejecutado.
Son, por lo tanto, una referencia
importante para quienes disefian
el presupuesto

7. Estrategias imple-
mentadas para la

mejora de las capaci-
dades institucionales

desempefio del gasto 50%
C P & 0 bia, Paraguay, Peruy
publico
Uruguay
Argentina, Barbados,
Belice, Bolivia (Esta-
do Plurinacional de),
Utilizacion de directri- 88Y% Brasil, Chile, Colombia,
ces metodoldgicas 0 Costa Rica, El Salvador,
Guatemala, Panama, Pa-
raguay, Perd, Republica
Dominicanay Uruguay
Argentina, Bolivia
Capacitaciones para (Estado Plurinacional
P . P de), Colombia, Chile, El
apoyar y orientar en
- 65% Salvador, Guatemala,
la estructuracion y )
: -, Honduras, Jamaica,
ejecucion del PpR } ,
Panama, Paraguay, Perd
y Republica Dominicana
Argentina, Chile,
Unidades especializa- & )
Colombia, El Salvador,
das para apoyar en la 53% ,
. . Guatemala, Panama, Pa-
ejecucion del PpR 3
raguay, Peruy Uruguay
Argentina, Colombia,
- El Salvador, Panama,]
Revisiones para la ,
. . 47% Paraguay, Peru,
garantia de calidad e o
Republica Dominicana
y Uruguay
Revisiones sobre el
desempefio general Chile, Guatemala, Pana-
35%

por resultados del
presupuesto

ma, Paraguay y Uruguay

La implementacién de PpR requie-
re de apoyos y capacitaciones a
los funcionarios sobre lo que rea-
lizan o deberan realizar, asi como
acerca de la manera de hacerlo,
con el fin de construir y mejorar
las capacidades institucionales
requeridas para el correcto fun-
cionamiento de esta herramienta
presupuestaria
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Eje tematico

Herramienta

Paises que lo
implementan
(%)

Importancia

7. Estrategias imple-
mentadas para la

Apoyo de consultores

Barbados, Colombia,
El Salvador, Honduras,

La implementacién de PpR requie-
re de apoyos y capacitaciones a
los funcionarios sobre lo que rea-
lizan o deberan realizar, asi como
acerca de la manera de hacerlo,

mejora de las capaci- | externos 47% Jamaica, Panama, Para- | con el fin de construir y mejorar
dades institucionales guay y Uruguay las capacidades institucionales
requeridas para el correcto fun-
cionamiento de esta herramienta
presupuestaria
Inclusién de aspectos Barbados. Bolivia
asociados con la re- T
duccién de brechas de (Estado Plurinacional
, de), Chile, Colombia,
género y efectos del 59%
cambio climético en Guatemala, Honduras,
su marco nacional de Jamaica, Panamé, Per(y
desempefio Republica Dominicana
Las condiciones y el desarrollo de
las capacidades institucionales
8. Presupuestacion Argentina, Barbados, que genera el PpR pueden servir
con perspectiva de Evaluacién de progra- Belice, Bolivia (Estado | COMO punto de partida para la
género y criterios mas orientados a la Plurinacional de), Chile, | PUesta en marcha de presupues-
medio ambientales reduccién de brechas 65% Colombia, Guatemala, tos con una perspectiva climatica
de género Honduras, Panama, y/0 de género, temas que han
Pert y Uruguay adquirido particular importancia
en la agenda de los Gobiernos de
la mayor parte del mundo
Evaluacion de progra- Arg'entma,lBlarbados,
as orientados a la Belice, Bolivia (Estado
reduccion de efectos del 71% Plurinacional de), Chile,

cambio climatico (mitiga-
cién o adaptacion)

Colombia, Guatemala,
Honduras, Jamaica, Pa-
nama, Perdy Uruguay

Fuente: elaboracién propia, con base en Pimenta C., A. Zaltsman, O. Loray R. Arana. 2023. El presupuesto por resultados en América
Latina y el Caribe: hallazgos de la encuesta 2023. Washington, D.C.: BID. Disponible en: https://doi.org/10.18235/0005487.

Nota: Los 17 pafses que participaron de esta encuesta fueron: Argentina, Barbados, Belice, Brasil, Bolivia (Estado Plurinacional de),

Chile, Colombia, Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras, Jamaica, Panama, Paraguay, Perd, Republica Dominicana y Uruguay.
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