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PREFACIO

En respuesta a una solicitud del Ministerio de Hacienda de Chile, un equipo del Departamento de
Finanzas Publicas (FAD) del FMI visité Santiago entre el 29 de enero y el 11 de febrero de 2019
para asesorar a las autoridades en el establecimiento de procesos para realizar revisiones del
gasto. El equipo del FMI, encabezado por la Sra. Teresa Curristine, estuvo integrado por la Sra.
Laura Doherty (FAD) y los Sres. Thomas Gloy y Jon Sell (consultores FAD).

El equipo se reunié con el Ministro de Hacienda, el Sr. Felipe Larrain Bascuian, el Director de
Presupuestos, el Sr. Rodrigo Cerda Norambuena, y la Jefa de la Division de Control de Gestién
Publica, la Sra. Paula Darville. Asimismo, la misién se reunié con el Coordinador de Finanzas
Internacionales, el Sr. Andrés Pérez, el Jefe de la Division de Finanzas Publicas, el Sr. José Pablo
Gomez, el Jefe del Departamento de Administracidon Presupuestaria, el Sr. Antonio Garrido, altos
funcionarios de la Direccion de Presupuestos (DIPRES) y con el Jefe de Gabinete del Director de
Presupuestos, el Sr. José Ignacio Llodra.

El equipo se beneficio de las reuniones celebradas con el Jefe de la Unidad de Asesoria
Presupuestaria de la Comision Especial Mixta de Presupuestos del Congreso, el Sr. Rubén Catalan
Hernandez, y su personal. La mision también llevo a cabo consultas con altos funcionarios de la
Secretaria de la Presidencia y la Contraloria General. Por Ultimo, el equipo se reuni6 con
funcionarios de los Ministerios de Educacion, Salud, Trabajo, Desarrollo Social y Obras publicas.

Se realizaron consultas con el Sr. Klaus Schmidt-Hebbel (Presidente) y la Sra. Andrea Tokman
(Vicepresidenta) del Consejo Fiscal Asesor y la misién se reunié también con los sefiores Fernando
Montenegro y Sebastian Miller, funcionarios del Banco Interamericano de Desarrollo.

El equipo del FMI llevd a cabo un seminario sobre la experiencia internacional en revisiones del
gasto, al que asistieron funcionarios del Ministerio de Hacienda, DIPRES y ministerios de gasto.

El equipo del FMI quisiera agradecer a las autoridades chilenas la calurosa recepcién y cortesia
recibida a lo largo de su estadia y las consultas constructivas a lo largo de la mision. Agradecemos
especialmente al Sr. Gonzalo Gaete los esfuerzos para facilitar nuestra la labor y el respaldo que
nos brindd durante la mision.



RESUMEN EJECUTIVO

El Gobierno de Chile ha anunciado que esta comprometido a alcanzar su meta fiscal y
contener el crecimiento del gasto. El objetivo de la meta fiscal es reducir el déficit estructural en
0,2% del PIB en cada afo del mandato presidencial (2018-2021). A fin de alcanzar esa meta, el
Gobierno anuncioé un plan de consolidacion cuatrienal para reducir gradualmente el gasto anual,
en aproximadamente US$1.100 millones, para lograr un ahorro total de US$4.400 millones durante
el periodo’. El Gobierno ha alcanzado la meta que habia fijado para el balance estructural de 2018.
Con el objetivo de facilitar la consecucion de estas metas en los préximos afos, y liberar espacio
fiscal para el programa del Presidente, el Gobierno esta adoptando una nueva herramienta: las
revisiones del gasto (RGs).

Mas de las dos terceras partes de los paises de la OCDE llevan a cabo estas revisiones. Las
revisiones del gasto son un proceso institucionalizado para analizar los gastos actuales con el fin
de identificar opciones para reducir o redirigir el gasto y/o mejorar la relacion valor por dinero. La
experiencia internacional indica que las revisiones del gasto pueden ayudar a la consecucion de
objetivos fiscales y a mejorar la eficiencia de varias maneras: (1) al identificando un abanico de
medidas de ahorro que contribuyen a la consolidacion fiscal; publicas (2) creando espacio fiscal
para atender nuevas prioridades o hacer frente a presiones emergentes; y (3) repriorizando el
gasto de areas de menor a mayor prioridad, y mejorando el valor por dinero al identificar areas de
gasto ineficiente.

El gobierno chileno ha dado el primer paso en el establecimiento de un nuevo marco de
revision del gasto mediante la creacién de una Unidad de Revision del Gasto (URG) en la
Direccion de Presupuestos (DIPRES). El gobierno prevé institucionalizar estas revisiones para
facilitar el cumplimiento de los requerimientos presupuestarios a corto plazo y mejorar la eficiencia
y eficacia del gasto a mediano plazo. Entre los factores que apoyan la adopcién de un marco de
revisiones del gasto en Chile se encuentran una regla fiscal y un marco establecidos, un proceso
presupuestario sélido y creible, asi como 20 afios de experiencia en el seguimiento y evaluacién
del desempefio.

A solicitud de las autoridades, esta mision ofrece recomendaciones y opciones para
introducir e institucionalizar las revisiones del gasto (véanse el Cuadro 1y el Anexo 1 del
Plan de Accidn). Estas recomendaciones abarcan (1) el establecimiento del marco y la estructura
organizativa de las revisiones del gasto; (2) la implementacién del proceso de conduccién de una
revision del gasto; (3) la fijacion del cronograma para introducir y ejecutar revisiones del gasto y (4)
la institucionalizacion de las revisiones del gasto.

1 Articulo IV del FMI de 2018. Véase informacion pormenorizada sobre el plan en DIPRES, Actualizacién de
Proyecciones del Gobierno Central para 2018.



El presente informe propone crear un marco de revisiones de gasto focalizadas, sobre una
base anual movil (inicialmente, dos o tres por aiio), conjugadas con revisiones generales
cada cuatro aios, como maximo. Ambos tipos de revision incluyen objetivos para identificar
opciones de ahorro. Las revisiones focalizadas centran la atencidon en ambitos o temas
preestablecidos y en la relacion valor por dinero y la eficiencia. Las revisiones generales no
examinan ningun tema preestablecido; procuran identificar, sin restriccion alguna, las mejores
opciones de ahorro. Examinan una mayor area del gasto, pero aun asi no todas. Ambos tipos de
revision se integrarian en el proceso presupuestario y asegurarian la generacién de ahorros en
presupuestos posteriores.

Para respaldar este marco de revisiones del gasto, es necesario establecer una estructura
organizativa con funciones y responsabilidades claramente definidos. Las revisiones del gasto
exigen un alto grado de compromiso politico; el Presidente ejercera una funcién central en la
aprobacion del marco de revisiones del gasto, el ambito a examinar y los términos de referencia de
cada revisién, incluyendo la fijacion de las metas de ahorro y la decision final acerca de las medidas
de ahorro a adoptarse. Para liderar este proceso y supervisar su ejecucion, se establecera un
Comité Directivo que presidira el Ministro de Hacienda y que contara entre sus integrantes el
Director de Presupuestos y el Ministro de cada ministerio objeto de revision. La coordinacion de las
revisiones estaria a cargo de la DIPRES.

Para cada revision, se creara un grupo de trabajo conjunto integrado por representantes de
alto nivel de DIPRES del sector presupuestario afectado, la URG y los ministerios de gasto
pertinentes. Estos grupos, que tendrian por lo general entre 15 y 20 integrantes como maximo,
llevaran a cabo el analisis y elaboraran las opciones para obtener ahorros y efectuar reformas. En el
caso de las revisiones generales, se establecera un mayor nUmero de grupos de trabajo, uno por
ministerio o ambito de revision. La participacién de los ministerios de gasto es importante porque
estos organismos cuentan con profundos conocimientos del &mbito a examinarse y seran los que
tendran que poner en préactica las propuestas y realizar los ahorros acordados.

La URG es esencial para asegurar la eficaz coordinacion y supervision del proceso de revisién.
Actualmente esta unidad cuenta con un solo funcionario. Ello es insuficiente para alcanzar los
objetivos que el gobierno se ha propuesto. Es probable que se requiera un equipo de entre seis y
ocho personas en la URG, para dirigir el proceso de revisiones (especialmente las de tipo general),
asegurar una coordinacion eficaz, fortalecer las capacidades, formular estrategias de comunicacion
y respaldar a los ministerios competentes en las funciones que ejerceran en el proceso de
revisiones. En un inicio, la unidad podria supervisar dos o tres revisiones focalizadas por afio. Una
vez que cuente con mayor capacidad y una dotacion de personal completa, este nimero podria
aumentar.

El presente informe describe un proceso de RG en cuatro fases que comenzaria en
septiembre y cuyas decisiones de ahorro finales se adoptarian en abril o mayo del aiio
siguiente. Estos ahorros se incluirian en la propuesta presupuestaria de los ministerios del
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proximo presupuesto y, en las lineas de base de los afios posteriores. Las revisiones generales son
mas intensivas en el uso de recursos que las revisiones focalizadas y tardan mas en prepararse. En
el ano en que se lleve a cabo, la revision general del gasto reemplazara en gran medida el proceso
exploratorio de formulacion del presupuesto.

Para institucionalizar el marco de RG, es importante que el marco se plasme en la legislacion.
En la fase inicial, el marco de RG se establecera por decreto presidencial. No obstante, convertirlo
en una caracteristica permanente del sistema de gestién de finanzas publicas exigira legislacion.
Una posibilidad seria modificar la Ley Organica de la Administracion Financiera del Estado de
modo que incluya el marco de revision del gasto.

El gobierno desea avanzar rapidamente y ha establecido un cronograma ambicioso para
adoptar las revisiones del gasto. Ha fijjado dos objetivos internos: (1) demostrar avances iniciales
este afo, a tiempo para el presupuesto de 2020 y (2) considerar la posibilidad de una revision
general en los dos proximos afos. Estos objetivos ambiciosos plantean retos y exigiran recursos y
una fuerte voluntad politica para realizarlos. Conjugar un programa de RG muy focalizadas a partir
de 2019, a fin de desarrollar e integrar el marco y la metodologia de RG, junto con los preparativos
para poder iniciar una revisiéon general del gasto dentro de los préximos dos afios permitiria
alcanzar estos dos objetivos.

Con respecto al primer objetivo, en lo que ataiie el presupuesto de 2020, solo sera posible
realizar una RG piloto o de alcance limitado, dado que los calendarios son ajustados. El tema
de revision deberia seleccionarse pronto y el analisis deberia centrarse en un ambito que ya haya
sido objeto de una labor sustancial y en que puedan obtenerse ahorros. Una posibilidad es la
gestién de la propiedad, dado que es un ambito en que la DIPRES ya esta procurando lograr una
mayor eficiencia. Los ahorros podrian incorporarse al presupuesto de 2020, y su ejecucion
continuaria a lo largo del préximo afio. Esta revision ofreceria una oportunidad de pilotar el marco
de RG.

El gobierno tendra que anunciar al Congreso en septiembre 2019 el tema de la primera
revision focalizada. Dicha revisién se llevara a cabo a fines de 2019 y principios de 2020, y los
resultados, que se obtendran en abril de 2020, podran incluirse en el proceso del presupuesto de
2021. En el presente informe se indican los posibles temas que podrian ser objeto de la revisién.

En lo que respecta el segundo objetivo, las autoridades podrian considerar llevar a cabo una
revision general en (A) 2021, para el presupuesto de 2022 o (B) en 2022, para el presupuesto
de 2023, aio en que se iniciaria el mandato del nuevo gobierno. La opcion A permite al
gobierno identificar ahorros de mayor magnitud antes del final de su mandato y, como es tradicion
en Chile, le dejaria espacio fiscal en su Ultimo presupuesto para que el gobierno entrante pudiera
financiar prioridades nuevas en su primer afio. Ello recortaria, sin embargo, el tiempo disponible
para fortalecer la capacidad y crear el marco, lo cual podria comprometer los resultados previstos
de la revision. La opcién B ofrece un afio suplementario para fortalecer la capacidad, llevar a cabo



otra revisiéon focalizada y realizar la labor preparativa de la revisién general, que podria ajustarse a
las politicas del nuevo gobierno. Dados los plazos, en su primera revisién general, el gobierno
deberia considerar examinar un porcentaje limitado del gasto en ambitos clave. Tras la primera
revision general, el gobierno debera seguir realizando revisiones focalizadas, centrando la atencién
en la relacion valor por dinero y las reformas estructurales, y anunciar los temas de revision al
Congreso todos los afios en septiembre.

Para alcanzar sus objetivos, el gobierno no debe tardar en hacer lo siguiente:

e Elaborar una Nota Conceptual que describa el marco de RG y su estructura organizativa, asi
como sus objetivos y el proceso para seleccionar y llevar a cabo las revisiones; el Presidente
debera aprobar dicha nota y promulgarla por decreto.

e Destinar recursos a la URG, para que puedan alcanzarse las metas que se ha propuesto el
gobierno, y encomendarle la tarea de crear un programa de RG.

e Seleccionar y anunciar la revision piloto para el presupuesto 2020; desarrollar y aprobar los
términos de referencia; establecer la estructura organizativa, incluyendo el Comité Directivo y
el grupo de trabajo; llevar a cabo la revision piloto; y preparar conclusiones para su inclusién
en el presupuesto de 2020.

e Anunciar al Congreso la primera revision focalizada en septiembre de 2019 e iniciar la revision
previendo concluirla en abril de 2020; en adelante, anunciar anualmente la revisién
seleccionada para el préximo afio.

Para institucionalizar las RG a corto y mediano plazo es importante hacer lo siguiente:

e Integrar el proceso de RG en el proceso presupuestario anual para que las opciones de politica
estén formuladas llegada la fase presupuestaria exploratoria en la primavera. Desarrollar en la
DIPRES, la capacidad para dar seguimiento a los ahorros de las revisiones y asegurar que estos
ahorros se incluyan en las lineas de base de las propuestas presupuestarias de referencia de
presupuestos posteriores, sobre todo en los aflos mas distantes.

e Elaborar un marco presupuestario de mediano plazo (MPMP) formal que proporcione topes
presupuestarios indicativos a los ministerios para los afios siguientes.

e Integrar las RG en el marco de desempefio y evaluacion alineando herramientas para proveer
mayor informacién para la presupuestacién y las RG. Utilizar las evaluaciones ex post para dar
seguimiento a la ejecucion de opciones de ahorro y reformas. Incluir opciones de ahorro y
reformas de las RG en el Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG) del ministerio
pertinente.
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Cuadro 1. Principales recomendaciones

(CP: corto plazo, 2019-2020; MP, mediano plazo, 2021-2022). Véase informacion pormenorizada en el Anexo I: Plan de accién.

Recomendaciones CP | MP
Crear en Chile un marco de revisién del gasto (RG)

Adoptar un marco de RG que incluya revisiones focalizadas, sobre una base anual movil (inicialmente, dos o tres por X X
afo) y revision general periddica cada cuatro afios, como méaximo.

Preparar y acordar la nota conceptual del marco global de RG. El Presidente deberd aprobar dicha nota y promulgarla X

por decreto.

Reforzar la capacidad de la Unidad de Revisidn del Gasto y su dotacién de personal. X

El Ministro de Hacienda y el Presidente deberan aprobar la RG piloto que se realizara en 2019. X
Establecer una estructura de gobernanza para supervisar la RG piloto focalizada. X
Anunciar al Congreso en septiembre de 2019 la primera RG focalizada completa a realizarse en 2019 y 2020; los X
ahorros finales, que se decidiran en abril de 2020, se incluirdn en el presupuesto de 2021.

Identificar y anunciar las RG focalizadas del gasto a realizarse en 2021. X
Analizar las opciones con respecto a la revision general del gasto y acordar el cronograma con el Presidente y el X X
Ministro de Hacienda como parte del programa global de RG de los proximos tres afios. Opcidén A: presentar una

revisién general para el presupuesto de 2022 y Opcidn B: presentarla para el presupuesto de 2023.

Proceso para realizar la revision del gasto

Realizar las RG completas siguiendo las cuatro etapas descritas en este informe. X
Desarrollar capacidades dentro de divisiones sectoriales de DIPRES para monitorear e implementar medidas de ahorro X X
plurianuales sobre la base de las revisiones del gasto.

Desarrollar un sistema dentro de la Unidad de Revision del Gasto para el seguimiento e informe sobre ahorros X X
realizados y de otras medidas acordadas en el proceso de revisiones del gasto.

Los ministerios competentes deberian preparar los cambios en la legislacion necesarios para implementar los X X
resultados de la RG.

Publicar informes sobre RG. X X
Institucionalizacion de las revisiones del gasto

Modificar la Ley Orgénica de la Administracion Financiera del Estado para que incluya el marco de RG y el marco X
presupuestario de mediano plazo (MPMP).

Integrar el proceso de revision del gasto en el proceso presupuestario anual de manera que las opciones de politicas X X
estén listas para la fase exploratoria del presupuesto en la primavera.

Elaborar un marco presupuestario de mediano plazo (MPMP) formal que fije para los ministerios topes indicativos para | X X
los tres afios siguientes.

Revisar y modificar el marco de evaluacién para que informe mejor los procesos presupuestarios y de revision del X
gasto.

Emplear las evaluaciones ex post y el Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG) para dar seguimiento a la X X
implementacién de las opciones de ahorro y reforma de las RG.

Fijar una meta de ahorro en cada Evaluacion de Gasto Institucional. X X
Modificar el marco de evaluacion ex ante para alinear las metodologias e incluir el calculo de los costos de programas X
sociales y no sociales que se acuerden con la DIPRES

Alinear la estructura de programas del presupuesto con la estructura programatica que se emplea en las evaluaciones. X
Publicar informes sobre presiones de costos y un analisis de los niveles de gasto obligatorio en la legislacion. X X
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I |. ;POR QUE ADOPTAR REVISIONES DEL
GASTO EN CHILE?

1. Las revisiones del gasto son un proceso institucionalizado en que se analiza el gasto
actual para identificar opciones que permitan reducir o redirigir el gasto y mejorar la
relacion valor por dinero. Los objetivos de estas revisiones varian de un pais a otro; incluyen
facilitar la consolidacion fiscal, crear espacio fiscal para financiar nuevas prioridades e
incrementar la relacion valor por dinero del sector publico.

2. Aunque la deuda piblica de Chile sigue siendo relativamente baja en relacién con
los estandares internacionales, durante el periodo 2007-17, la deuda bruta aumenté casi
20 puntos porcentuales del PIB, alcanzando 23,6% en 2017. Durante varios aios, el gasto
publico aumenté considerablemente mas que el ingreso en relacion con el PIB, y en 2017 el
déficit estructural alcanzd un maximo de 2,0% del PIB. En 2017, como consecuencia del
aumento de la deuda publica, las agencias Standard & Poor’s, Moody's y Fitch redujeron la
calificacién crediticia de la deuda soberana de Chile?.

3. La Ley sobre Responsabilidad Fiscal exige que al inicio de su mandato el Presidente
fije una meta para el balance estructural. La meta actual se fij6 en 2018 y conlleva una mejora
del balance estructural de 0,2 puntos porcentuales del PIB, por afio, durante este periodo
cuatrienal. La meta para 2019, por tanto, es un déficit estructural de -1,6 puntos porcentuales
del PIB. El objetivo es un balance estructural de -1,0% del PIB llegado el final del mandato
presidencial.

4. En 2018, el nuevo gobierno anuncié un programa de consolidacion para estabilizar
la deuda, reducir el déficit y crear margen para nuevas prioridades. La meta fiscal se
sustenta en un programa de consolidacion cuyo objetivo es ahorrar US$4.400 millones durante
el periodo comprendido entre 2018 y 2021. Tras recortar el gasto en aproximadamente
US$1.063 millones en 2018, el gobierno se ha propuesto repartir la consolidacion restante a lo
largo de estos afos (unos US$1.100 millones anuales, cifra equivalente a aproximadamente
1,5% del presupuesto de 2018) a fin de lograr el objetivo global del programa de
consolidacién.

2 Consulta del Articulo IV del FMI, 2018.
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5. En el presupuesto de 2018, la consolidacion se logré en gran parte por medio de
recortes generalizados del gasto operacional y a través de medidas excepcionales?. Los
ahorros se lograron principalmente recortando los presupuestos de bienes y servicios, gastos de
personal, adquisicion de activos no financieros* (US$446 millones), reducciones de una reserva
presidencial central para iniciativas nuevas (US$363 millones) y medidas excepcionales (US$238
millones). También se obtuvieron ahorros de una inflacién menor de lo previsto (US$16
millones). Resulté dificil obtener ahorros recortando programas especificos incluso los que
fueron calificados como ineficaces, debido a los breves plazos previstos para adoptar medidas
de consolidacion y la dificultad politica que plantea eliminar estos programas.

6. Con miras al futuro, Chile seguira enfrentando retos presupuestarios. Al respecto
cabe destacar lo siguiente:

e Ladificultad de seguir ejecutando el plan de consolidacion fiscal con niveles de ahorro
similares en cada presupuesto durante el resto del mandato presidencial.

e La creacion de espacio fiscal adicional para poder reasignar US$14.000 millones a la
plataforma presidencial dentro del cumplimiento de la regla fiscal.

e La gestion de presiones sobre los costos clave, por ejemplo, de salud y educacién, que han
aumentado significativamente en los Ultimos afos. El gasto total de todos los ministerios
aumentd de US$45.000 millones en 2009 a US$69.000 millones en 2018, debido
principalmente a los aumentos del gasto en salud y educacién que durante ese periodo se
duplicaron (véase el grafico 1).

e Ladificultad de satisfacer las crecientes expectativas de la ciudadania en una economia en
que la tasa de crecimiento del PIB potencial podria ser mas baja que en la década del auge
de las materias primas: satisfacer esas expectativas exigira mejorar la relacion valor por
dinero y acrecentar la eficiencia y eficacia del gasto publico y la prestacién de servicios.

3 Véase informacion pormenorizada sobre el plan en las paginas 37-43 de Actualizacién de Proyecciones del
Gobierno Central para 2018, en http://www.dipres.gob.cl/598/articles-175239 doc pdf.pdf.

4 Esta reduccién del gasto se logré mediante recortes de los subtitulos presupuestarios 21, Gastos en personal
(por ejemplo, viaticos), 22, Gastos en bienes de consumo y servicios (por ejemplo, materiales de oficina,
publicidad y representacion) y 29, Adquisicion de activos no financieros (por ejemplo, compras de vehiculos,
muebles y equipo).
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Grafico 1. Gasto del Ministerio de Educacion y del Ministerio de Salud
(valores reales de 2018, miles de millones de US$)
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Fuente: DIPRES.

7. A fin de hacer frente a estos retos, el Gobierno de Chile ha decidido crear un
proceso de revisiones del gasto. La Direccién de Presupuestos (DIPRES) ha dado el primer
paso mediante el establecimiento de Unidad de Revision del Gasto (URG) y ha solicitado
respaldo del FMI para analizar la experiencia internacional con estas revisiones del gasto y

proponer recomendaciones y opciones para establecer un proceso de revisién del gasto en
Chile.
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B [I. EXPERIENCIA INTERNACIONAL CON LAS
REVISIONES DE GASTO

A. Introduccion

8. En los paises de la OCDE, las revisiones del gasto se han ido adoptando cada vez
mas como componente basico del marco de gestion de las finanzas publicas. Segun un
informe reciente de la OCDE, mas de las dos terceras partes de los paises OCDE realizan
revisiones del gasto anual o periodicamente. Como se constata en el grafico 2, ello representa
una tendencia creciente en el uso de revisiones del gasto.

Grafico 2. Adopcion de revisiones del gasto, 2011-18
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Fuente: 2078 OECD Performance Budgeting Survey.
Nota: Las cifras de 2018 excluyen seis paises de los que no se recibieron datos.

0. Las revisiones del gasto (RG) han demostrado ser una herramienta sumamente util
y flexible para identificar ahorros y mejorar la eficiencia y la eficacia del gasto publico. En
algunos casos, como en la revision general del gasto realizada en el Reino Unido en 2010,
sirvieron para lograr una consolidacién fiscal significativa. En otros, como el programa de
revisiones focalizadas actualmente en marcha en Dinamarca, tuvieron por objetivo identificar
actividades menos eficientes y eficaces, y encontrar ahorros para financiar prioridades nuevas.
Al final de esta seccidn se presenta més informacion sobre éstos y otros ejemplos. Algunos
gobiernos de paises de la OCDE que dieron seguimiento a los resultados de las revisiones de
gasto declararon haber logrado el 90% de sus objetivos fiscales, el principal proposito de la
revision. Estos paises incluyen Canad3, Grecia, Irlanda, Italia, Letonia, Luxemburgo, México,



Reino Unido, Suecia y Suiza®. Como indica el grafico 3, tanto la gama de tipos y ambitos de
gasto objeto de RG como la forma en que los gobiernos administraron estas revisiones han
variado considerablemente.

10. La leccion clave que se desprende de dos décadas de RG en los paises de la OCDE
es que son una herramienta adaptable que debe formar parte de las herramientas de
gestion fiscal. El uso regular del método de RG asegurara que las decisiones presupuestarias
incrementaran la eficiencia y efectividad global del gasto publico a lo largo del tiempo. Las RG
han ganado el prestigio de contribuir a los esfuerzos por incrementar la eficacia de los
gobiernos, asi como de maximizar los resultados para la ciudadania, dentro de los limites de los
recursos publicos disponibles.

Grafico 3. Evolucion de las revisiones del gasto en los paises de la OCDE
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Evolucion de las revisiones del gasto en paises de la OCDE: Cronograma de una seleccién de revisiones
Fuente: Equipo del FMI (basado en un informe de asistencia técnica a favor de Malaysia).

Fuente: Equipo del FMI.

B. Objetivos de las revisiones del gasto

11. Las revisiones del gasto entrafan analizar el gasto publico vigente a fondo para
identificar opciones de politica que permitan reducir o redirigir el gasto desde programas
de baja prioridad que son ineficientes o ineficaces. Estas revisiones ofrecen un enfoque
sistematico para asegurar que (1) el gasto se mantenga alineado con las prioridades de politica
del gobierno, (2) alcance eficazmente los objetivos que persigue y (3) se asigne en forma

> OCDE. 2017. Government at a Glance. Paris: OECD Publishing. Cabe sefalar que varios paises no pudieron
divulgar informacién sobre los resultados de sus revisiones de gasto porque no llegaron a realizar el seguimiento
de su implementacion. Véase un andlisis mas detallado de los resultados de las medidas de consolidacion en
OCDE. 2015. The State of Public Finances. Paris: OECD Publishing.
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eficiente. Véase el recuadro 1 en que se presenta la experiencia del Reino Unido con las
revisiones del gasto.

12. Las revisiones del gasto pueden diseiarse para alcanzar diversos objetivos. Su
finalidad abarca uno o una combinacién de los siguientes objetivos:

Relacion valor por dinero: |dentificar ambitos del gasto que son ineficientes y en que podrian
lograrse productos y resultados similares con menos insumos.

Crear espacio fiscal: Crear margen para incluir nuevas prioridades de politica o hacer frente a
presiones fiscales que surjan.

Reordenamiento de prioridades: Reasignar el gasto de ambitos de baja a alta prioridad.
Consolidacion fiscal: Reducir la tasa de aumento o el nivel del gasto publico.

Recuadro 1. La experiencia del Reino Unido con las revisiones generales del gasto

El Reino Unido realiza periddicamente revisiones generales del gasto con el propdsito de revisar el gasto
del conjunto de departamentos gubernamentales y administraciones descentralizadas. El proceso de RG
se emplea para determinar los topes fijos de gasto de cada departamento durante un periodo

plurianual, a través de la decisién que concluye la revision. En la revision mas reciente, realizada en 2015,
se examinaron los planes de gasto de capital de base cero, y a los departamentos se les solicito, ademas
de evaluar el gasto, que examinaran sus activos e indicaran cdmo podrian gestionarlos méas eficazmente.

Al inicio de cada proceso de RG, el gobierno divulga un documento marco que presenta los objetivos y
las prioridades de la RG. Las recientes RG han centrado la atencion en identificar ahorros para respaldar
la consecucidn de objetivos de consolidacién fiscal. A tal efecto, el gobierno define objetivos de ahorro
especificos en la fase inicial de la revision. En el caso de la RG de 2015, por ejemplo, se solicit6 a los
departamentos elaborar dos escenarios hipotéticos que generarian ahorros de 25% y 40%, en términos
reales, durante cuatro afios, respectivamente. Al formular sus propuestas, se solicita a los departamentos
tener en cuenta la eficacia y la factibilidad de sus propuestas, las repercusiones para el gasto y la
relacion valor por dinero, los efectos macroeconémicos mas amplios, los requisitos legislativos y
operacionales, los impactos sectoriales y distributivos, asi como los costos administrativos y de
cumplimiento.

Las decisiones con respecto a las RG las adopta un comité de ministros (denominado Public Expenditure
Committee) que asesora al gabinete acerca de las decisiones de alto nivel que deben ser tomadas en la
RG.

El proceso de RG se realiza a lo largo de un periodo de cinco meses y es liderado por el Ministerio de
Finanzas —UK Treasury—, que se encarga de emitir directrices a los departamentos, colaborar con los
departamentos en el andlisis de sus opciones de gasto y coordinar el proceso global. Se invita tanto a
expertos independientes para que presenten analisis al Tesoro sobre el impacto y coste-eficacia de los
principales &mbitos del gasto publico, como al publico para que pueda realizar presentaciones por
escrito que ayuden a informar el proceso de revision. Una vez completada la RG, los principales
departamentos gubernamentales publican un plan (Single Departmental Plan) que describe lo que se
proponen lograr a lo largo de la sesion parlamentaria. Estos planes se sustentan en la decision que
concluye la revisién del gasto.

Fuente: Equipo del FMI.
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C. Tipos de revision del gasto

13. No existe un enfoque Unico para realizar una revision del gasto, y los paises han
adoptado diversos modelos. Algunos, como Irlanda y el Reino Unido, han adoptado enfoques
comprehensivos o generales que someten la mayor parte del gasto publico a revisiones
periddicas. Otros, como Dinamarca y la Republica Eslovaca, han adoptado enfoques
selectivos/focalizados o de base movil en que se seleccionan sectores o programas especificos
para que sean objeto de una revision en el marco de un proceso de RG anual. Asimismo, hay
paises, como Canada y los Paises Bajos, que combinan diferentes tipos de RG para alcanzar
diversos objetivos. Los Paises Bajos, por ejemplo, tienen una dilatada experiencia con las RG y
han conjugado un proceso de revisiones anuales focalizadas con revisiones ocasionales
generales.

e Una revisién general del gasto es una revision cuyo alcance no se limita a una lista de temas
predefinidos. En una revision de este tipo, a los equipos se les solicita emprender una
busqueda no restringida de las mejores opciones para obtener ahorros. Una revisién general
no examina todos los programas y procesos de negocios; estas revisiones abarcan entre 20%
y 100% del gasto. En la revision general del gasto realizada en los Paises Bajos en 2009, por
ejemplo, se examinaron 20 &mbitos de politica. Aunque las revisiones generales permiten
identificar formas de lograr los objetivos de consolidacién fiscal en un solo proceso,
requieren recursos sustanciales y un considerable compromiso del conjunto del gobierno.

e Una revision focalizada del gasto (denominada a veces una revisidn selectiva) se limita a un
ndmero de temas predefinidos. Por ejemplo, el gobierno puede decidir que el proceso de RG
del préximo afio busque maneras de mejorar la eficiencia, ahorrar o reasignar los recursos en
areas como (1) las prestaciones de asistencia social; (2) la adquisicion y gestion de tecnologia
de la informacién y las comunicaciones y (3) los servicios de gestion de residuos. Dinamarca
y la Republica Eslovaca son ejemplos de paises que emplean el enfoque de revisiones
focalizadas.

14. Es probable que los gobiernos que deseen emplear las revisiones del gasto como
una herramienta para emprender una consolidacion fiscal opten por el modelo de
revisiones generales. Los gobiernos que suelen emplear las revisiones del gasto més bien para
mejorar la relacion valor por dinero e incrementar el espacio fiscal, en cambio, tienden a preferir
un programa movil de revisiones focalizadas (recuadro 2). Algunos gobiernos han optado por
llevar a cabo una serie de revisiones anuales, con el objetivo de poder pasar revista a todos los
principales ambitos del gasto dentro de un periodo cuatrienal o quinquenal.
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Recuadro 2. Revisiones focalizadas del gasto: Tipos de ambitos de revisiéon

Los ambitos que son objeto de revision son de tres tipos:

e  Revisiones programdticas: Examinan programas especificos y pueden dar lugar a ahorros
estratégicos (por ejemplo, si los programas se recortan o se eliminan) y/o a aumentos de eficiencia
(si se reduce el costo de prestar los servicios de los programas en cuestién).

e  Revisiones de proceso: Analizan procesos especificos, por ejemplo, los que se refieren a
adquisiciones, sistemas y practicas de Tl o gestién de recursos humanos. Las revisiones de procesos
se encaminan a aumentar la eficiencia, mas que a encontrar ahorros estratégicos.

e Revisiones institucionales: Revisan una entidad publica completa (ministerio u otra entidad) y, en
principio, pueden abarcar todos los programas y procesos de la entidad. Por lo general, tienen por
objetivo incrementar la eficiencia.

Las revisiones programaticas o de procesos pueden dirigirse a una entidad especifica o tener caracter

horizontal. En una revision programatica horizontal se examina un conjunto de programas relacionados

de dos o0 mas entidades (por ejemplo, sus programas de capacitacion); en una revisioén de proceso
horizontal, se examina un dmbito especifico de un proceso de negocio en varias (o en todas) las
entidades publicas (por ejemplo, cuando se realiza una revision de las practicas de adquisiciones del
conjunto del sector publico).

Fuente: OCDE 2014, Spending Reviews de Marc Robinson.

D. Principales ensenanzas

15. Las enseianzas que se desprenden de las RG apuntan a que las mas exitosas
rednen las siguientes caracteristicas: Sélido compromiso politico a lo largo del proceso;
metas y objetivos claros desde el inicio; participacién de un rango diverso de agentes; liderazgo
del Ministerio de Hacienda en el proceso; estrecha integracion de las revisiones en el
presupuesto. En el Recuadro 3 se resumen algunas de las principales ensefianzas que se
desprenden de disefiar y poner en marcha revisiones del gasto. En el Anexo 2, se presenta La
experiencia que otros paises han acumulado con las revisiones del gasto (Dinamarca, Paises
Bajos y la Republica Eslovaca).

16. Asimismo, la experiencia de los paises de la OCDE demuestra que otros factores,
como estructura y capacidades de gestiéon de finanzas publicas, son importantes para el
éxito de RGs. En los Capitulos lll y V se analizan estos factores y su estado actual en Chile, asi
como otros factores que deben fortalecerse a medida que se adopte un marco de RG,
incluyendo un marco presupuestario de mediano plazo (MPMP).
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Recuadro 3. Revisiones del gasto: Enseitanzas de los paises de la OCDE

1. Deben fijarse metas de ahorro claras al inicio del proceso: Fijar metas de ahorro asegura que la revision
se alinee con el plan fiscal a mediano plazo y fomenta la rendicién de cuentas en los ministerios con respecto
a la consecucién de dichas metas.

2. Los criterios de revisién deben enunciarse explicitamente y debe formularse un cuestionario para la
revision: El uso de criterios consistentes facilita la identificacion y evaluacion de opciones de ahorro
comparables. El uso del cuestionario de revisién fomenta la fluidez de las comunicaciones acerca del enfoque
de RG dentro del gobierno y con el Congreso y el publico.

3. La atencion debe centrarse en ambitos prioritarios que ofrezcan las mejores oportunidades para
obtener ahorros: Centrar la revisién en &mbitos prioritarios en que hay interés en efectuar reformas ayuda a
generar ahorros. Es importante indicar claramente el tipo de revision que se esté emprendiendo.

4. Contar con el respaldo explicito del presidente/primer ministro y el gabinete es esencial. Este
respaldo politico es necesario para poder llevar a cabo una revision del gasto y asegurar que las propuestas
de ahorro se contrastan con las prioridades politicas. Las RG exigen un Ministerio de Hacienda fuerte, capaz
de discutir los planteamientos de los ministerios y exigirles que se responsabilicen en la ejecucién de la
revision.

5. Los conocimientos internos deben conjugarse con asesoramiento externo: La capacidad de los
ministerios sectoriales para recopilar y analizar la informacién empirica es esencial. No obstante, también es
importante contar con asesoramiento externo para que se cuestione el statu quo y se aporten nuevas ideas y
evidencias al proceso.

6. Los ahorros seran de alcance limitado si no se consideran tanto medidas estratégicas como de
eficiencia: Sopesar temas estratégicos (por ejemplo, qué programas deben mantenerse, como debe
reformarse el producto) y de eficiencia se traducira en ahorros mas sustanciales y fomentara la eficacia del
sector publico.

7. Las RG deben integrarse en el proceso presupuestario: Debe velarse por que los resultados de las
revisiones y los ahorros previstos se plasmen formalmente en el presupuesto. Una vez establecido el marco de
las RG, la incorporacién de las RG en el proceso presupuestario podra convertirse en una labor rutinaria que
respalde las iniciativas en marcha para mejorar la eficiencia y eficacia del gobierno. Integrar estos dos
procesos debe asegurar que las RG se discutan al mismo tiempo que el presupuesto.

8. El alcance de la revisién del gasto, el tipo de ahorros que se busca y el momento en que se
materializaran deben establecerse claramente: El Ministerio de Hacienda debera determinar al inicio de la
revision los presupuestos a incluir (por ejemplo, gasto operacional en bienes y servicios, remuneraciones,
gastos obligatorios, o inversiones de capital). Ello redundara en la magnitud de los ahorros posibles y
orientara la labor del equipo a cargo de la revision. Es importante que el Ministerio de Hacienda especifique
cuando se precisa que se realicen los ahorros y si hay margen en el presupuesto para considerar opciones del
tipo “gastar para ahorrar”.

9. Centrar la atencidn en la ejecucién: Sin un plan de ejecucion satisfactorio y perseverancia en la ejecucién,
la revision del gasto no alcanzara sus objetivos. Los grupos que preparen la revisién del gasto deberan
elaborar un plan de ejecucién que podria incluirse en la revisién cuando se presente a la aprobacién de los
ministros. El plan abarcaria los pasos legislativos y de otra indole necesarios para concretar las propuestas de
ahorro. Una vez aprobada, las divisiones sectoriales del presupuesto ejerceran la funcion clave de exigir a los
ministerios que rindan cuentas por la ejecucion de la revisién; y es necesario establecer el proceso para dar
seguimiento a los ahorros.

Fuente: Equipo del FMI.
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B ll. ESTABLECIMIENTO DE UN MARCO DE
REVISION DEL GASTO EN CHILE

A. Situacion actual en Chile

17. El Ministerio de Hacienda de Chile esta adoptando las RG para complementar sus
actuales herramientas de gasto. Las RG ayudaran a la consecucion de las metas fiscales,
proporcionando una forma sistematica de revisar el gasto e identificar ahorros. Chile
dispone actualmente de una serie de herramientas y capacidades que facilitaran la adopcion de
las revisiones del gasto. Al respecto cabe citar una presupuestacion anual firmemente
establecida y creible, un proceso de control presupuestario de afio en aflo ampliamente
comprendido y anclado en una meta fiscal establecida que fija el tope del gasto agregado, un
conjunto de mecanismos de evaluacion largamente establecido y recientemente reforzado, asi
como una buena capacidad de evaluacién, y un enfoque disciplinado, pero de alcance limitado,
para conseguir ahorros en los ambitos transversales del gasto operacional durante el afio
presupuestario en curso.

Proceso presupuestario actual

18. Chile cuenta con un proceso presupuestario bien establecido que conjuga
previsiones del espacio fiscal descendientes (top-down) con proyecciones ascendentes de
las necesidades presupuestarias del préoximo afio (bottom-up). El proceso logra disciplinar
la planificacion presupuestaria afio a afio, como demuestra el hecho de que las autoridades
cumplieron la meta fiscal de 2018. En el conjunto del gobierno se observa claridad con respecto
a los objetivos del presupuesto y en cuanto a el proceso anual, funciones, responsabilidades e
informacién requerida. Con el tiempo, la capacidad de la DIPRES y los ministerios se ha ido
fortaleciendo para que este proceso anual pueda realizarse eficazmente dentro de su alcance
actual.

19. No obstante, en Chile el ciclo presupuestario anual se centra principalmente en
establecer prioridades para los recursos suplementarios que se asignaran a iniciativas
nuevas el préximo aiio. Se trata de un proceso presupuestario de tipo incremental en que las
lineas de base del gasto no suelen evaluarse regularmente. El objetivo de consolidacién fiscal,
las presiones de costo dentro de las lineas de base, y el deseo de llevar a la practica las nuevas
iniciativas presidenciales, significan que debe efectuarse un cambio hacia un analisis
formalizado de lineas de base, basado en evidencia. El Ministerio de Hacienda reconoce esta
necesidad y, en consecuencia, la DIPRES ha decidido adoptar un enfoque de RG y establecer
una unidad interna de RG.

20. Aunque se cuenta con un marco fiscal de mediano plazo (MFMP), se carece de un
marco presupuestario de mediano plazo (MPMP) formal. Por lo tanto, es dificil realizar una
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evaluacion, saber con antelacién el costo total de una iniciativa a lo largo del tiempo o analizar
trade-offs a mediano plazo entre ambitos del gasto. La DIPRES y algunos ministerios sectoriales
preparan previsiones propias a mediano plazo, pero no las comparten entre ellos, ni las utilizan
como base para adoptar decisiones sobre las asignaciones de iniciativas nuevas. Por
consiguiente, los compromisos a favor de nuevos gastos plurianuales no se supeditan a que los
ministerios lleguen a un acuerdo acerca de la forma de financiarlos, ajustando otros ambitos del
gasto o logrando ahorros en otras lineas de base de gastos.

21. El caracter incremental de la planificaciéon del gasto también dificulta las tareas de
la DIPRES de evaluar y elaborar planes para enfrentar las presiones a largo plazo. Estas
presiones incluyen, por ejemplo, las que resultan de aumentos de los precios de insumos (como
medicamentos) o de las remuneraciones del sector publico que tienden a superar la tasa de
inflacion. Incluso cuando estos factores de costo a mediano y largo plazo se evaltan en el
Ministerio de Salud, por ejemplo, el caracter incremental del proceso presupuestario impide que
el analisis sirva de base para formular estrategias de mitigacion a largo plazo, por ejemplo, a
través de controles de costo, reformas en la prestacién de servicios o reasignaciones del gasto.

22. Aunque se esté prestando mas atencion al objetivo de obtener ahorros debido a la
meta fiscal y el aumento de la deuda, conseguirlos a través de reformas estructurales ha
resultado ser mas dificil. Se han logrado avances iniciales en la tarea de incrementar la
eficiencia de los costos operacionales y todos los ministerios fueron objeto de ahorros en el
presupuesto de 2019. Se esta realizando una labor prometedora para estandarizar el costo de
las adquisiciones y optimizar la gestién de la propiedad publica y de la tecnologia de la
informacién y las comunicaciones. Aunque se han reprogramado algunos proyectos para
facilitar la consecucion de la meta de consolidacién de 2019, en general ha resultado dificil
conseguir ahorros recortando el gasto de los programas. Al respecto, en los tres proximos afios
sera esencial contar con compromiso politico para llegar a soluciones intermedias que permitan
realizar el plan de consolidacién fiscal; ese compromiso podria significar que programas en
marcha deban reestructurarse, replantearse o eliminarse. En general, los ministerios no
consideran actualmente ese tipo de opciones y es probable que necesiten una clara orientacién
politica para que sientan que estan en condiciones de hacerlo.

Sistema de evaluacion actual

23. Chile ha creado una serie de herramientas, como las evaluaciones ex ante y ex
post, asi como indicadores de desempefiio, para evaluar el desempeiio de los programas y
entidades publicas. Estas herramientas proporcionan una plataforma satisfactoria para realizar
parte del analisis necesario para emprender revisiones del gasto en Chile. El marco de
evaluacién ha seguido evolucionando, mas recientemente gracias a la creacién de nuevas
capacidades relacionadas con el desempeiio institucional y el impacto de los programas (cuadro
2). Alrededor de 1.200 programas fueron objeto de evaluaciones ex ante en los Ultimos 10 afios
y alrededor de 580 fueron evaluados ex post en los ultimos 20 afios.
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Cuadro 2. Evolucion del marco de evaluacion en Chile; desde 1994 hasta la actualidad

Indicadores de
desempefio

(1994)
Evaluacion de

programas (ex
post)

(1997)

Evaluacion ex
ante

(2008)

Programas de
mejoramiento
de la gestién

Monitoreo de
programas
(2012)

Evolucion del sistema de evaluacion

Eficacia, economia, eficiencia y calidad.

las metas se fijan en el proceso
presupuestario.
El Poder Ejecutivo y el Congreso

seleccionan anualmente los programas y
las instituciones. La evaluacion la realizan
paneles independientes, consultores vy
universidades. Las conclusiones se
presentan al Congreso.

Los programas nuevos o reformulados
reciben una calificacion basada en su
congruencia, coherencia y pertinencia.

El pagoe de bonificaciones anuales al
personal se basa en los avances del
organismo en funcién de indicadores clave
de desempefio e indicadores en cinco
ambitos de gestion. Actualmente la prima
maxima es de 7%. En 2015, el 98% de las
entidades recibieron la prima maxima.

Informacién sobre la ejecucion de los
programas y sobre el desempefio que se
emplea para preparar el presupuesto.

Bitacora actual de evaluacién

EX ANTE
1.

EX POST (todos liderados por La

1.

Programas sociales (liderados
por el Ministerio de Desarrollo
Social)

Programa de Inversion publica
(liderado por el Ministerio de
Desarrollo Social)

Programas no sociales
(liderados por la DIPRES)

DIPRES)

Evaluacidn de programas
publicos

Evaluaciones de impacto
Evaluaciones de programas
nuevos

Evaluaciones institucionales
Evaluaciones de enfoque
especifico

Fuente: Equipo del FMI a partir de informacion de la DIPRES.
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No obstante, las herramientas de evaluacion actuales no estan sélidamente

integradas en el proceso presupuestario, no informan la planificacion a mediano plazo y,

en demasiados casos, examinan el desempeiio sin evaluar coste-eficacia. La adopcién de

revisiones del gasto seria un paso positivo para corregir parte de estas deficiencias. El hecho de

que las estructuras programaticas del marco de evaluacién y el presupuesto difieran también

limita las posibilidades de que la labor de evaluacidn actual se utilice en el proceso

presupuestario.

25.

Cuando las evaluaciones han sido negativas, ha resultado dificil eliminar los

programas y la atencién se ha centrado mas bien en modificarlos. Ello crea riesgos de
ineficiencia en el inventario de programas y no alienta a los ministerios a cuestionar

rigurosamente y eliminar, si procede, actividades cuyos objetivos podrian alcanzarse mas

eficazmente por otros medios. Fortalecer la alineacion del gasto con los objetivos estratégicos e

incrementar la eficiencia del inventario de programas a través de revisiones del gasto

contribuird de manera importante al sistema global de evaluacion de politicas en Chile.
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26. Se observa un claro conjunto de prioridades presidenciales que se ven reflejadas
en los ministerios. La Secretaria de la Presidencia realiza el seguimiento de estas prioridades y
algunas se ven reflejadas en los indicadores de desempeiio de los ministerios, que la DIPRES
somete a seguimiento mediante su marco integral de seguimiento del desempefio. No
obstante, no existe una forma sistematica de evaluar la contribucién de nuevas iniciativas de
politica o de las que estan en marcha. Esa falta dificulta las tareas de calificar la eficacia de
actividades que son diferentes, pero que estan relacionadas, y de evaluar coste-eficacia del
gasto para alcanzar las prioridades del Presidente.

27. En conjunto, las RG son una herramienta apropiada para solventar los gaps
detectados en el sistema presupuestario y de evaluaciéon chileno, y al mismo tiempo la
solidez actual de estos sistemas respaldara la adopcion del marco de RG. En este contexto,
sin embargo, sera necesario respaldo politico, una planificacién eficaz y una asignacién de
capacidad apropiada en la DIPRES para asegurar que las revisiones del gasto reporten los
beneficios requeridos. En la siguiente seccion se presenta el enfoque recomendado de
revisiones del gasto.

B. El enfoque y el marco propuestos para Chile
Objetivos de las revisiones del gasto en Chile

28. La adopcion de revisiones del gasto respaldara la consecucién de las metas fiscales
del gobierno y la reasignacién de recursos hacia las prioridades presidenciales al
proporcionar un método sistematico para identificar y realizar ahorros. Se observa un claro
compromiso del gobierno para cumplir la meta fiscal, lo cual se ha traducido en una meta de
ahorro de US$4.400 millones durante el mandato del gobierno. En consecuencia, la DIPRES ha
centrado la atencion en la capacidad de las revisiones del gasto para identificar formas de
ahorrar recursos y facilitar la consecucion de la meta de ahorro.

29. Las revisiones del gasto también ofrecen al gobierno una oportunidad para
aumentar la eficiencia y la eficacia, mejorar la alineacién estratégica de las actividades y
procurar que se realicen reformas estructurales. Este proceso puede ayudar a hacer frente a
las presiones a largo plazo relacionadas con cambios de la demanda, el aumento de las
presiones de costo y la evolucion de los objetivos politicos. Para poder aprovechar el pleno
potencial de las revisiones del gasto, recomendamos que en Chile estos objetivos estructurales
formen explicitamente parte del marco de revisiones del gasto. Son fundamentales para
asegurar que se adopte un enfoque sostenible con respecto a la generacion de ahorros y la
planificacién a largo plazo de los servicios publicos.
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Estructura recomendada de las revisiones

30. El modelo de revisiones del gasto que se propone para Chile abarca revisiones
anuales focalizadas de base moévil (dos o tres por aiio), conjugadas con una revision
general periédica cada cuatro afios, como maximo. Las revisiones focalizadas tendrian por
proposito mejorar la eficiencia, la eficacia y la relacion valor por dinero; las revisiones generales
asignaran mayor peso a la generacién de ahorros. Es importante sefialar que, en los paises de la
OCDE, entre el 20% y el 100% del gasto publico es objeto de revisiones generales®. Dadas las
limitaciones de tiempo y recursos, en la primera revision general el gobierno debera considerar
examinar un limitado porcentaje del gasto y seleccionar los ambitos teniendo en cuenta el
analisis del capitulo IV sobre los factores que deben considerarse al seleccionar los ambitos de
las revisiones focalizadas.

Cronograma de ejecucion y opciones

31. Las autoridades tienen vivo interés en avanzar rapidamente en la adopcion de las
revisiones del gasto y han fijado dos objetivos internos: (1) demostrar progreso inicial
antes del ejercicio presupuestario 2020 y (2) empezar a realizar una revision general
dentro de los proximos dos afios. Concluimos que estas metas son ambiciosas y plantean
retos, pero son posibles de alcanzar, de contarse con voluntad politica y los recursos necesarios
para realizar las revisiones. Un programa de revisiones focalizadas a partir de este afio para
elaborar e integrar el marco y la metodologia de las revisiones de gasto, conjugado con
preparativos para realizar una revision general del gasto dentro de los proximos dos afios,
permitiria alcanzar esos objetivos. Las autoridades desean analizar opciones de calendarios en
que podria realizarse una revisidn general. En los siguientes parrafos se analizan las opciones A

y B.

32. La opcién A es un programa muy focalizado de revisiones especificas que
comenzarian en 2019 y una revision general para el presupuesto de 2022. Esta opcion
permitiria a Chile ir cobrando impulso, establecer el marco de revisiones del gasto y construir la
capacidad antes de proceder a una revision general. Realizar una revisién general con suficiente
antelacion como para que pueda ejecutarse en el presupuesto 2022 (la preferencia de las
autoridades) comunicaria claramente al conjunto del gobierno la apremiante necesidad de
empezar a planificar hacia fines de este afio las fases iniciales del proceso de revisiones del
gasto. Este cronograma es factible con suficiente respaldo del Presidente y una inversién
adecuada en los recursos y la capacidad de la DIPRES y los ministerios de gasto. No obstante,
deja relativamente poco tiempo para los preparativos y depende fuertemente de la capacidad
actual de los ministerios y de la labor preparativa que realicen en forma independiente. Esta
revision se llevara a cabo en el Gltimo afio del gobierno actual y en un afio de elecciones. En

6 OCDE, 2017, Government at a Glance 2017.
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Chile, sin embargo, es tradicional que el presupuesto final del gobierno saliente incluya cierto
espacio fiscal para las nuevas prioridades del gobierno entrante.

33. La opcién B es llevar a cabo la revision general a tiempo para el presupuesto 2023.
Ese es el primer afio del nuevo gobierno y permitiria contar con un afio mas para realizar al
menos una revision focalizada sustancial mas, que serviria para integrar el marco de RG antes
de proceder a una revision general. El gobierno podra tomar esta decision durante 2019
mientras la DIPRES vaya definiendo el alcance y los requisitos del enfoque de RG.

34. Estas opciones tienen ventajas y desventajas. En el Grafico 4 a continuacion se
presentan las dos opciones generales para conjugar en las revisiones del gasto un enfoque
focalizado con uno de alcance general. Ademas de los pros y los contras ya descritos, cabe
hacer dos observaciones. En primer lugar, la opcién B ofrece mayor plazo para iniciar pronto la
labor preparativa del marco de revision general; crearia espacio para poder llevar a cabo tres
revisiones focalizadas, en 2019, 2020 y 2021, respectivamente. Los resultados de estas revisiones
focalizadas deben emplearse como insumos en la revision general para que no se repitan, en
rapida sucesion, revisiones idénticas (primero en forma individual y, posteriormente, como parte
del proceso general). Una leve actualizacion de estas opciones y del analisis podria ser
beneficiosa si se enfoca acertadamente. Segundo, aunque la opcién A acelera el cronograma (y,
por lo tanto, los beneficios) del enfoque general, contar con un periodo preparatorio mas corto
para fortalecer la capacidad y elaborar el marco podria debilitar los resultados de la revision.

Grafico 4. Opciones de los programas de revisiones del gasto
2015 2020 2021 2022 2023

 RRCEEEELEEEEED PR LR L L T LEEEETEREEEEED :
: : Implementacian
i
b

Opcian A

Opecidn B

Fuente: Equipo del FMI
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35. En las primeras rondas de revisiones focalizadas, es importante identificar ambitos
de gasto que probablemente generen ahorros y tengan buena probabilidad de éxito. Ello
sugiere realizar, ya sea revisiones transversales en ambitos en que los costos son similares y
comparables utilizando parametros de referencia, o revisiones focalizadas en ambitos
programaticos especificos con limites claramente definidos y cuyos sistemas de prestacion sean
de alcance suficientemente reducido como para poder ser evaluados en su integridad dados los
plazos y los recursos de la revision. Otras consideraciones importantes en la seleccion de
revisiones iniciales son la disponibilidad de datos y el grado de respaldo politico a favor de
obtener ahorros.

36. Hay candidatos iniciales prometedores para los ambitos que podrian ser objeto de
una revision del gasto y con trabajos en curso que podrian ser la base de una RG o de un
programa piloto para poner a prueba los elementos del enfoque de RG:

Gastos operacionales /funcionales: El Ministerio de Hacienda ha empezada la labor de
revisar el gasto en &mbitos operacionales como propiedades publicas, TIC y vehiculos. Es
posible que la gestion de propiedades ofrezca una oportunidad para probar el enfoque de
revisiones en un programa piloto, aplicando elementos de la metodologia de revision del
gasto y con base en la labor de recopilacion de datos en marcha para fijar una meta de
ahorro ambiciosa pero realista que pueda incluirse en el presupuesto 2020. Esta meta podria
calcularse a partir del plan de futuras renovaciones de contratos de arriendo que esta
elaborando la DIPRES y de la evaluacién de mercado de los probables ahorros realizables
que también esta en marcha.

Hospitales: El Ministerio de Salud tiene en marcha un programa de trabajo para identificar
los determinantes que de costos a largo plazo de la atencion hospitalaria y esta
considerando nuevas formas de estructurar sus servicios hospitalarios para mejorar la
atencién de los grupos de beneficiarios en funcion de sus necesidades. También esta
estudiando cémo estandarizar los costos de todos los hospitales, sobre todo en la prestacion
de servicios no especializados. Asimismo, la nueva Comisién Nacional de Productividad del
gobierno esta revisando los servicios de salud y es probable que esa labor proporcione datos
y analisis suplementarios que respalden una revision del gasto en ese ambito. Por estos
motivos, y dada la escala del presupuesto a estudiarse, los hospitales serian un buen
candidato para una revision focalizada, que podria anunciarse al Congreso posiblemente en
septiembre de 2019 y que se llevaria a cabo con suficiente antelacidn como para integrarse
en el proceso presupuestario de 2021 que el Congreso acordara en noviembre de 2020. Para
ser factible, el alcance de esta revisidén tendra que ser muy limitado y centrarse, por ejemplo,
en los factores que determinan los costos a mediano plazo, en lugar de tratar de analizar los
efectos de las tendencias demogréficas a largo plazo o el desempefio de atencién de la salud
en sentido mas amplio sobre la estructura de la prestacidn de servicios hospitalarios a nivel
nacional.
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37. La DIPRES también ha identificado otros ambitos como candidatos para una
revision inicial del gasto, en los préximos meses se debera dar a prioridad al analisis de
estas opciones y a la presentacién al Ministro de Hacienda de una lista corta. Estos ambitos
incluyen los servicios de pre-escolar, en que el mercado de proveedores es complejo, para
estudiar su eficiencia; el programa de almuerzos escolares, para evaluar la focalizacién y la
eficiencia; asi como el ambito de la capacitacion de funcionarios publicos, para estudiar las
oportunidades de estandarizar los costos y apalancar el poder adquisitivo del gobierno para
reducir precios. También puede haber oportunidad para revisar la provisién de servicios
administrativos en los ministerios (recursos humanos, finanzas, TIC, e inmuebles ) que
actualmente se duplican en los ministerios.

Producto de las revisiones

38. Las RG deben generar ahorros concretos que se integren en el presupuesto. Por lo
tanto, cada revision del gasto debe iniciarse fijando una meta clara acerca de los ahorros a
obtenerse (por ejemplo, una reduccion del gasto corriente de entre 5% y 10%). En muchos
casos estos ahorros se alinearan con reformas que incrementen la eficiencia y la eficacia
globales, es importante también que las revisiones del gasto incluyan en las opciones a
considerarse la eliminacién de actividades de desempefio deficiente.

39. Las revisiones también podrian dar lugar a que se prepare un informe interno
sobre las opciones de ahorro en los ambitos seleccionados. La Unidad de Revision del Gasto
(URG) podria, por ejemplo, elaborar un informe, en colaboracién con los ministerios y grupos de
trabajo pertinentes, que presentaria las conclusiones de la revision y el anélisis en que se
sustentan. Aunque es posible que no se recurra a todas las opciones en Ultima instancia, este
enfoque permitiria una franca consideracién durante el proceso de RG del conjunto de
opciones, incluidas las que podrian ser politicamente dificiles, sin que tengan necesariamente
que divulgarse al publico (al menos que se decida ejecutarlas, en cuyo caso tendran que
incluirse en el informe que se publique).

40. También debera prepararse un informe publico, ya que divulgar el analisis y las
conclusiones de cada RG al Congreso y al publico es importante para fomentar una mayor
comprension y apoyo al enfoque de RG. Esta politica esta en linea, ademas, con el
compromiso mas amplio de las autoridades con la transparencia. El contenido preciso de lo que
se publica puede definirse; desde incluir todas las opciones y andlisis (como sucede en el
modelo danés) o Unicamente publicar las conclusiones (como en modelo del Reino Unido).

28



C. Estructura organizativa: Funciones y responsabilidades

41. A fin de respaldar las RGs propuestas es necesario tener una estructura
organizativa establecida y definir funciones y atribuciones de responsabilidades. En Chile,
el respaldo del Presidente es fundamental para que las revisiones de gasto puedan adoptarse
exitosamente. La propuesta de crear un marco de RG tendra que ser acordada y aprobada por
el Presidente y se requerira su explicito respaldo para que los ministerios colaboren con la
DIPRES. Ese respaldo podria lograrse por decreto o recurriendo a otro mecanismo formal que se
considere apropiado. En Ultima instancia, la jerarquia de gobernanza de las RG tendra que
rendir cuentas al Presidente y solicitar su orientacién en cuanto al alcance y los plazos de las
revisiones, los &mbitos de gasto seleccionados, las decisiones sobre las medidas a aplicarse y las
soluciones de compromiso requeridas. Revestira especial importancia que el Presidente
participe, tanto al comienzo de cada proceso de RG (para acordar los términos de referencia de
las revisiones individuales y fijar los objetivos de ahorro) como al final (para que se acuerden las
modificaciones a realizarse). La jerarquia propuesta se presenta en el grafico 5.

Grafico 5. Estructura organizativa propuesta

Presidente = Autorizar el marco de

/ revision del gasto, los
ambitos de revision, las
metas de ahorro y los
términos de referencia
Revisar y acordar los ahorros

Comité Directivo
(Ministro de Hacienda, ministro competente
y Director de Presupuestos)

\
[ ]

Coordinacion y Supervision = Administrar el proceso de revisién
(Unidad de Revision del Gasto de |a DIPRES) | = QOrientar los grupos de trabajo

oy = Emitir términos de referencia
I = Preparar cronograma
| | * Recopilar documentacion

Grupo de = Analizar el gasto
Grupo_de Grupo .de trabajo = |dentificar opciones de
trabajo trabajo . .
d e lud Asistencia ahorro
SiboEdn ‘ Salu social = Preparar presentaciones
I'\ / I / I'\

Fuente: Equipo de FMI.

42. El Ministro de Hacienda y el Director de Presupuestos ejerceran una funcion
esencial en las tareas de dirigir el proceso y colaborar con los ministerios para que se
realicen las revisiones del gasto y se llegue a un acuerdo sobre las recomendaciones a
presentarse al Presidente. Es probable que el Director de Presupuestos necesite liderar
personal y continuamente, tanto el proceso de revisiones como su orientacion estratégica,
sobre todo en lo que respecta la gestion de la participacion ministerial a nivel de sus directivos
y a nivel politico.
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43. Recomendamos que se cree un Comité Directivo para respaldar las funciones de
liderazgo y coordinacion que la DIPRES ejercera en cada revision. Este comité, que presidira
el Ministro de Hacienda, debera incluir entre sus integrantes el Director de Presupuestos; en las
revisiones focalizadas, deberian estar presentes los ministros responsables del ambito de gasto
objeto de examen. En las revisiones generales, es probable que tenga que incluirse un
subcomité del gabinete, integrado por todos los principales ministerios de gasto objeto de
revision. El Comité Directivo debera supervisar todas las revisiones, incluidas las conclusiones y
los resultados que se comuniquen al Presidente. El Comité Directivo deberia contar con el
apoyo de la URG y deberia reunirse regularmente, ya sea todos los meses o cada dos meses,
dependiendo del momento en el ciclo presupuestario.

44. La clave del éxito es la funcion que ejerza la Unidad de Revision del Gasto para
asegurar la eficaz coordinacién y supervision de las revisiones. Actualmente, la Unidad de
Revision del Gasto cuenta con un funcionario. Ello es insuficiente para alcanzar los objetivos que
el gobierno se ha propuesto. Es probable que se requiera un equipo de entre seis y ocho
personas en una Unidad de Revision del Gasto central, para que dirija el proceso de revisiones y
asegure una coordinacioén eficaz. En un inicio, la unidad supervisara entre dos y tres revisiones
focalizadas por afio, pero esa cifra podria aumentar a medida que vaya adquiriendo experiencia.
La URG supervisara también las revisiones generales. Al respecto, sus funciones incluiran
fortalecer la capacidad, formular estrategias de comunicacién y lograr que las ensefianzas se
transmitan de una revision a otra. La URG tendra que ayudar a los ministerios a fortalecer la
capacidad para que puedan ejercer su funcion en el proceso de revisiones. Es probable que
tenga que prepararse material de orientacion, ofrecerse capacitacion y realizarse seminarios.
También es posible que la URG tenga que comunicar sus actividades al Congreso, al Consejo
Fiscal y al publico. La unidad debera contratar personal adicional que redna la combinacion
necesaria de destrezas analiticas y comunicativas, y sepa colaborar con colegas tanto dentro
como fuera de la DIPRES. La funcion de las divisiones sectoriales de la DIPRES también es
importante; aportaran al proceso la experiencia y los conocimientos que han acumulado en los
ambitos objeto de revisidn; asimismo, deberan rendir cuentas (mas alla de la URG) por la exitosa
conclusién de las revisiones y la labor que realicen con los ministerios para que sus conclusiones
se lleven a la practica.

45. Los grupos de trabajo son un componente importante del enfoque de revisiones
del gasto. Posibilitan la minuciosa consideracion de las cuestiones a ser analizadas, la
recopilacion y el analisis de evidencias, asi como el examen de las opciones, los beneficios y los
riesgos que se presentaran a la consideracién de los ministros. Para cada revision de gasto, la
DIPRES debe crear grupos de trabajo que retinan a altos funcionarios de la DIPRES (directivos
sectoriales y la URG) y los altos directivos del ministerio de gasto correspondiente al &mbito
objeto de revision.
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46. Recibir insumos externos es valioso para respaldar el analisis y las opciones de
prueba de las revisiones de gasto. En algunos paises (como los Paises Bajos), los grupos de
trabajo incluyen representantes externos. En otros (como el Reino Unido), se ha creado un
grupo asesor aparte que invita expertos externos. Inicialmente, Chile podria considerar la opcion
de crear un grupo asesor, sobre todo mientras la DIPRES esté alentando a los ministerios a
proponer en las discusiones de los grupos de trabajo opciones radicales que posiblemente no
presentarian si participaran miembros externos en estas discusiones.

47. Asimismo, los grupos de trabajo ejercen una funcién importante para asegurar
que cada revisién del gasto sea un esfuerzo colaborativo. El Ministerio de Hacienda tendra
que confiar en que el ministerio en cuestidon proporcione datos pormenorizados, conocimientos
sectoriales y acceso a los agentes relevantes. Esta relacién de trabajo conjunta es fundamental
para poder formular, a partir del proceso de RG, un conjunto de recomendaciones basadas en
informacién empirica que puedan llevarse a la practica.

48. Las revisiones del gasto implican una modificacién del papel que desempeian los
equipos sectoriales del presupuesto, porque tendran que pasar del enfoque incremental,
afo a aio, de control del gastoa adoptar un enfoque mas estratégico, procurando que los
ministerios participen en las discusiones sobre prioridades, presiones y reformas a
mediano plazo y largo plazo. Por consiguiente, es probable que la adopcidn de las revisiones
del gasto amplie sustancialmente el papel de los equipos sectoriales; su contribucion a la
realizacion de las revisiones sera fundamental. Durante las RG, el equipo sectorial pertinente
tendra que reordenar las prioridades de trabajo para que las tareas de la revision del gasto se
conviertan en un elemento basico de sus funciones diarias. Durante una revision general, ello
sera cierto para toda la DIPRES; la entidad tendra que estudiar como lograrlo, por ejemplo,
eliminando o reduciendo algunas actividades rutinarias no esenciales.

31



D. Recomendaciones

A corto plazo:

e Adoptar un marco de revision del gasto que incluya revisiones focalizadas sobre una base
anual movil (inicialmente, dos o tres por afio) y revisiones generales periédicas cada cuatro
aflos, como maximo.

e Preparary acordar la nota conceptual del marco global de revisiones del gasto (en el Anexo
3 se sugiere un esquema). Esta nota debera exponer el marco de las revisiones del gasto, su
estructura organizativa, los objetivos de las revisiones, asi como el proceso para
seleccionarlas y llevarlas a cabo. el Presidente debera aprobar dicha nota y promulgarla por
decreto.

o Reforzar la capacidad de la Unidad de Revision del Gasto con los recursos que necesite para
alcanzar los objetivos del gobierno; encomendarle la tarea de crear un programa de
revisiones del gasto.

e Acordar con el Ministerio de Hacienda y el Director de Presupuestos la revision piloto que se
realizara en 2019 para el presupuesto de 2020. Obtener la aprobacion presidencial de la
revision focalizada a realizarse como programa piloto. Establecer la estructura de gobernanza
para supervisar el programa piloto.

e Identificar la revisidn focalizada del gasto a realizarse en 2019 para el presupuesto de 2020.
e Identificar las revisiones focalizadas del gasto a realizarse en 2020 para el presupuesto 2021.

e Analizar las opciones con respecto al cronograma de la revision general del gasto. Acordar
las fechas de dicha revision con el Presidente, el Ministro de Hacienda y el Director de
Presupuestos como parte del programa global de revisiones del gasto de los proximos tres
afos.

e Sise adopta la Opcidn A: Realizar una revisién general del gasto para el presupuesto de
2022.

e Sise adopta la Opcién B: Realizar una revision general del gasto para el presupuesto de
2023.
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IV. PROCESO PARA LLEVAR A CABO UNA

REVISION DEL GASTO

A. Introduccion

49. Independientemente de que sea focalizada o general, el proceso de emprender
una revision es en gran parte el mismo, pero las de tipo general requieren mas recursos.

Las revisiones del gasto deben realizarse en las cuatro etapas basicas resumidas en el cuadro 3y

analizadas en las siguientes secciones.

Cuadro 3. Chile: Reseia del proceso de revision del gasto

ejecutarse, sobre la
base de los resultados
de la revisién del
gasto.

Decisiones a nivel
ministerial

Fase Objetivo Pasos clave Responsabilidad | Periodo*
Fase 1: Preparar | Para que la revision Fijar los objetivos e Presidente de
los parametros sea exitosa, esta fase globales o Ministros septiembre
de revision establece el alcance y Fiiar las metas de a octubre
los objetivos de la RG ja . e DIPRES
o revision
y el mandato politico S
e e Ministerios
para promover la Identificar las
apropiaciéon y funciones y
participacion. responsabilidades
clave
Establecer el
cronograma de la
revision
Fase 2: Analizar | Emprender la rigurosa Revisar el gasto e DIPRES de
el gasto labor analitica que S noviembre
9 y . 9 Llevar a cabo e Ministerios
formular posteriormente . a marzo
. ; , comparaciones con
opciones de informara la . .
o L referencias y realizar
politica formulacion de g
. el analisis
opciones y la
evaluacion de los Identificar las
impactos. opciones de ahorro
Preparar
documentacién
Fase 3: Toma de | Lograr que los Presentar las e Presidente de abril a
decisiones ministros determinen conclusiones y - mayo
. . e Ministros
las opciones de recomendaciones
ahorro que deben e DIPRES
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Fase 4: Asegurar que las e Integrarlas en el Presidente de junio en
Ejecucion decisiones se ejecuten presupuesto adelante

. : ¢ Ministerios
segun lo previsto
e Promulgar

R e Congreso

legislacion

. e DIPRES

e Supervisar la
ejecucion de las

decisiones

Fuente: Equipo del FMI.
Nota: * denota un cronograma para integrar una revisién del gasto focalizada en el proceso presupuestario chileno; véase el
Capitulo V.

B. Fase 1: Preparar los parametros de revision

50. En la fase 1 se establecen los parametros de la revision. Debe darse el mandato
politico para promover la apropiacion y participacién, se seleccionan los ambitos de revisién, se
identifican las cuestiones clave a abordar, se definen funciones y responsabilidades, y se fijan
metas de ahorro y objetivos claros.

51. En el caso de las revisiones focalizadas, seleccionar el ambito a revisar es una
decision estratégica que exige participacion a nivel politico. Las revisiones verticales que se
realicen en ministerios de gasto individuales pueden ser administrativamente mas sencillas,
pero limitan las oportunidades para establecer las prioridades del conjunto del gobierno. Las
revisiones horizontales, que examinan el gasto por funciones u objetivos de politica, pueden
generar resultados mas robustos porque analizan la eficiencia y la eficacia del gasto del
conjunto del gobierno y pueden detectar mejores actividades duplicadas. Sin embargo,
gestionarlas es mas engorroso porque abarcan una multiplicidad de responsabilidades
administrativas.

52. La URG debera preparar los términos de referencia de las revisiones del préximo
afo que se emitiran por decreto presidencial. La seleccidon de los &mbitos de la revisién y la
definicion de sus elementos estratégicos (por ejemplo, sus objetivos) deberan coordinarse con
el Director de Presupuestos y el Ministro de Hacienda. En el anexo 4 se presenta, a titulo de
ejemplo, un modelo para los términos de referencia que, en cada revisidn, deberan definir los
siguientes parametros:

e Los ministerios que participaran en la revisién y el alcance de la misma.

e Los ministros que integraran el Comité Directivo (a saber, el Ministro de Hacienda, el Director
de Presupuestos y el ministro sectorial pertinente)

e Su presidente (personal de alto nivel de la DIPRES) y los miembros del equipo de revision del
gasto.
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e Las prioridades de cada revisién del gasto, por ejemplo, si el objetivo es mejorar la relacion
valor por dinero de los programas, consolidar el gasto de partidas administrativas o
identificar el financiamiento que se reasignara a prioridades estratégicas.

e Las metas especificas que se fijaran en cada revisién del gasto, por ejemplo, si un porcentaje
del ahorro debera reintegrarse al presupuesto o si se debera asignar una prioridad diferente
a esos recursos.

e Los productos previstos de la revision.

e El requerimiento al ministerio o entidad competente u otros agentes de proporcionar
informacién oportuna al equipo de revision.

53. Al margen de que sean focalizadas o generales, las revisiones del gasto son mas
eficaces cuando se fijan objetivos claros al inicio del proceso. Los ministerios suelen tener
pocos incentivos para formular opciones de ahorro o identificar &mbitos de gasto de baja
prioridad, en tanto que la Direccién de Presupuestos rara vez cuenta con toda la informacién
que necesita para poder discernir toda la gama de oportunidades de politica que se presentan.
Por estos motivos, el uso de metas de arriba a abajo (top-down) puede servir para incentivar a

los equipos de las revisiones a identificar propuestas de politica. En el cuadro 4 se presentan

ejemplos de metas de RG en diferentes paises.

Cuadro 4. Ejemplos de metas fijadas en revisiones del gasto

Pais

Proceso de revision

Meta de revision

Canada

Revisiones estratégicas
(2007-10)

Identificar el 5% de programas de menor prioridad y de peor
desempefio, y proponer reinvertir recursos en programas de
mayor prioridad y desempefio.

Paises Bajos

Revision general del gasto
2010

Identificar al menos una opcidn para reducir el gasto un 20%
en los préximos cuatro afos.

Francia

Revision general de las
politicas publicas; 2010-11

Reducir en 10% los gastos administrativos no salariales,
llegado el tercer afio.

Reino Unido

Revision general del gasto
2007

Lograr un ahorro real de 3% anual para el total de gasto de
los departamentos, y un 5% de recorte real en los gastos
administrativos.

Dinamarca

Proceso de estudios
especiales

Diversas metas de ahorro.

Fuentes: Equipo del FMI.

54. Los objetivos y metas de las RG deben basarse en las previsiones y los objetivos
fiscales a mediano plazo. Incluso cuando el objetivo de la revision es mejorar la relacion valor
por dinero, las metas pueden servir para fijar el alcance de la revisidn. Por ejemplo, a los
equipos de revision se les puede exigir que formulen un cierto nimero de opciones o que
propongan la proporcién del gasto disponible para reasignarse dentro del &mbito objeto de
revision. Cuando el objetivo de la revisién es la consolidacion fiscal, las metas pueden
formularse en funcion de las necesidades de consolidacién a mediano plazo, en base a
estimaciones de lineas de base y teniendo en cuenta las presiones del gasto atribuibles a
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programas vigentes, el costo de cumplir nuevas prioridades de politica y la consistencia con los
objetivos fiscales a mediano plazo del gobierno.

55. En cuanto a plazos, el Presidente debera aprobar los términos de referencia antes
del final de octubre. Una vez anunciados los ambitos de revisién, la URG redactara los
términos de referencia en colaboracion con la divisidn sectorial y el ministerio competente, y
empezara a establecer la estructura organizativa de la revisién. Los meses de septiembre y
octubre pueden servir para formular la primera lista de cuestiones a ser respondidas y recopilar
los datos necesarios de los ministerios competentes y entidades de prestacidn de servicios
publicos. De esta forma, la DIPRES estara en condiciones de realizar el analisis y formular
opciones de politica en noviembre.

C. Fase 2: Analizar el gasto y formular opciones de politica

56. En la segunda fase de la revision del gasto se realiza la labor analitica. Los grupos
de trabajo deberian revisar los instrumentos de politica y los patrones del gasto
minuciosamente, y examinar la relacién entre los insumos, los productos y los resultados. El
resultado del analisis deberia ser un menu de opciones de ahorro a considerarse durante la fase
de toma de decisiones. La labor de esta fase comprende dos tareas: analizar el gasto actual y
formular opciones de politica.

Analizar el gasto actual

57. En las RG, el gasto debe examinarse desde una serie de perspectivas diferentes. Las
RG deben examinar lo siguiente:

e La idoneidad del programa, para determinar hasta qué punto esta alineado con las
prioridades de politica del gobierno.

e La eficacia de las diferentes intervenciones (eficiencia asignativa), para determinar en qué
medida los programas y las politicas alcancen o contribuyan a la consecucién de sus
objetivos.

e La eficiencia, para determinar si es posible generar productos o resultados similares con
menos insumos o aplicando procesos productivos diferentes (eficiencia operacional).

58. La DIPRES y el Ministerio de Desarrollo Social tienen gran experiencia en el
examen de la idoneidad de los programas del gobierno. La URG debera obtener las
evaluaciones ex ante y ex post que se hayan realizado en los ambitos de gasto en cuestion y
debera suministrarlas a los grupos de trabajo para informar el analisis en esta fase.

59. En el andlisis de la eficacia y la eficiencia se debera emplear, ademas de
evaluaciones ex ante y ex post disponibles, una combinacién de datos cualitativos y
cuantitativos. Los datos cualitativos pueden incluir estudios especializados (incluidas las
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lecciones de otros paises), leyes, normas, entrevistas con interesados y encuestas/cuestionarios
que podrian disefiarse y emplearse en el analisis. Los datos cuantitativos pueden incluir datos
sobre insumos (por ejemplo, informacidn financiera o sobre el empleo), datos sobre productos
(como el nUmero de camas hospitalarias o escuelas) y datos sobre resultados (como el aumento
de la tasa de alfabetismo o la reduccién de la desigualdad de renta). También deben utilizarse y
evaluarse los indicadores clave de desempefio que monitorea la Division de Control de Gestién
Publica.

60. Los tipos de analisis empleados dependeran del objetivo y el ambito de revision
(por ejemplo, si se trata de una revision general o focalizado de un programa o proceso).
Por ejemplo, las revisiones que se lleven a cabo para identificar ahorro de costos en los
procesos gubernamentales (como las adquisiciones), se centraran en la relacion
insumo/producto, y podrian incluir un analisis de comparacién de costes con referencias. Las
revisiones encaminadas a mejorar la relacion valor por dinero asignaran mayor importancia a la
eficacia del gasto y el analisis del desempefio. El anexo 5 presenta ejemplos de las herramientas,
técnicas y enfoques que se emplean en los analisis de las RG, en tanto que el recuadro 4 ofrece
un ejemplo de analisis de una RG en Dinamarca.

61. Los diferentes tipos de analisis que podrian llevarse a cabo durante esta fase
incluyen:

e Analisis de insumos y tendencias del gasto. El analisis de los insumos del gasto, su
composicion y tendencias a lo largo del tiempo, las futuras presiones de gasto que se
prevén, asi como de los factores determinantes los costos, ofrece informacion importante y
ayuda a centrar las areas de revision. El gasto puede revisarse desde diferentes perspectivas,
por ejemplo, de acuerdo con su clasificacion econémica (por ejemplo, la proporcion que
representa el gasto en remuneraciones o el gasto recurrente o de capital), por funciones (por
ejemplo, administrativo o social) o segun el tipo de servicio prestado. Este proceso puede
ayudar a comprender como una modificacion en la composicién de los insumos contribuye a
reducir el derroche de recursos o mejorar los resultados. Las comparaciones entre paises
permiten identificar ambitos en que el gasto es bajo o alto en relacién con paises
homdlogos, y apuntan a ambitos que merecen un analisis mas minucioso.

e Evaluacién de la eficiencia o eficacia del gasto. La eficiencia del gasto puede evaluarse
comparando el costo unitario de prestar servicios, ya sea entre diferentes modalidades de
prestacion, entre diferentes jurisdicciones dentro de un pais, o en relacidon con otros paises.
Asimismo, un examen de la relacion entre insumos y productos (la tecnologia productiva)
permite identificar los componentes de insumos que explican por qué el gasto es alto o bajo,
y los resultados, y ayuda a identificar los &mbitos que requieren mejoras. Otro instrumento es
el marco légico de programas.

e El analisis comparativo con referencias también es una herramienta util si se emplea
adecuadamente. Emplear comparativas de referencia internacionales es especialmente util
para identificar costos o niveles de gasto extremos (muy altos o muy bajos). La muestra de
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paises que se emplee para realizar comparaciones debe seleccionarse acertadamente,
teniendo en cuenta factores del contexto, como el nivel de desarrollo, la proximidad
geografica o la configuracién institucional. También deben considerarse factores exdgenos
especificos que podrian afectar los niveles de gasto. La geografia de un pais, por ejemplo,
puede incidir en los costos de construccién de infraestructura, del mismo modo que su
composicion demografica puede afectar la demanda de ciertos tipos de servicios.

Recuadro 4. Revision del gasto en la educacién en linea en Dinamarca

En 2015 la educacion en linea en Dinamarca se analizd6 como parte de una revision del gasto de las
escuelas secundarias. Antes de esa revisidn, el gobierno pagaba a las escuelas tradicionales el mismo
subsidio que ofrecia a los estudiantes en linea, a pesar de que la educacion en linea puede ser
sustancialmente mas eficiente. El andlisis se dividié en tres partes.

1) Encuesta del numero de estudiantes: Ya que no se contaba con informacion al respecto, el anélisis
se inicié con una investigacion documental de todas las escuelas secundarias para determinar cuantas
ofrecian cursos en linea. Posteriormente, se realizd una encuesta para determinar el nimero de
estudiantes que cursaban estudios en linea y el costo de estudiar en esa modalidad.

2) Analisis del costo de la educacion en linea y comparativa de referencia: La encuesta y los estudios
de caso de nueve escuelas se utilizaron para establecer pardmetros de referencia para todas las escuelas
que ofrecian educacién en linea. El costo por estudiante varié entre DKK111.000 y DKK37.000, lo cual era
indicativo de que podian conseguirse aumentos sustanciales de la eficiencia divulgando mejores
préacticas.

3) Formulacién de opciones para incrementar la eficiencia de la educacion en linea: Se identificaron
opciones de ahorro especificas analizando y estableciendo pardmetros de referencia para el costo de
actividades relacionadas con la adquisicién y la elaboracidon de material docente, la planificacién y la
metodologia pedagdgicas, asi como la administracién de exdmenes y funciones administrativas. Se
identificaron formas de incrementar la eficiencia sustancialmente, por ejemplo, reduciendo el volumen
de material docente elaborado en las escuelas y, en su lugar, adquiriendo dicho material de editoriales.
Los ahorros totales identificados ascendieron a un 25% de la base del costo.

Fuente: Equipo del FMI; Kortlaegnings- og omkostningsanalyse af fjernundervisning pa ungdomsuddannelserne mv", junio de
2015.

Formular opciones de politica

62. Sobre la base de las conclusiones del analisis en profundidad del gasto, la RG debe
elaborar un meni de propuestas de politica. Se debe asegurar que esta fase se siga
centrando en los elementos analiticos y técnicos de la revision, y no intente adivinar la probable
respuesta de politica que suscite una determinada medida. En el Recuadro 5 se ofrecen
ejemplos del tipo de medidas que suelen considerarse.

63. La URG debe definir un conjunto de criterios para orientar tanto la evaluacion del
programa como la formulacién de opciones de politica. Por ejemplo:

e ;Se alinea la actividad con las prioridades del gobierno? ;Sigue existiendo la necesidad para
la cual se disefid originalmente la actividad?
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e Alcanzan las actividades sus objetivos eficazmente? o ;es necesario reconsiderar el disefio
del programa?

e ;Puede focalizarse mejor la actividad?

e ;Se estan realizando las actividades con coste-eficacia? ;Hay margen para realizarlas a un
costo menor, modificando la modalidad de prestacion o simplificando los mecanismos
administrativos?

e ;Hay margen para incrementar la contribucién o aportacion de los beneficiarios?

e ;Hay margen para reducir duplicaciones o consolidar programas que persiguen objetivos
similares?

Recuadro 5. Ejemplos de posibles medidas a considerarse

e Suprimir o reducir el nUmero de actividades e Mejorar las adquisiciones y la gestion de stocks.

redundantes. e Subcontratar actividades.

e Focalizar mejor las actividades. e Incrementar los cargos a los usuarios.

e Eliminar la duplicacién de actividades en e Cambios regulatorios o de precios para afectar
todo el gobierno. los incentivos y el comportamiento.

e  Fusionar unidades administrativas. e Emplear instrumentos mas coste-eficientes.

e  Fusionar funciones (servicios compartidos).
e  Gestionar mejor el tiempo de la jornada
laboral.

Fuente: Equipo del FMI.

64. La dltima tarea de la Fase 2 es preparar la documentacion para los encargados de
la toma de decisiones. El grupo de trabajo finalizara el informe preliminar, que incluira
medidas para lograr ahorros, para que pueda ser objeto de un examen técnico en la DIPRES y
presentarse posteriormente al Comité Directivo. El informe preliminar incluira el analisis y las
medidas a corto plazo del préximo presupuesto, asi como las medidas a mediano plazo que
sean pertinentes para presupuestos futuros. En el anexo 6 se presenta un modelo de un informe
preliminar.

65. Las propuestas de politica deben evaluarse detenidamente para determinar su
posible impacto, incluido sobre los principales agentes, y sus implicancias para el
presupuesto a mediano plazo. Con el objetivo de facilitar la tarea de sopesar las ventajas y
desventajas de las propuestas para los encargados de la toma de decisiones, cada opcién
debera incluir informacién pertinente, por ejemplo, sobre la justificacion de la propuesta, el
impacto sobre la ciudadania y los interesados afectados, sus posibles repercusiones sociales,
regionales o econdmicas, asi como los detalles de los requisitos de implementacién, como la
necesidad de legislacion o consultas con interesados externos. Cada propuesta debe incluir una
evaluacién de los impactos fiscales a mediano plazo y cifras sobre costos utilizando
metodologias y supuestos consistentes con las demas propuestas.
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D. Fase 3: Toma de decisiones

66. La tercera fase del proceso de revisién del gasto es determinar qué propuestas de
politica implementar. Debe asignarse suficiente tiempo a esta etapa, puesto que el Comité
Directivo y el Presidente pueden solicitar informacion adicional para justificar su decisién, o
enmiendas a propuestas vigentes que tendran que reformularse para evaluar sus impactos
financieros o de otra indole. Con el objetivo de facilitar ese proceso, puede ser util que el
Director de Presupuestos se retna regularmente con los grupos de trabajo para asegurar que
reciben una orientacion estratégica apropiada en la formulacién de propuestas de politica y
para discutir la robustez de los costos e impactos estimados.

67. El Comité Directivo debera considerar el informe preliminar de la RG y debe
llegarse a un acuerdo con respecto a las opciones recomendadas. Posteriormente, el Comité
Directivo presentara el informe preliminar al Presidente para solicitarle que apruebe las medidas
de ahorro.

E. Fase 4: Ejecucion

68. El proyecto de presupuesto debera incluir las medidas aprobadas y presentarse al
Congreso junto con el informe final de la RG. La URG finalizara el informe sobre la base de
las decisiones del Presidente e incluira Unicamente las medidas de ahorro aprobadas. Tras una
revision técnica y edicién del texto por DIPRES, el informe debera remitirse al Congreso junto
con el proyecto de presupuestos y con las medidas de ahorro ejecutadas reflejadas en el afio
presupuestario actual.

69. El Presidente y los ministerios competentes deberan firmar documentos de
acuerdo con respecto a los resultados de las RG. Estos documentos seran los principales
instrumentos para asegurar que los servicios se responsabilicen por la ejecucién de las medidas
de gasto acordadas durante el proceso de revision del gasto. Estos documentos deberan indicar
las principales medidas a adoptarse, los hitos a lograrse y los requisitos de reporte.

70. Si las medidas de ahorro exigen modificaciones de la legislacién, éstas deberan
presentarse para que puedan aprobarse antes del comienzo del aiio presupuestario. Los
cambios requeridos en la legislacidn deberan prepararse al mismo tiempo que el ministerio
competente elabore el presupuesto, con insumos de la DIPRES y en consulta con la Secretaria
de la Presidencia, para que las modificaciones puedan presentarse al Congreso al mismo tiempo
gue el presupuesto o poco tiempo después.

71. Debe establecerse en la DIPRES un proceso para el seguimiento de la ejecucion de los
resultados de la RG para asegurar que las medidas identificadas se implementen. Son
numerosas las medidas que requieren actividades de implementacién; si no son objeto de un
seguimiento acertado, se corre el riesgo de que los ahorros no se obtengan. En Ultima instancia,
la responsabilidad de ejecutar las medidas recae en los respectivos ministerios competentes,
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especialmente cuando se requieran cambios legislativos. En la DIPRES, seran las divisiones
sectoriales del presupuesto que tendran encomendada la tarea de asegurar que:

e Las medidas aprobadas se incluyan en el proximo presupuesto y en afios posteriores.

e Las medidas aprobadas no sean objeto de renegociacién con el proposito de postergarlas o
de obtener dispensas temporales.

e Las medidas en el presupuesto sean seguidas por planes para ponerlas en practica y que los
ministerios competentes divulguen informes sobre los avances.

72. La URG debera crear un sistema para dar seguimiento a la realizacién de ahorros a
partir de las medidas formuladas en las RGs. Deberan proporcionar informes regularmente al
Director de Presupuestos, al Ministro de Hacienda y al Presidente sobre los resultados
alcanzados por las RGs y sobre su utilidad para alcanzar las metas de consolidacién fiscal.

F. Recomendaciones

A corto plazo:

e Adoptar un marco de revision del gasto que incluya las cuatro fases de un proceso de
revision del gasto:

Fase 1:
[ ]
[ ]

Fase 4:
[ )

Preparar los parametros de revisién y emitir términos de referencia para:
Seleccionar los &mbitos de revision.

Fijar los objetivos globales.

Establecer las metas de revision.

Identificar las principales funciones y responsabilidades.

Establecer el cronograma de revision.

Identificar las principales interrogantes de la revision y los requisitos de datos.

Emprender el anélisis del gasto y formular opciones de politica:

Iniciar las reuniones de los grupos de trabajo para revisar el gasto.
Emprender el analisis del gasto y comparativas de referencia, segun proceda.
Identificar las opciones de ahorro.

Preparar documentacion.

Toma de decisiones

Presentar las conclusiones y recomendaciones en el informe de revision del gasto.
Tomar decisiones a nivel del Comité Directivo y Presidencia para determinar las
medidas a incluirse en el presupuesto.

Ejecucion
Presentar la ley del presupuesto al Congreso incorporando las medidas.
Promulgar toda enmienda legislativa necesaria para adoptar estas medidas.
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e Publicar el informe de revision del gasto con las medidas acordadas.
e Realizar un seguimiento de la ejecucién de las decisiones.

o Desarrollar la capacidad de las divisiones sectoriales de la DIPRES para realizar el
seguimiento y ejecutar medidas de ahorro plurianuales.

e Crear un sistema en la Unidad de Revisién del Gasto para realizar el seguimiento y reportar
los ahorros logrados y sobre otras medidas acordadas a través del proceso de revision del
gasto.

A mediano plazo:

e Al término de cada revision del gasto, el Presidente debera firmar documentos de acuerdo
con los ministerios sobre los resultados de las revisiones del gasto.

e Los ministerios competentes deben preparar y procurar que se realicen los cambios
legislativos necesarios para llevar a la practica los resultados de las revisiones del gasto.

V. INSTITUCIONALIZACION DE LAS REVISIONES
DEL GASTO

A. Introduccion

73. Para que las revisiones del gasto puedan institucionalizarse es importante que se
sustenten en una base legal y que se integren con los elementos clave del sistema de
gestion de finanzas publicas. Mas importante, las revisiones del gasto deben integrarse con el
proceso presupuestario vigente y el sistema de desempefio y evaluacién. Asimismo, las
revisiones del gasto exigiran modificaciones de esos sistemas para que puedan respaldar el
proceso de RG y implementacién de los resultados de las RG a mediano plazo. En Chile, se
cuenta con los elementos necesarios para adoptar un proceso de revisiones, pero deben
reforzarse algunas caracteristicas del sistema de gestién de finanzas publicas para que
respalden las RGs y contribuyan a mejorar la eficiencia y eficacia del gasto. Por ultimo, debe
fortalecerse la capacidad de la DIPRES y, especialmente, de los ministerios competentes.

B. Establecer la base legal de las revisiones del gasto

74. El gobierno debera afhadir disposiciones a la Ley Organica de la Administracion
Financiera del Estado para asegurar que el marco de RG sea parte integral del proceso
presupuestario. El marco de RG requiere un claro mandato legal para asegurar que pueda
llevarse a cabo de manera rutinaria y tiene una base legitima. La primera ronda de RGs podra
realizarse por decreto presidencial. No obstante, serd importante modificar la Ley Orgénica de la
Administracion Financiera del Estado para que incluya el marco de RG.
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75. Asimismo, las disposiciones que se agreguen a la Ley Organica de la Administracion
Financiera del Estado deberan incluir la adopciéon de un marco presupuestario de mediano
plazo (MPMP). Un marco presupuestario de mediano plazo respaldara la implementacién de
los ahorros a mediano plazo identificados. Sobre la base del marco fiscal a mediano plazo
actual, un marco presupuestario de mediano plazo afadiria tres afios a cada presupuesto. Estos
afos suplementarios incluirdn presupuestos indicativos a nivel de los programas para cada
ministerio y, de ese modo, se aclararian tanto la evolucion prevista del gasto obligatorio en el
marco de la politica y la legislacion vigentes como las fechas en que tendran que obtenerse los
ahorros de las RGs. Este proceso complementaria el actual MFMP, que también se ajustaria en el
afo en curso y en los afios siguientes para incluir la variacién del gasto total prevista a partir de
los ahorros esperados de laRG.

C. Integrar las revisiones del gasto en el proceso presupuestario

76. Las RG proporcionan insumos importantes para la toma de decisiones
presupuestarias y el proceso de RG es mas efectivo cuando se integra en el proceso
presupuestario. La experiencia internacional parece indicar que las decisiones de realizar
nuevas RG deben adoptarse cuando se estén analizando las prioridades presupuestarias y las
perspectivas fiscales, ya que las revisiones del gasto pueden ser una herramienta para
incrementar el espacio fiscal para estas prioridades. Ademas, la integracién de las revisiones del
gasto en el proceso presupuestario deberia dejar suficiente tiempo para realizar un analisis
minucioso del gasto y a tiempo para que los resultados informen las decisiones presupuestarias.

77. En Chile, el proceso de RG podria comenzar en septiembre para que los resultados
estén listos llegada la fase presupuestaria exploratoria en primavera. Puesto que gran parte
de las prioridades presupuestarias ya se habra definido en la fase presupuestaria exploratoria
que se inicia en abiril, los resultados de las revisiones del gasto deberan estar listas para aquel
entonces. En el Grafico 6 se resume el proceso presupuestario actual y cobmo podria vincularse
al proceso de RG.
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Grafico 6. Integracion de las revisiones del gasto en el proceso presupuestario
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exploratoria. La experiencia chilena con las evaluaciones ex post subraya la importancia de que
se suministre informacién en el momento adecuado a efectos de la toma de decisiones
presupuestarias. Con frecuencia, estas evaluaciones no se utilizan en el proceso presupuestario
porgue no se proporcionan a tiempo para tenerse en cuenta en el presupuesto exploratorio.
Recientemente, la Division de Control de Gestion Publica de la DIPRES ha ajustado las fechas en
que se realizan estas revisiones para vincularlas al presupuesto exploratorio. El proceso de RG
propuesto prevé cuatro meses para analizar y formular opciones de ahorro, lo cual deberia ser
suficiente para realizar un anélisis completo de las tendencias del gasto, los factores
determinantes de los costos y el costo de las diferentes opciones. La URG de la DIPRES tendra
encomendadas las tareas de coordinar el proceso, proporcionar asesoramiento a los grupos de
trabajo y asegurar que los avances sean suficientes para que las opciones de ahorro estén listas
para utilizarse en la fase presupuestaria exploratoria.

79. Ladecision con respecto a las opciones de ahorro debera incluirse en los marcos
presupuestarios cuando éstos se envien a los ministerios de linea. Debido al disefio del
proceso presupuestario chileno, las principales decisiones con respecto a las prioridades
presupuestarias se adoptan cuando la DIPRES prepara los marcos presupuestarios que
generalmente se remiten a los ministerios de linea a mediados de junio. Por consiguiente, sera
importante decidir las opciones de ahorro a implementar e incluirlas en los marcos
presupuestarios propuestos.

80. Sera importante generar ahorros no solo en el préximo afio, sino también a
mediano plazo, y un MPMP facilitara ese proceso. Muchos ahorros no se obtienen
totalmente el primer afio; algunos exigen incluso inversiones iniciales antes de que puedan
materializarse. Los ahorros identificados pueden perderse si no se incluyen cuando se adopte la
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decision explicitamente en los presupuestos futuros. Por lo tanto, los ministerios competentes
tendran que estar informados del perfil de gasto cuatrienal y tener en cuenta los ahorros
implementados en el afio en curso y aquellos a implementar en los tres afios siguientes.
Asimismo, este proceso implica que cada RG incluird un plan de ejecucion cuatrienal que la
DIPRES sometera a seguimiento.

81. Los ministerios de linea deberan incluir los ahorros acordados en sus solicitudes
presupuestarias de julio y deberan preparar toda modificacion legal necesaria. Una vez
que reciban los marcos presupuestarios, los ministerios competentes suelen contar con entre
dos y tres semanas para preparar sus solicitudes presupuestarias. Las divisiones sectoriales de la
DIPRES colaboraran con los ministerios de linea para asegurar que las solicitudes
presupuestarias incluyan los ahorros y que toda modificacion necesaria de las leyes vigente se
esté preparando para que pueda presentarse al Congreso junto con el presupuesto.

82. Publicar los resultados de la RG es una buena practica internacional. El informe sobre
la RG podra publicarse y remitirse al Congreso, junto con el presupuesto, el Gltimo dia de
septiembre. Publicar el informe mejorara tanto la transparencia del proceso presupuestario
como la informacion que se divulga al Congreso y el publico acerca del analisis que dio lugar a
los ahorros incluidos.

Conduccion de una revision general del gasto

83. Realizar una revision general del gasto requerira sustancialmente mas tiempo y
grandes modificaciones del proceso presupuestario en el afio en que se emprenda.
Analizar una mayor proporcién del gasto incrementa al mismo tiempo las opciones para
reasignar el gasto y reformar el sector publico, pero es un trabajo muy intensivo en el uso de
recursos. Una revision general del gasto tardara alrededor de siete meses para realizarse y, por
lo tanto, no puede llevarse a cabo dentro del calendario presupuestario (véase el gréafico 7).
Ademas, todos los ministerios de linea tendran que destinar recursos sustanciales al proceso, y
tanto las divisiones sectoriales como de evaluacion de la DIPRES tendran que asignarse a los
grupos de trabajo. Esta sera su principal labor durante el periodo de la revision. Por lo tanto,
durante este periodo, no se realizara ninguna otra evaluacion.

84. En el aio en que se lleva a cabo, la revisiéon general del gasto reemplazara en gran
medida la fase presupuestaria exploratoria que se realiza internamente. No sera posible
que la DIPRES analice el gasto o formule opciones de politica o nuevos presupuestos por cuenta
propia. En su lugar, la DIPRES y los ministerios de linea tendran que preparar los presupuestos y
los topes presupuestarios en colaboracion como parte del proceso de RG. Una revisién general
exigird un enfoque muy diferente del proceso presupuestario que se ha venido utilizando desde
hace muchos afos.
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Grafico 7. Ejemplo del proceso de revision general del gasto
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Fuente: Equipo del FMI.

D. Vinculacion del proceso revision del gasto con el marco de
evaluacion

85. Las RGs anadirian dos nuevos tipos de revisiones al sistema actual de desempeiio y
evaluacion en Chile. En el Gréafico 8 se presentan el tipo de estudios y evaluaciones que se
llevan a cabo en la actualidad y los nuevos tipos de revisiones que se propone afiadir.

86. Las evaluaciones y los indicadores de desempeio actuales pueden proporcionar
informacion util acerca de los resultados de los programas y las instituciones, que ayuden
a orientar el proceso de revisién del gasto, como se seiialé en el capitulo IV. A fin de
comprender los resultados y la eficacia de los programas, la Division de Control de Gestion
Publica de la DIPRES somete los programas publicos vigentes a entre 20 y 25 evaluaciones ex
post por afo. Entre 2011 y 2017, evalud un total de 143 programas. De esa cifra, solo el 4%
podria clasificarse como de desempefio satisfactorio, en tanto que el 58% se calificaron como
deficientes. Este tipo de datos puede utilizarse para orientar las decisiones en ambitos de
politica y con respecto a futuros programas de revision del gasto. Esas revisiones podrian, por
ejemplo, tener por objetivo fusionar programas en que hay duplicaciones. Al igual que los datos
que se obtengan de las evaluaciones, un mayor desarrollo de indicadores de eficiencia y de la
relacién costo/beneficio pueden informar el analisis de RG.

87. Con miras al futuro, los sistemas de desempefio y evaluacién pueden modificarse
para respaldar mejor las RGs. El marco de evaluaciones ex post podria ajustarse para permitir
el seguimiento de la ejecucién de las opciones de ahorro e informar las proximas RGs, por
ejemplo, redisefiando las evaluaciones de impacto para que incluya un analisis de los costos y
evaluar si es factible subsanar programas de deficiente desempefio. Los indicadores de
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desempefio del presupuesto podrian ajustarse para reflejar los cambios realizados en las metas,
productos y resultados tras una RG. Seria pertinente incluir en los PMG, que se emplean para
establecer las primas de rendimiento, la efectiva implementacion de medidas de revisién del
gasto para promover la generacién de ahorros.

Grafico 8. Nuevos tipos de revisiones en los sistemas chilenos de desempeiio y evaluacion
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88. Las futuras revisiones del gasto se beneficiaran de una mayor disponibilidad de
datos sobre la eficiencia de programas vigentes y de un marco consistente de
evaluaciones ex ante de programas nuevos, incluyendo aspectos financieros. La DIPRES
realiza anualmente una o dos Evaluaciones del Gasto Institucional. Hasta la fecha, estas
evaluaciones no han resultado Utiles para identificar ahorros. Fijar una meta para la magnitud de
las opciones de ahorro que estas evaluaciones deben identificar podria ayudar a proporcionar
mas datos sobre eficiencia y opciones que podrian incluirse en futuras RG. El resultado del
sistema actual, en que la DIPRES y el Ministerio de Desarrollo Social comparten el cometido de
realizar evaluaciones ex ante, ha sido que la capacidad de evaluacién se ha distribuido en cierta
medida hacia el centro del gobierno. La relacién entre la DIPRES y el Ministerio de Desarrollo
Social es compleja, porque los ministerios emplean diferentes metodologias para realizar
evaluaciones ex ante y sus procesos emplean incentivos diferentes. El marco ex ante debera
modificarse a fin de alinear las metodologias y para que las evaluaciones incluyan siempre
consideraciones de los costos a corto y largo plazo, la relacién valor por dinero de programas
nuevos y el visto bueno de la DIPRES antes de que se aprueben programas nuevos.

89. Convendria revisar el nimero anual de evaluaciones ex post, ya que el proceso de
revisiones del gasto agregara un estrato mas a un sistema de desempeiio y evaluaciéon que
ya es exhaustivo. La adopcion de RG acarrea un cierto riesgo de “fatiga de evaluacion” en los
ministerios, dado el considerable nimero de evaluaciones que se realizan anualmente. Sera
también importante tener en cuenta la forma en que las evaluaciones podrian sustentar las RGs
y el nimero de evaluaciones que sera suficiente para alcanzar los otros objetivos pertinentes.
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90. Alinear las estructuras programaticas del presupuesto con la que se emplea en las
evaluaciones también mejorara la utilidad de las evaluaciones. El nimero de programas
publicos, segun la clasificacion del marco de evaluacién, asciende a aproximadamente 700, en
tanto que el presupuesto incluye alrededor de 300 programas. En general, la clasificacion de los
programas en el presupuesto ha resultado ser excesivamente extensa y dificulta la alineacién de
la asignacion de recursos con los objetivos de politica. Esta clasificacion programatica complica
innecesariamente el empleo de las evaluaciones ex post para informar el proceso
presupuestario. Se podria lograr una mejor alineacion si la clasificacion programatica del
presupuesto se ajustara para incluir mas detalles sobre programas vigentes, incluyendo
objetivos de politica, y las asignaciones presupuestarias solo para ese objetivo.

E. Respaldar la gestion de finanzas publicas y fortalecer la
capacidad para realizar revisiones del gasto

91. La experiencia internacional apunta a que un sistema de gestion de finanzas
publicas debe reunir ciertos elementos para que puedan realizarse RG con éxito. En
general, Chile cuenta con un sélido sistema de gestién de finanzas publicas que ofrece un buen
punto de partida para el proceso de RG. Sin embargo, sera importante corregir ciertas
deficiencias para que puedan generarse ahorros (véase el cuadro 5). En especial, la falta de un
marco presupuestario de mediano plazo (MPMP) constituye un reto para conseguir a mediano
plazo los ahorros identificados en las RG.

92. La fase exploratoria del proceso presupuestario proporciona a los ministerios
envolventes de gasto, pero son “suelos” mas que “topes”. Los ministerios suponen que
estas cifras globales se ajustaran hacia el alza durante el proceso presupuestario, a medida que
logren convencer a la DIPRES que deben preverse fondos adicionales para tener en cuenta las
presiones sobre los costos e iniciativas nuevas. Este enfoque presupuestario no incentiva a los
ministerios a buscar sus propias soluciones de compromiso internamente y a reasignar sus
recursos. En su lugar, obliga a la DIPRES a solucionar las presiones de los ministerios
incrementando los niveles de asignaciones globales.

93. Sera importante poder contabilizar los ahorros incluidos en el presupuesto, como
se sefalod en el capitulo IV. Chile debe crear una metodologia que permita realizar el
seguimiento a los ahorros conseguidos. Si las medidas de ahorro no se llevan a la practica de
acuerdo con lo previsto, es posible que surjan presiones de costo en procesos presupuestarios
futuros.
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Cuadro 5. Elementos clave de un sistema de gestion de finanzas publicas

¢{Qué se necesita?

¢Por qué es importante?

¢Existe en Chile?

Presupuesto anual

Ejecuta el presupuesto de acuerdo

1 . o Si
creible con lo planificado.
Requiere a los encargados de la Si, a nivel agregado, pero no a
Envolvente de gasto 9 .. 9 N ¢ agregado, p
2 fiia toma decisiones a encontrar nivel ministerial
) soluciones de compromiso.
o Logra la consistencia entre las Si
Claras prioridades . i,
3 Lee ambiciones politicas y los recursos
politicas . . )
disponibles a mediano plazo.
Informacion sobre el Permite comparar las tendencias del | Si
4 | desempeiio financiero | gasto, los insumos, los productos y
y no financiero los resultados.
Permite identificar &mbitos Si
5 | Capacidad analitica ineficientes y formular propuestas
de reforma.
, Asegura que los ahorros Debe crearse.
Metodologia para nseguta 9 .
o identificados puedan utilizarse para
6 | contabilizar los .
contrarrestar presiones de gasto en
ahorros
los presupuestos.
. . . Esta tarea podria estar a cargo del
Cuestiona los métodos de trabajo rea p L g
7 | Reto externo . . . Consejo Fiscal y la Comision
establecidos e inyecta ideas nuevas. . -
Nacional de Productividad.
Permite incorporar los resultados de | Chile cuenta con un marco fiscal
8 Marco presupuestario | las revisiones en las asignaciones de mediano plazo (MFMP), pero
de mediano plazo presupuestarias plurianuales de Nno Con un marco presupuestario
cada ministerio. de mediano plazo (MPMP).
. . . Si, en la DIPRES, pero esa
Capacidad para Mejora la capacidad para trasladar . p .
I . . capacidad no esté suficientemente
9 | establecer repriorizar | recursos de ambitos de baja a alta N
o desarrollada en los ministerios
el gasto prioridad.
competentes.
Ofrece suficiente tiempo para El cronograma es ajustado; se
emprender analisis, formular requieren recursos adecuados para
10 | Tiempo y recursos opciones de reforma, integrarlas en | alcanzar los objetivos del

el presupuesto y planificar su
ejecucion.

gobierno.

Fuente: Equipo del FMI.

94.

Instituciones externas pueden ayudar a las RG cuestionando los actuales enfoques

de prestacion de servicios y los métodos de trabajo del sector publico. El Consejo Fiscal
podria considerar asumir esa funcién cuando reciba, en la primavera de 2019, su nuevo

mandato méas amplio que le conferird independencia del gobierno. Asimismo, la Comisién

Nacional de Productividad podria sugerir ideas nuevas y cuestionar los métodos de trabajo de

sectores clave.

95.

La DIPRES deberia publicar informes sobre las presiones de costo y realizar un

analisis para comprender los compromisos de gasto obligatorios de la legislacion vigente.
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Las finanzas publicas de Chile enfrentan desafios debido a presiones de costos en el sector de la
salud y por el lado de la masa salarial, pero también debido a los compromisos de gasto
obligatorios de la legislacién vigente. Publicar un analisis de la magnitud y consecuencias de las
presiones de gasto puede ayudar a informar el debate publico en torno al presupuesto y las

isis de ese tipo también podria servir para las préximas revisiones

perspectivas fiscales. Un ana
del gasto. Asimismo, el proceso de analizar presiones de costo puede ayudar a establecer
parametros de referencia que son Utiles cuando se emprende una RG.

96. La falta de un MPMP y el limitado alcance del proceso presupuestario para
considerar gastos a mas de un aio significa que: (1) la DIPRES no esta en condiciones de
conseguir que los ministerios reordenen sus prioridades a mediano plazo exigiéndoles que
demuestren suficientes recursos para realizar sus actividades actuales y propuestas a mediano
plazo; (2) el proceso de toma de decisiones no presta suficiente atencion a las discusiones en
torno a presiones a mediano plazo, como las tendencias de la demanda o aumentos de costos y
(3) existen solo débiles incentivos para realizar reformas estructurales que podrian generar
ahorros en afios futuros, en lugar de en el proximo ejercicio presupuestario. El hecho de que las
estimaciones futuras que se suministran a los ministerios y el Congreso sean cifras agregadas,
no desglosadas por ministerio o programa, significa que no se cuenta con una trayectoria de
gasto acordada que pueda sentar las bases de una estrategia presupuestaria.

F. Recomendaciones

A corto plazo

e Modificar la Ley Organica de la Administracion Financiera del Estado para que incluya
disposiciones que establezcan un proceso continuo de revisiones del gasto y la introduccién
de un marco presupuestario de mediano plazo.

e Integrar el proceso de revisiones del gasto en el proceso presupuestario anual, de modo que
las opciones de politica estén listas cuando se realice la fase presupuestaria exploratoria en la
primavera.

e Revisary ajustar el marco de desempefio y evaluacion para que pueda informar mejor el
proceso presupuestario y de revisién del gasto; esto incluye revisar el nUmero de las
evaluaciones actuales.

e Emplear las evaluaciones ex post y el Programa de Mejoramiento de la Gestion para dar
seguimiento a la ejecucion de las opciones de ahorro y reformas de las revisiones del gasto.

e Fijar una meta de ahorro en cada Evaluacién del Gasto Institucional para asegurar que se
identifiquen opciones de ahorro que puedan incluirse en el proceso presupuestario.

e Modificar el marco de evaluacion ex ante para alinear las metodologias de la DIPRES y el
Ministerio de Desarrollo Social y para que se incluyan los impactos presupuestarios de
programas nuevos y la autorizacion de la DIPRES antes de la aprobacion final.
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A mediano plazo

Adoptar un marco presupuestario de mediano plazo que proporcione a todos los ministerios
un presupuesto indicativo para los tres afios siguientes al presupuesto anual, que sirva de
base para los proximos presupuestos y permita analizar las presiones de costo de ambitos
principales de politica.

Alinear la estructura programatica del presupuesto con la estructura programatica empleada
en las evaluaciones a fin de facilitar el uso de las evaluaciones de programa para informar el
proceso presupuestario y mejorar la transparencia del presupuesto.

Publicar informes sobre las principales presiones de costo en el sector publico y adoptar
medidas para comprender el nivel de gastos obligatorios en la legislacion vigente a fin de
informar el debate publico y, de ese modo, poner en marcha las proximas revisiones del
gasto.

VI. PROXIMOS PASOS

A. Preparar una nota conceptual y reforzar la Unidad de Revision
del Gasto

97.

La DIPRES debe elaborar una nota conceptual que describa el enfoque para

implementar las revisiones del gasto en Chile. (véase el anexo 3 en que se presenta un
esquema). Esta nota debera definir:

Los objetivos del marco de revisién del gasto, incluido el contexto y los factores que los
motivaron.

Las funciones, responsabilidades y estructuras de gobernanza.

El enfoque de revisién del gasto, incluido el calendario de revisiones, la forma en que se
llevaran a cabo y una recomendacién sobre las fechas en que deba realizarse la primera
revision general.

Los criterios empleados para seleccionar las revisiones focalizadas e identificar la revision
piloto de alcance limitado que se realizara en 2019.

Las medidas (incluidas las modificaciones legales) necesarias para que se adopte oficialmente
el marco de revisiones del gasto y el papel del Presidente para conseguir que el conjunto del
gobierno se comprometa a realizar esta labor.

La implementacion de las revisiones, incluido su seguimiento, la forma en que los resultados
de las revisiones se integraran en el proceso presupuestario y las modificaciones del proceso
presupuestario necesarias para asegurar que ello suceda. Entre las modificaciones més
importantes, cabe destacar (1) asegurar que las metas de ahorro se fijen en funcion de una
linea de base acordada en cada ambito de revision; la DIPRES y los ministerios tendran que
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llegar a un acuerdo sobre un calendario antes del presupuesto exploratorio actual y, (2)
asegurar que la DIPRES y los ministerios estén de acuerdo con respecto al enfoque a emplear
en las previsiones a mediano plazo, las cuales deberan incluir un desglose por ministerios y
programas de modo que puedan servir de base para realizar el analisis de las revisiones del
gasto.

98. La nota conceptual debera presentarse al Director de Presupuestos y el Ministro de
Hacienda en el primer trimestre de 2019. Una vez que se acuerde realizar una revisiéon
piloto inicial, se debera establecer un grupo de trabajo que retina a la Unidad de Revisién
del Gasto, los directivos pertinentes de la DIPRES y los ministerios competentes
(probablemente mas de uno en el caso de una revisién transversal, por ejemplo, de la
propiedad). Convendria establecer un grupo de trabajo para cada revisién propuesta en 2020
(por ejemplo, hospitales), apenas la autorice el Ministro de Hacienda y el Presidente, para que
puedan iniciarse los preparativos. La Unidad de Revision del Gasto tendra que colaborar con
todos los ministerios que tengan encomendados proyectos preseleccionados de revision del
gasto a fin de asegurar que el asesoramiento que reciban el Ministro de Hacienda y el
Presidente sea adecuado para informar su decisién final sobre las revisiones especificas que se
decidan, mucho antes de que ello se comunique al Congreso en septiembre.

99. Una prioridad urgente es fortalecer la capacidad de la URG para que coordine, y si
proceda, prepare cada elemento de la nota conceptual. Sera apremiante llegar a un acuerdo
con respecto a la estrategia global de RGs y la nota conceptual, la identificacion de revisiones, la
comunicacion con los ministerios y preparar las modificaciones legales para que el marco de RG
se adopte legalmente. La DIPRES debera formular un plan de dotacién de recursos para la URG
que el Director de Presupuestos debera aprobar lo antes posible. Este plan de recursos debera
vincularse con la nota conceptual; una prioridad de la URG es formular un minucioso programa
de trabajo para la propia URG, y para DIPRES mas en general, que refleje las acciones descritas
en el presente informe. Aunque la contratacidn del personal de la URG debera iniciarse
inmediatamente, podria proceder por etapas para contar con un equipo completo (entre 6y 8
personas) antes de la revisién general.

100. Asimismo, la URG debera formular planes de comunicacion y participaciéon que
expliquen como lograra que los ministerios y los organismos publicos tomen conciencia
del programa de revisiones del gasto y participen en las revisiones. Paralelamente se
necesita un plan de ampliacion de la capacidad que describa el programa de orientacion y
capacitacién que se preparara y ejecutara para fomentar la efectiva participacion de los
ministerios en las revisiones del gasto. Ello deberd iniciarse con considerable antelacion
respecto de la revisiéon general.

101. Finalmente, la URG debera considerar otros mecanismos de comunicacion y
participacion mas amplios que hacen falta. Una serie de entidades independientes, a saber, el
Consejo Fiscal, la Comision Nacional de Productividad y la Contraloria General, tiene interés en
el marco de revisién del gasto, y en las fases iniciales, podria aportar ideas a la DIPRES. También
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hay solidos argumentos para recabar la participacidon del Congreso en una etapa temprana,
antes de que se anuncien formalmente las propuestas de revision del gasto en septiembre. No
obstante, la DIPRES y el Ministro de Hacienda tendran que considerar la participacién del
Congreso teniendo en cuenta como encajaria esto en la labor continua que realizan con el
Congreso en asuntos fiscales a lo largo del afio. Recomendamos que la DIPRES establezca un
grupo formal para que, en cada revisién, participen expertos externos; deberia hacerse cuando
el primer tema de revision quede acordado.

B. Seleccion de revisiones en el ejercicio 2020 y en adelante

102. La primera revision piloto debera seleccionarse rapidamente para que pueda informar
la asignacion del presupuesto 2020 que se remite al Congreso en septiembre de 2019. Puesto
que el calendario es ajustado y se trata de la primera revision, se debera seleccionar un ambito (1)
cuyas posibilidades de éxito sean buenas, (2) con respecto al cual se cuenta o podria contarse
rapidamente con un volumen razonable de datos, (3) capaz de generar ahorros rapidamente, y (4)
con probabilidades de resultar politicamente aceptable.

103. La gestion de la propiedad publica es un buen candidato para la revision piloto de
2019. La DIPRES ya ha iniciado una labor para mejorar la eficiencia de la gestion de los
inmuebles gubernamentales y recopilar informacién sobre las futuras renovaciones de contratos
de arriendo del conjunto del gobierno. Encomendar formalmente a los ministerios la tarea de
completar el analisis de estos datos sentaria las bases para llevar a cabo un analisis de los
contratos de arriendo que caducan en los proximos tres afios. Sobre la base de un analisis de esos
datos, que se esta realizando en consulta con los ministerios, y de la labor que se esta llevando
adelante para establecer parametros de referencia para los costos de los inmuebles
gubernamentales en funcion de los precios de mercado de los arriendos, seria factible acordar
para los ministerios que prevén renovar sus contratos de arriendo en los tres proximos afios una
ambiciosa pero realista meta de ahorro llegado septiembre. Posteriormente, este ahorro
proyectado se incorporaria en el presupuesto de 2020, en la partida presupuestaria
correspondiente a las asignaciones de esos ministerios, y los ahorros se obtendrian en ese mismo
periodo. Aunque es probable que ello dé lugar a modestas contribuciones iniciales a la meta
anual de US$1.100 millones, en esta etapa la prioridad es establecer y “probar” el marco.
Asimismo, dado el ambicioso propdsito de las autoridades de llegar a resultados tangibles en el
presupuesto 2020, empleando el enfoque de las revisiones del gasto, la primera revision debera
necesariamente ser sumamente focalizada. Finalmente, como demuestra la revisién del gasto en
el Reino Unido, 2010, (recuadro 6), estas revisiones pueden iniciar reformas a largo plazo que
generen significativos ahorros, incluido a través de la venta de activos.
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Recuadro 6. Estudio de caso: Optimizacion de la propiedad publica del Reino Unido, 2010

En 2010 el Reino Unido emprendi6 una revision general del gasto con el objetivo de lograr una consolidacion
fiscal sustancial. Una de sus principales lineas de trabajo se centr6 en examinar los costos operacionales y para
una serie de &mbitos, incluida la TIC, las adquisiciones generales y de materiales de oficina, asi como la
propiedad, se fijaron metas de ahorro. La propiedad se consideré como un reto por la extensiva ocupacion de
inmuebles del gobierno, los costos y las tasas de utilizacion son muy variables y la informacion centralizada es
de mala calidad.

Para hacer frente a este reto, durante la revision del gasto se establecié la Unidad de Propiedad Gubernamental
(GPU, por sus siglas en inglés) como unidad del gobierno central, con el cometido de acrecentar la eficiencia y
eficacia de los inmuebles gubernamentales, de respaldar los servicios publicos y de mejorar la capacidad de
gestion de la propiedad del conjunto del gobierno. Se logré avanzar rapidamente en la identificacion de
oportunidades significativas para racionalizar la propiedad, a través de renovaciones de los contratos de
arriendo y revisiones de los activos gubernamentales propios. La revision del gasto de 2010 identificd ahorros
que los departamentos podrian obtener a lo largo de cuatro afios reduciendo el gasto en arriendos,
incrementando las tasas de utilizacion, y enajenando tierras y activos inmuebles. En la etapa siguiente, la GPU
colaboré estrechamente con los ministerios para ayudarlos a realizar estos ahorros.

La labor emprendida como parte de la revision de 2010 ha proporcionado una plataforma para seguir realizando
reformas. La tarea de la GPU, que ahora se denomina la Agencia de Propiedad Gubernamental, sigue siendo
incrementar la eficiencia y la eficacia de las propiedades gubernamentales. Como consecuencia de esta labor, las
autoridades sefnalan que desde 2010 se han logrado los siguientes avances:

e La magnitud de los inmuebles gubernamentales se ha reducido mas de 25%.

e Se han ahorrado mas de £1.000 millones en costos anuales.

e La GPU ha supervisado la recaudacién de mas de £3.000 millones en ingresos de capital procedentes de la
venta de tierras y propiedades excedentarias.

Costos de inmuebles del gobierno central del Tasas de utilizacion (espacio por empleado),
Reino Unido durante los tltimos cinco afios para propiedad gubernamental no especializada frente a la
los cuales se cuenta con datos (el aumento en tasa comparable en el sector privado

2016-17 se debe al mayor alcance de la
informacion declarada)
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104. Debe acordarse la realizacion de una revisién focalizada sustancial en 2020 con el
objetivo de generar ahorros en el presupuesto 2021 y ejercicios posteriores. Sobre la base
de la evidencia examinada, la salud —y especialmente los hospitales— seria un buen candidato
para una revisién sustantiva. El Ministerio de Salud ya ha empezado a recopilar datos sobre las
presiones de costo a largo plazo y las tendencias de la demanda; también esta revisando la
estructura de la prestacion de servicios para determinar si mejoraria la eficiencia y los resultados
en caso de emplear modelos estandarizados en el caso de los cuidados no especializados, y una
atencidn sanitaria mas focalizada segun las caracteristicas de los pacientes. Paralelamente, la
salud representa una parte sustancial del presupuesto y sus costos siguen aumentando. Todas
estas consideraciones son un buen argumento para realizar una revision del gasto. Sin embargo,
la Unidad de Revision del Gasto debera realizar su propio analisis, con insumos de los equipos
sectoriales, a fin de detectar tendencias y presiones de costos y establecer una lista corta de
opciones que pueda presentarse al Director de Presupuestos y el Ministro de Hacienda.
Deberan aplicarse los mismos criterios empleados en la revision de 2019 para seleccionar los
ambitos de revisién de 2020: disponibilidad de datos; alcance muy focalizado y respaldo politico
para realizar reformas.

105. El plan de accién que figura en el anexo 1 describe en detalle los préoximos pasos
para establecer el marco de revision del gasto. Asimismo, explica en detalle las medidas
necesarias para institucionalizar el marco a corto y mediano plazo.
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Anexo 1. Plan de accion

Medidas
Recomendaciones Responsables
2019 2020 2021 2022

11l. Establecer el marco de revisién del gasto (RG) en Chile
Desarrollar y Trimestre 1: Elaborar una Nota DIPRES/
acordar una nota Conceptual en la que se establezca Ministro de
conceptual para el | €l marco de RG, que incluya la Hacienda /
marco global. estructura organizativa, los Presidente

objetivos de revision del gasto y el

proceso para seleccionary llevar a

cabo las revisiones.

Trimestre 2: Realizar consultas en

el Ministerio de Hacienda, la

Secretaria de la Presidencia y otras

entidades acerca de la nota

conceptual; solicitar aprobacion

presidencial para la nota

conceptual.
Acordar programa | Trimestre 1: Revistar la lista corta Trimestres 1-4: El Ministro de Igual que 2020 Igual que 2020 DIPRES/
piloto de RG piloto (Ministro de Hacienda y Hacienda y el Presidente analizan Ministerio de
focalizada Director de Presupuestos); el programa global de RG e Hacienda/

presentar recomendaciones al impulsan y orientan las revisiones Presidente

Presidente.

focalizadas.
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Recomendaciones

Medidas

2019

2020

2021

2022

Responsables

Realizar RG piloto
en 2019

Trimestre 1: Obtener aprobacion
presidencial de los términos de

Trimestres 1-4: Implementar
medidas

DIPRES/minist
erio

referencia para revision piloto. competente
Trimestre 2: Establecer Comité /Ministerio de
Directivo; empezar la revision Hacienda /
piloto. Presidente
Trimestre 3: Concluir revision y
presentar conclusiones al Comité
Directivo; decidor las opciones que
se incluiradn en el presupuesto de
2020.

Determinar la RG Trimestres 1-4: Acordar e iniciar DIPRES/
proceso de revision del gasto ministerio

que se llevara a
cabo en 2020

(véase la seccion del 4 Plan de
Accién).

competente /
Ministerio de

Hacienda /
Presidente
Determinar la(s) RG Trimestres 1-4: Acordar e iniciar DIPRES/
proceso de revision del gasto ministerio

que se llevara(n) a
cabo en 2021

(véase la seccion del 4 Plan de
Accion).

competente /
Ministerio de
Hacienda /
Presidente
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Medidas

Recomendaciones Responsables
2019 2020 2021 2022
Acordar las fechas Trimestre 2: Presentar opciones DIPRES/
de la revision sobre las fechas de la RGG al Ministro de
general del gasto Ministro de Hacienda y al Director Hacienda /
de Presupuestos Presidente

(RGG):

Trimestre 3: Acordar las fechas de
la RGG con el Ministro de Hacienda
y el Presidente como parte del
programa global de RG para los
proximos tres afos.

En el caso de la
opcion A: Presentar
una revision
general del gasto
para el presupuesto
de 2022

Trimestres 1-3: desarrollar el plan
y fortalecimiento de capacidades
para la RGG

Trimestre 4: Etapa 1 de la RGG:
Preparar parametros de
evaluacion

Trimestres 1-2:
Completar etapa 2
de la RG: Elaborar
propuestas de
politicas; iniciar
etapa 3 de la RG:
Toma de
decisiones
Trimestre 3:
Completar etapa 3
de la RG: toma de
decisiones; etapa 4
de la RG: Ejecuciéon
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Medidas

Recomendaciones Responsables
2019 2020 2021 2022
En el caso dela Igual que en la opcidn anterior Trimestres 1-4: Realizar Trimestres 1-3: Trimestres 1-2: | DIPRES/
opcién B: Presentar preparacién de la RGG Planificacién y Completar etapa | Ministro de
una revision fortalecimiento de | 2 de la RG: Hacienda /
general del gasto capacidades para Elaborar Presidente
para el presupuesto la .RGG prolp.ueste.ls.d.e
de 2023 Trimestre 4: Etapa | politicas; iniciar
1 de la RGG: etapa 3 de la
Preparar RG: Toma de
parametros de decisiones
evaluacion Trimestre 3:
Completar etapa
3 de la RG: toma
de decisiones;
etapa 4 de la
RG: Ejecucion
Reforzar la Trimestre 1: Elaborar plan de Trimestres 1-4: Desarrollar DIPRES

capacidad de la
Unidad de Revisién
del Gasto (URG)

recursos para la URG; proceder a la
contratacion.

Trimestres 2-4: Realizar
contratacion para incrementar la
capacidad de la URG.

aptitudes y capacidades de la URG
y continuar contratando hasta
llegar a 6-8 empleados para
abordar la RGG.

IV. Proceso para realizar la revision del gasto
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Después de la
revision piloto,
realizar una RG
completa siguiendo
las cuatro etapas

Trimestre 4:

Etapa 1: Preparar parametros de

revision y emitir términos de

referencia que incluyan:

- Seleccionar &mbitos de revisién

- Determinar objetivos globales

- Establecer metas de revisién

- Definir funciones y
responsabilidades clave

- Determinar cronograma de la
revision

- Identificar cuestionario clave para

la revisién y requisitos de datos

Trimestre 1:

Etapa 2: Realizar analisis y plantear
opciones:

- Iniciar reuniones de grupo de
trabajo para revision del gasto

- Realizar analisis de gasto y
comparacién con parametros de
referencia, segun corresponda

- Identificar opciones de ahorro
- Preparar documentacion
Trimestre 2:

Etapa 3: Toma de decisiones

- Presentar conclusiones en el
informe de RG

- Decisiones a nivel del Comité
Directivo y del Presidente para
determinar medidas que se
incluirén en el presupuesto
Trimestre 3:

Etapa 4: Implementacion

- Presentar al Congreso la ley de
presupuestos que incluya las
medidas

- Presidente firma documentos de
acuerdo con los ministros sobre
resultados de RG

- Aprobar las modificaciones
legislativas necesarias para
implementar las medidas

- Publicar informe sobre RG
Trimestre 4 (inicio de nueva
RG):

Etapa 1: Preparar pardmetros de
revisién y emitir términos de

Igual que 2020

Igual que 2020

DIPRES/
ministerio
competente /
Ministro de
Hacienda /
Presidente
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Recomendaciones

Medidas

2019

2020

2021

2022

Responsables

referencia que incluyan lo
siguiente:

- Seleccionar ambitos de revision

- Determinar objetivos globales

- Establecer metas de revisién

- Definir funciones y
responsabilidades clave

- Determinar cronograma de la
revision

- Identificar cuestiones clave la

revision y requisitos de datos

Desarrollar
capacidades dentro
de divisiones
sectoriales de
DIPRES para
monitorear e
implementar
medidas de ahorro
plurianuales

Trimestre 4: Desarrollar una
herramienta para monitorear y

lograr ahorro en los escenarios de
base de los ministerios pertinentes

En curso

En curso

En curso

URG/divisione
s sectoriales

Desarrollar un
sistema dentro de
la URG para el
seguimiento y
reporte de los
ahorros realizados
y otras medidas
acordadas en el
proceso de RG.

Trimestre 2: La URG desarrolla
sistema de seguimiento

Trimestre 3: Acordar método de

seguimiento y compartir
informacién con ministerios

Trimestres 1-4: Realizar
seguimiento de ahorros
realizados; presentar informes
trimestrales al Director de
Presupuestos

Trimestre 3: Afadir medidas
acordadas de la nueva RG

Igual que 2020

Igual que 2020

URG
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Recomendaciones

Medidas

Responsables

2019 2020 2021 2022
Los ministerios Trimestre 3: Determinar y Trimestres 1-4: Apoyar la Igual que 2020 Igual que 2020 DIPRES/
competentes planificar la ejecucion de los implementacion de cualquier ministerios
preparany cambios en la legislacion legislacion necesaria pertinentes /
procuran conseguir | necesarios para implementar los Trimestre 3: Presentar cambios Congreso
los cambios en la resultados de la RG; presentar los legislativos para la siguiente RG
legislacion cambios legislativos junto con la junto con Ley de presupuestos
necesarios para Ley de presupuestos
implementar los Trimestre 4: Procurar cualquier
resultados de la RG | otro requisito legislativo
Publicar informes Trimestre 3: Publicar resultado de | Trimestre 3: Publicar resultados Igual que 2020 Igual que 2020 URG
sobre revisién del la revision piloto de la revision
gasto
V. Institucionalizacion de las revisiones del gasto
Modificar la Ley Trimestre 3: Identificar y planificar | Trimestre 1: Presentar ley al DIPRES/
Orgénica de la ejecuciéon de cambios legislativos Congreso para su aprobacién Ministro de
Administracién necesarios para implementar RG y Hacienda/
Financiera del MPMP. Presidente/
Estado para que Trimestre 4: Conseguir aprobacién Congreso

incluya el marco de
RG y el marco
presupuestario de
mediano plazo
(MPMP)

de nuevas disposiciones por parte
de Ministro de Hacienda y
Presidente
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Medidas

Recomendaciones Responsables
2019 2020 2021 2022

Elaborary Trimestre 3: Acordar plan de Trimestre 1: DIPRES y ministerios | Trimestres 1y 2 Seguir DIPRES/
presentar MPMP trabajo para elaboracién del MPMP. | competentes comparten las Seqguir los mismos | incluyendo afios | ministerios
formal con previsiones del MPMP procedimientos posteriores en el | competentes /
presupuestos Trimestre 2: Incluir las previsiones | que en 2020. siguiente Congreso
indicativos para del MPMP en los marcos Trimestre 3: Incluir | presupuesto.
ministerios para presupuestarios, cuando sean afios posteriores
tres afios enviados a los ministerios en el siguiente
posteriores al competentes; modificar las presupuesto.
presupuesto directrices para exigir que los Informar al
siguiente ministerios presenten congreso sobre los

presupuestos indicativos para los | resultados del

tres afios posteriores al MPMP, cuando se

presupuesto siguiente. presente el

presupuesto

Integrar el proceso | Trimestre 3: Incorporar los Trimestre 1: Compartir los Igual que 2020 Igual que 2020 DIPRES/
de revision del resultados de la revisién piloto en escenarios de base con los ministerios
gasto en el proceso | las asignaciones presupuestarias ministerios para facilitar el calculo competentes /
presupuestario para 2020; someter las siguientes de las metas de ahorro Ministro de
anual de manera revisiones del gasto para Trimestre 2: Incorporar los Hacienda /
que las opciones de | aprobacién del Ministro de resultados de las conversaciones Presidente

politicas estén listas
para la fase del
presupuesto de
tipo exploratorio en
la primavera

Hacienda y el Presidente; publicar
los préximos &mbitos de revisién

del gasto junto con el presupuesto.

con los ministerios sobre los
escenarios de base y las
previsiones en los presupuestos
de tipo exploratorio

Trimestre 3: Monitorear la
realizacién del ahorro y el efecto
en los escenarios de base del
presupuesto
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Medidas

Recomendaciones Responsables
2019 2020 2021 2022
Modificar el marco | Trimestre 3: Revisar la estructura Trimestres 1-4: Mediante Seguir usando Igual que 2021 Division de
de desempefio y de evaluacion y establecer evaluaciones ex post, hacer un herramientas de Control de
evaluacién para opciones para alineacion seguimiento de la implementacién | evaluacion para Gestion
fundamentar mejor | Trimestre 4: Incluir opciones de y el impacto de las opciones de hacer un Publica
los procesos de ahorro de la revision del gasto ahorro, las reformas o los cambios | seguimiento de
presupuesto y piloto en los Programas de legislativos; incluir la implementacién de
revisién del gasto Mejoramiento de la Gestion del implementacion de las opciones las medidas de
proximo afio. de ahorro en los Programas de revision del gasto;
Mejoramiento de la Gestion; incorporar la
revisar el niUmero de herramientas | implementacion de
de evaluacion las opciones de
ahorro en los
Programas de
Mejoramiento de
la Gestion
Asignar una meta Trimestre 4: Actualizar las Trimestres 1-4: Implementar Igual que 2020 Igual que 2020 Division de
de ahorro a cada directrices de la EGI e implementar | nuevo modelo de EGI con Control de
evaluacion de gasto | €l modelo revisado opciones de ahorro que aporten Gestién
institucional (EGI) al proceso presupuestario Publica
Modificar el marco | Trimestre 3: Acordar con el Trimestre 1: Someter ley a Seguir usando Igual que 2021 Division de
de evaluacion ex Ministerio de Desarrollo Social la aprobacion del Congreso; nuevo modelo ex Control de
ante para alinear manera de alinear metodologias en | actualizar orientacién ex ante ante Gestion
las metodologias e | las evaluaciones ex ante. Trimestres 2-4: Implementar Publica/
incluir el calculo de | Trimestre 4: Identificar y planificar | nuevo modelo ex ante Ministerio de
los costos de ejecucién de cambios legislativos Desarrollo
programas sociales | necesarios para implementar nuevo Social /
y no sociales que se | marco ex ante. Ministro de
acuerden con la Hacienda /

DIPRES

Congreso
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Medidas

Recomendaciones Responsables
2019 2020 2021 2022
Alinear la estructura Trimestre 4: Revisar la estructura | Refinar las Iniciar Todo el
de programas en el de programas y establecer opciones de implementacion | gobierno
presupuesto con la opciones para alineacion reforma de la
estructura de estructura de
programas programas y
empleada para las consensuarlas con
evaluaciones. los ministerios;
procurar las
modificaciones de
la Ley Orgénica de
la Administracién
Financiera del
Estado si fueran
necesarias
Publicar informes Trimestre 1: Elaborar un Publicar anlisis de | Igual que 2021 URG

de presiones de
costos clave en el
sector publico;
tomar medidas
para comprender el
nivel de gasto
obligatorio en la
legislacion vigente.

programa de trabajo para analisis
de presién de costos, que debe
ser coherente con el programa de
revisién del gasto

Trimestre 2: Realizar primer
analisis sobre presiones de costos
derivadas del gasto obligatorio

presiones de
costos




Anexo 2. Experiencias internacionales con revisiones del
gasto

A. Experiencia de Dinamarca con revisiones del gasto focalizadas

Dinamarca tiene un sistema de revisiones del gasto denominado “estudios especiales”, los cuales
se realizan anualmente como parte del proceso de elaboracion del presupuesto. Cada afio se
realiza un cierto numero de revisiones del gasto focalizadas, cuyos temas y términos de
referencia suelen ser seleccionados y preparados por el ministerio de finanzas en cooperacién
con el ministerio competente, y previa aprobacién del Comité de Coordinacién Econémica (CCE)
del gabinete. Las revisiones del gasto suelen iniciarse en febrero, junto con la primera discusion
que realiza el CCE del presupuesto del ejercicio siguiente.

Las revisiones suelen ser de tipo 'vertical’, y se centran en una entidad o un programa concreto.
El objetivo principal de estas revisiones ha sido crear mas espacio fiscal para nuevas prioridades,
aunque también se han incluido objetivos como consolidacion fiscal y un mejor valor por dinero.
Las posibles medidas de ahorro consideradas en estas revisiones van desde aumentos de la
eficiencia (por ejemplo, funciones de back-office), a la capacidad para mejorar la armonizacion
entre las donaciones y programas similares con el objetivo de mejorar los incentivos y para
mejor focalizacion de la provision de servicios publicos.

Los analisis que se centran en los aumentos de la eficiencia suelen estar guiados por una
comparativa de referencia de las entidades organizativas dentro de un dmbito determinado de
politicas. Como ejemplos cabe citar las comparativas de referencia para los costos de
adquisiciones entre las escuelas, los costos administrativos entre las estaciones de policia y el
tiempo empleado en contacto directo con ciudadanos y empresas entre los centros de
colocacion. Esto permite identificar las medidas y las conductas especificas que constituyen
mejores practicas y cuantificar los ahorros que podrian lograrse al extenderlas a todas las
entidades pertinentes.

Los estudios especiales suelen ser llevados a cabo por grupos de trabajo integrados por el
ministerio de finanzas y el ministerio competente, y para el anélisis suelen contratarse asesores
externos. Los grupos de trabajo por lo general presentan sus conclusiones en junio para la
decision del CCE. El informe final es un informe conjunto consensuado entre el ministerio de
finanzas y el ministerio competente; en el caso de discrepancias, pueden presentarse
recomendaciones por separado.

B. Experiencia de los Paises Bajos con revisiones del gasto

En los Paises Bajos —al igual que en Dinamarca- hay una larga tradicion de realizar “estudios
especiales” sobre revisiones del gasto como parte del ciclo presupuestario anual. El ministerio
de finanzas prepara los temas de gasto y los términos de referencia y los presenta al gabinete en
la misma reunién en que se debate el presupuesto del afio siguiente. Los términos de referencia
luego se incluyen en un documento anexo al presupuesto. El director de presupuestos preside
un comité directivo interdepartamental que supervisa el proceso, mientras que grupos de trabajo
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se encargan de las revisiones especificas. Un presidente independiente dirige cada grupo de
trabajo integrado por expertos independientes y funcionarios publicos (de nivel directivo o
superior) del ministerio de finanzas, la Oficina del Primer Ministro y los ministerios competentes.
Los grupos de trabajo cuentan con el apoyo de una secretaria integrada por personal del
ministerio de finanzas y del ministerio de linea mas relevante.

Una caracteristica importante del marco de revision del gasto de los Paises Bajos es la
independencia de los grupos de trabajo. Los informes de revisidon del gasto son independientes,
analiticos y despolitizados, y las opciones propuestas pueden contraponerse a la politica vigente
del gobierno. Ademas, en los grupos de trabajo no hay derecho de veto con respecto a cualquier
propuesta de politica bajo consideracidn. El gabinete decide las opciones que se incluiran en el
presupuesto, pero no modifica los informes antes de su publicacién. En cambio, acuerda una
"Opinion del Gabinete” que se publica junto con el informe.

El nimero de revisiones del gasto varia de un afio a otro, y por lo general va de tres a siete
(gréfico 9). Sin embargo, en 1981 y 2009 se llevaron a cabo revisiones generales del gasto. En
2009 el gobierno identificd 20 ambitos de politicas que se someterian a revision y pidi6 a cada
grupo de trabajo que elaborara una lista de opciones de ahorro con al menos una opcion capaz
de generar una reduccién de 20% en el gasto o beneficios fiscales del ambito pertinente en un
periodo de cuatro afios. El fin era incentivar la creatividad y las ideas novedosas en los grupos
de trabajo. El proceso tuvo repercusiones significativas ya que los partidos usaron las opciones
para incluirlas en sus manifiestos con miras a la eleccion de 2010. Se estima que un 20% de las
medidas en el Acuerdo de Coalicion de 2010 tuvieron su origen en los informes de la revision
general del gasto.

Grafico 1. Revisiones del gasto realizadas en los Paises Bajos, 1981-2016

Numero de revisiones del gasto
* Revision
visi
30 A o general del gasto
Revision
25 - general del gasto

20 A
15 1

10

1981 1983 1985 1987 1989 1991 1993 1995 1997 1999 2001 2003 2005 2007 2009 2011 2013 2015

Fuente: Equipo del FMI; Schoch, Mickie, and Corina den Broeder. 2013. “Linking Information on Policy Effectiveness and
Efficiency to Budget Decisions in the Netherlands,” OECD Journal on Budgeting 12(3).
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C. Experiencia de la Republica Eslovaca con revisiones del gasto

El ministerio de finanzas de la Republica Eslovaca ha emprendido un programa de revisiones del
gasto para mejorar la eficiencia del gasto publico y alcanzar el objetivo a mediano plazo de
devolver las finanzas publicas del gobierno general a una situacion de equilibrio o superavit. Las
autoridades iniciaron una serie sucesiva de revisiones del gasto focalizadas que abarcaban
alrededor de una cuarta parte del gasto del gobierno central cada afo, con el fin de abordar la
mayor parte del gobierno central durante el periodo de cuatro afos de la legislatura. El proceso
de revision del gasto (conocido en la Republica Eslovaca como proyecto "Valor por dinero”) goza
de un sélido respaldo politico, y fue incluido en el manifiesto del nuevo gobierno tras las
elecciones de marzo de 2016, asi como en el Programa Nacional de Reforma y en el Programa
de Estabilidad de 2016. La revision del gasto se inicid en el tercer trimestre de 2015 con un
conjunto de revisiones piloto cuyos informes fueron presentados en marzo de 2016. A partir de
la experiencia de las tres revisiones piloto, incluidas las de escuelas, en abril de 2016 se pusieron
en marcha las primares revisiones propiamente dichas, sobre gasto en salud, transporte y
tecnologia de la informacion. Los términos de referencia de estas tres revisiones se adjuntaron al
Programa de Estabilidad de Eslovaquia que se envi6 a la Comision Europea en abril 2016. En los
términos de referencia se incluian objetivos financieros claros, como contener los costos, prestar
el mismo nivel de servicios, pero a partir de menos recursos y mejor la eficiencia de asignacion
dentro de los sectores. En 2017 se emprendid una segunda ronda con tres revisiones del gasto
en educacion, politicas laborales y sociales y medio ambiente.

Eslovaquia optd por dar plena transparencia al proceso, y por lo tanto se publican los resultados
de las revisiones del gasto y los términos de referencia, los informes provisionales y finales y los
informes de implementacion. El primer conjunto de revisiones del gasto ayudo a que dentro del
ministerio de finanzas se comprendieran mejor los diferentes ambitos de politicas que se
estaban examinando. Las revisiones del gasto identificaron ahorros importantes (hasta 8% del
presupuesto, en promedio), que podria quedar dentro de los respectivos ministerios. La iniciativa
contd con fuerte respaldo politico en todos los niveles, y dado que se determiné que la
implementacién podria plantear retos, se cred una unidad de implementacion dentro de la
oficina del Viceprimer Ministro.
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Anexo 3. Esquema de la nota conceptual

1. Panorama general:
Objetivo de este documento

Esta nota conceptual pretende:

e suministrar informacion sobre el programa de revisién del gasto (incluida la necesidad, los
objetivos y los beneficios previstos)

e esbozar el proceso de revisidon del gasto y como se alinea con el proceso presupuestario

2. Introduccion:

Exposicion de las razones por las cuales se deben establecer revisiones del gasto e incorporarlas al
proceso presupuestario.

2.1 Contexto de las politicas
Situacion fiscal actual
2.2 Necesidad de realizar revisiones del gasto

Fortalecer la prestacién de servicios publicos e identificar en qué &mbitos se podrian lograr
ahorros o incrementar la eficiencia, alcanzar objetivos de consolidacion fiscal a mediano plazo

3. Marco de revision del gasto:

3.1 Estructura organizativa
Explicar claramente el papel de cada entidad:

e Presidente

e Papel estratégico para los ministros (Ministro de Hacienda y ministerios competentes), por
ejemplo, Comité Directivo

e URG (coordinador e impulsor)

e Grupos de trabajo que incluyen los ministerios competentes (presididos por alto funcionario
de DIPRES)

3.2 Enfoque de revision del gasto

Revisiones del gasto sucesivas de ministerios competentes:

e Programa de revision del gasto a mediano plazo:

e Mecanismo de aprobacién anual

e Enun plazo de 5-7 afios, todos los ministerios competentes deberian poner en marcha una
revisién del gasto
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Revisiones del gasto focalizadas
Diferentes tipos de revisiones del gasto

e Revisiones del gasto sectoriales (es decir, entre los distintos ministerios)
e Programas seleccionados
e Partidas de gasto seleccionadas (p. €], gasto salarial)

Revisiones del gasto comprehensivas o generales

e Como maximo, una vez cada cuatro afios

e Abarcan entre 20-100% del gasto

3.3 Conduccién del proceso de revision

Fase 1: Preparacion de los parametros de revision

Fase 2: Analisis del gasto y elaboracién de opciones en materia de politicas
Fase 3: Toma de decisiones

Fase 4: Implementacion

4. Integracion de las revisiones del gasto en el proceso
presupuestario:

4.1 Fundamento legislativo

Esbozar todo cambio necesario a la Ley Organica de la Administracion Financiera del Estado.

4.2 Los resultados de la revision del gasto deberian publicarse

La divulgacion de los resultados entre el publico afianzaria la transparencia del proceso de
revision

4.3 Monitoreo de la implementacion de las medidas aprobadas

DIPRES monitoreara la implementacion de las medidas aprobadas y mantendra informado al
Presidente a lo largo del proceso presupuestario.
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Anexo 4. Modelo de términos de referencia de las
revisiones del gasto

Términos de referencia del grupo de trabajo sobre revision del gasto del [X]
[date]

Objetivo

El proceso de revision del gasto de 20[xx] examinara los gastos en [X] para determinar si las
actividades se realizan de manera eficaz y eficiente y para identificar posibles medidas de ahorro
incorporables en el presupuesto de 20[XX] y siguientes. El objetivo consiste en ayudar a alcanzar
los objetivos fiscales a mediano plazo y crear espacio fiscal para nuevas reformas e iniciativas de
politica.

Alcance
El alcance de la revision del gasto es [...]. La base de costos pertinente de la revision del gasto es,
por lo tanto, de [x] miles de millones de pesos (X% del PIB).

Términos de referencia

1. La revision examinara la medida en la que el actual gasto del Ministerio de [X] respalda
los objetivos de politica globales del Gobierno.

2. La revision pretende:

a. detectar el gasto ineficaz y de poca prioridad que puede redirigirse hacia
prioridades mas elevadas o contribuir a la consolidacion fiscal;

b. evaluar si hay margen para mejorar la eficiencia del gasto o realizar actividades a
un costo mas bajo;

¢. evaluar si hay margen para focalizar mejor el gasto actual y mejorar los incentivos
para lograr los objetivos de politica;

d. evaluar la idoneidad de las tarifas para los beneficiarios del gasto actual o la
posibilidad de revisarlas; y

e. determinar si existen oportunidades para eliminar la duplicacién entre distintos
gastos consolidando programas.

- Larevision producira una lista de posibles ahorros para [ministerio, sector, definir
objetivo] que sera sometida a consideracién del Presidente. Una vez identificados los
ahorros, el Ministerio de [X] podra utilizar hasta [X%] de esos ahorros reorientandolos
hacia un gasto mas eficaz y eficiente a fin de atender las prioridades del gobierno.
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3. El siguiente analisis y la siguiente informacién acompafaran las propuestas de politicas:
las implicaciones financieras a mediano plazo; una descripcién de la propuesta de politicas; la
justificacion de las politicas; el impacto en los grupos afectados; y los requisitos en materia de
implementacién y legislacion.

4. La revision identificara también la evolucidn proyectada del gasto en virtud de la politica
vigente y su impacto previsto en el presupuesto.

5. El informe sobre la revisién del gasto incluird un panorama general de las tendencias de
gasto y la evolucién prevista del gasto; un andlisis detallado del gasto sobre la base de los
criterios precedentes; y propuestas de politica concretas y un cuadro resumen consolidado de
todas las presiones de gasto y las propuestas de politicas.

Organizacion y cronograma

La revision estara a cargo de un grupo de trabajo. El grupo de trabajo estara integrado por [X]
representantes de la Direccion de Presupuestos y [X] representantes del Ministerio de [X]. El
grupo de trabajo estara presidido por un alto funcionario de la Direccién de Presupuestos. Al
revisar el gasto y elaborar propuestas, el grupo de trabajo se apoyara también en analisis
externos y expertos independientes, segun corresponda. Los ministerios intercambiaran la
informacién pertinente dentro del grupo de trabajo que sea necesaria para cumplir con los
términos de referencia.

La coordinacién de la revision estara cargo de la Unidad de Revisién del Gasto de DIPRES.

El grupo de trabajo rendira cuentas ante un comité directivo integrado por el Ministro de
Hacienda, el Director de Presupuestos y el Ministro de [X]. La funcidn del comité directivo
consiste en brindar asesoramiento estratégico y aprobar el informe definitivo sobre la revision
del gasto.

El cronograma de la revision del gasto seré el siguiente:
a. Para [fecha], ultimar el andlisis, los indicadores y las comparativas de referencia que
informaran las propuestas de ahorro;

b. Para [fecha], ultimar las opciones en materia de politicas y decidir cuales pueden
implementarse en el presupuesto de 20[XX] y debatirse en las audiencias y cuales
requieren un analisis mas profundo;

c. Para [fecha], presentar el informe preliminar a DIPRES para su analisis técnico y,
posteriormente, para debate y aprobacion del [Comité Directivo];

d. Para [fecha], presentar el informe definitivo al Ministerio de Hacienda para su revision
técnica final y posterior presentacién al Presidente.
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Anexo 5. Herramientas y técnicas para el analisis de la

revision del gasto

Analisis

Descripcion del gasto:

Analisis del alcance del
programa/ actividad

Andlisis del gasto:

Andlisis de insumos y
productos

Preguntas a formular en el
analisis

(En qué se centra el programa?
Desde el punto de vista de la
politica publica, ;qué justifica la
actividad de gasto?

;Cudles son los objetivos y
productos de la actividad de
gasto?

;Cuales son los principales
entregables del
programa/actividad?

;Cudles son los componentes del
gasto?

;Qué ambitos absorben una gran
proporcién del presupuesto?
:Como esta distribuido el gasto
entre las diferentes actividades?
;Cuanto se produce?

;Cual es el costo de produccién
por unidad de producto?

Posibles herramientas y técnicas

Descripcion del programa/ actividad y
objetivos estratégicos:

e Lista de actividades

e Identificacion de los beneficiarios
previstos

o Detalles de la justificacion del
programa/actividad en el
momento de su introduccién y
justificacién de reformas
posteriores

e Indicacion de si el programa/la
actividad esta considerado
estratégico y/o prioritario en los
documentos de estrategia y
planificacion (por ejemplo, en el
Plan Maestro de Infraestructura)

Principales productos:

e Descripcién de los productos
generados

e Volumenes y valores por actividad,
objetivo, centro de costos y unidad
de produccion

Principales insumos:

e Numero de empleados

e Composicion de los empleados

Descomposicion del gasto total:

e Por categoria econdmica (p. €j.,
remuneracién de los asalariados,
compras de bienes y servicios,
inversion, ...)

e Por nivel de gobierno (central,
local, fondos de la seguridad
social)

e Por actividad

e Por objetivos

e Por medidas

e Por centro de costo

e Por unidad de produccién
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e Costo por unidad de produccion,
costo por empleado, costo por
beneficiario

Impacto distributivo del gasto

publico:

e Analisis de incidencia del gasto
(beneficiarios/receptores por
grupo de renta, proporcion de los
recursos captada por grupo de
renta, valor promedio de los
beneficios por grupo de renta)

Tendencias del gasto

;Esta el gasto en alza o en baja?
;Hay interrupciones o
aceleraciones repentinas?

;Estan creciendo todos los
componentes del gasto al mismo
ritmo?

;Hay dambitos en los cuales el
gasto es siempre inferior a lo
previsto?

(Existen circunstancias especificas
que pueden explicar cualquier
distancia significativa entre el
gasto presupuestado y el efectivo
(p. ej., factores externos que
escapan al control de los
administradores del programa,
como catastrofes naturales o fallos
judiciales, etc.)?

Analisis del gasto:

e Tasas de crecimiento del gasto 'y
componentes del gasto

e Comparacioén entre el gasto
presupuestado y el gasto efectivo
de todos los componentes

o Diferencias sistematicas entre
proyecciones y resultados (tanto
para insumos como para
productos)

e Cambios de los factores
contextuales (avances
tecnoldgicos, precios de los
insumos; p. ej., materias primas
negociadas en mercados
internacionales, fallos judiciales,
compromisos internacionales)

Detalles de las presiones
y los determinantes de
costos a corto y
mediano plazo

(En qué dmbitos se ha producido
el mayor aumento del gasto a lo
largo del tiempo?

;Refleja la dindmica agregada la
evolucién de un componente en
particular?

;Cudles son las razones que
explican ese aumento?

;Cudles son las proyecciones?
;Cual es la evolucion prevista de la
demanda?

Lado de la oferta:

e Calculo de la contribucién de las
partidas de gasto al crecimiento
agregado

e Evolucion de los indicadores
cuantitativos del volumen de
servicios proporcionados (p. €j.,
numero de solicitantes, nUmero de
beneficiarios, nUmero de unidades
suministradas)

e Descomposicion de los costos
monetarios entre cantidades y
precios (p. €], variaciones de las
tasas salariales; para las compras
de bienes y servicios, variaciones
de las cantidades adquiridas y
costos unitarios)

Lado de la demanda:

e Analizar las proyecciones de gasto
a largo plazo (p. €j., las preparadas
en el contexto del Grupo de
Trabajo sobre el Envejecimiento)

74




Impacto de los cambios
demogréficos;

Variaciones de la demanda a lo
largo del tiempo impulsadas por
otros factores contextuales (p. €j.,
por la innovacién tecnolégica o el
aumento de renta)

e Surgimiento de nuevas
necesidades (p. €j., debido a
cambios en los patrones de oferta
de trabajo)

Comparativas de e ;Como se compara el gasto con e Parametros de referencia
referencia los parametros de referencia internacionales para identificar
internacionales? ambitos de desalineacién
e ;COmo se compara con significativa (p. gj., el gasto es
parametros de referencia superior o inferior al pardmetro de
nacionales? referencia en 5, 10 o 15%).

Muestra cuidadosamente
seleccionada de paises
comparativos (nivel de renta
parecido, proximidad regional,
contexto institucional y social
parecido)

e Identificar la distancia respecto de
los casos con mejor desempefio
(paises con costo menor, mejores
resultados, mejor coeficiente
costo/resultado)

Parametros de referencia nacionales
(comparando los niveles de costo,
la composicion de los costos y la
combinacion de insumos fisicos)
entre diferentes municipalidades,
centros de costo, unidades de
produccién. Por ejemplo,
comparar los costos de
produccién promedio de las
unidades producidas o por
empleado o por bené€ficiario; o
comparar los patrones de
utilizacion del trabajo y la
composicion del personal segin
sus aptitudes.

Evaluacion del

programa:
Evaluacion de la e ;Es la actividad una prioridad para | e Declaraciones publicas pertinentes
idoneidad del gasto el gobierno? sobre la intencién de las politicas o
e ;Existe aun la necesidad para la las prioridades estratégicas
cual se ided inicialmente la e Datos sobre la demanda de
actividad? productos a lo largo del tiempo
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Identificar los factores
contextuales que pueden influir en
la idoneidad del programa (p. €j.,
nuevas tecnologias o procesos,
nuevas necesidades debido a
cambios de las preferencias
sociales o los patrones de trabajo)

Evaluacion de la
eficiencia del gasto

;Se estan realizando las
actividades de manera coste-
efectiva?

;Se pueden tomar medidas para
realizar las mismas actividades a
un costo mas bajo?

¢Hay oportunidades para
incrementar tarifas al usuario?
¢Hay superposicion o duplicacién
con otros programas del
gobierno?

Comparacion del costo promedio
de cada unidad producida entre
unidades de produccion
(ministerios, municipalidades) que
brindan programas iguales (o
parecidos)

Comparacion del costo promedio
de productores privados que
brindan un producto o servicio
parecido

Examen de otras tecnologias para
generar el mismo producto
Examen del aprovechamiento del
tiempo de trabajo del personal y la
composicion del personal segin
sus aptitudes

Examen del nivel y la dindmica de
los cargos al usuario o los copagos
como parte del costo total
Examen de la distribucién de los
cargos al usuario y los copagos
entre grupos de renta
Identificacion de las actividades y
los productos de los programas
que apuntan a objetivos parecidos
(incluidos los de otros ministerios
o niveles de gobierno)

Pasar por el proceso de prestacién
de la actividad para identificar
recursos (humanos y fisicos) que
no estan del todo aprovechados

Evaluacion de la eficacia
del gasto

;Como se encuentra actualmente
focalizada la actividad?

;Cumple la actividad con los
objetivos de politica?

;Esta bien administrado el
programa?

Evaluacion de la parte del gasto
que llega a los beneficiarios
previstos (valor del producto para
los receptores en comparacion con
el gasto total)

Evaluacion de los logros de los
indicadores clave de desempefio
(KPI) y el impacto deseado
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Anexo 6. Modelo de informe sobre la revision del gasto

A. Sintesis y panorama general
I. Cobertura de la revision del gasto

I. a. Mandato y alcance de la revision del gasto

$Qué ministerio, unidad organizativa, programa y organismo se encuentra dentro del alcance de
esta revision? (p. ej., educacion vocacional secundaria, educacion superior y otras instituciones
educativas)

(En qué areas de gasto se centra esta revisién? (p. gj., costos administrativos, subsidios y
transferencias, costos de personal)

Cuadro 1. Ambitos de gasto

Ambitos de gasto Descripcion

[Costos administrativos] [Algunas notas sobre los temas en que se centra la revision]
[Subsidios] [Algunas notas sobre los temas en que se centra la revisién]
[Costos de personal] [Algunas notas sobre los temas en que se centra la revision]
[Completar] [Algunas notas sobre los temas en que se centra la revision]

L.b. Presupuesto cubierto en el ambito la revision del gasto
;Qué parte del gasto abarca este examen?

Cuadro 2. Gasto publico por area

Ambito de revision 2018 2019 2020 2021
Gasto total por Ministerio/sector
[Ambito de interés]

[Ambito de interés]

[Ambito de interés]

Gasto publico total cubierto por la RG

l.c. Informacion general sobre los dmbitos de gasto
¢Qué informacién sirve para comprender los principales elementos del analisis?

e Tendencias recientes de gasto, principales determinantes del costo y su impacto previsto en
el gasto futuro (p. €], el analisis del sector educativo mostré un aumento del costo en el
tiempo y/o diferentes costos promedio por alumno)

e Justificacidon publica del gasto (p. €], jse trata de un servicio importante? ;esta vinculado a
planes nacionales y sectoriales?)
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e Describa el contexto ambiental (p. €], en el caso de la educacion, mostrar la disminucién del
numero de alumnos y la capacidad excesiva del sector, nUmero y configuracién organizativa
de instituciones conexas),

e Relacionesy arreglos financieros, como férmulas,

e Reformas recientes y su impacto en el gasto y la calidad del servicio

e Planes/propuestas de reforma del gobierno, organismos internacionales, y otras partes
interesadas

Il. Determinaciones principales:

Il.a. Objetivos del andlisis

;Cual es el principal objetivo, tal como consolidacion, reorganizacion de las prioridades, mayor
valor por dinero?

iPor qué fue el objetivo seleccionado? (enlace a la situacion fiscal global y a la planificacion
nacional)

Il.b. Metodologia
:Qué metodologia se empled en la revision para responder estas preguntas?

e Grupo de trabajo conjunto entre DIPRES y el Ministerio de [xxx]

e Parametros de referencia

e Andlisis utilizado ya en marcha (p. ej., evaluaciones ex ante y ex post de DIPRES/MSD,
estudios de organismos internacionales, recomendaciones de la Comision de Productividad)

e Anadlisis de datos estadisticos

e Revisidn cualitativa (p. ej., encuestas, grupos focales)

;Qué datos se emplearon y qué lagunas se detectaron en los datos?

Il.c. Principales resultados encontrados

¢Cuales son los principales resultados encontrados del analisis/la evaluacién del gasto en cada
ambito de interés? (p. ej.,, grandes diferencias de los costos por alumno entre las escuelas y sus
razones)

Ill. Panorama general de las recomendaciones

.;Quér i umpli jetiv Visic ambi
A. ;Qué reformas se recomiendan para cumplir con los objetivos de la revisidén en cada ambito
(como se expone en la seccién Il.a)?

B. ;Cuanto ahorraria cada reforma (en neto) durante los tres préximos afos (cuadro 3)?
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Cuadro 3. Estimaciones de ahorros/ reasignaciones logrados con las propuestas de reforma

2020 2021 2022

Propuestas de reforma
('000) (‘'000) ('000)

[Propuesta 1]

[Propuesta 2]

[Propuesta 3]

[Propuesta 4]

Total de ahorros/reasignaciones (potencial)

Cada propuesta de reforma (incluida una estimacion del impacto de los ahorros) se explica en
detalle en los memorandos de 1-2 paginas de la seccién B.

Cuadro 4. Hitos

Propuestas de reforma 2020 2021 2022 Comentarios

1. [Propuesta de reforma 1]

2. [Propuesta de reforma 2]

3. [Propuesta de reforma 3]

;Como deberiamos medir el éxito de la propuesta de reforma en 2020-22?

Cuadro 5. Metas de desempeiio

Propuestas de reforma 2020 2021 2022 Comentarios

1. [Propuesta de reforma 1]

2. [Propuesta de reforma 2]

3. [Propuesta de reforma 3]
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B. Anexo: Evaluacion detallada de las propuestas de reforma

Propuesta de reforma 1: [Nombre]
Propuestas de reforma:

Breve descripcion de la propuesta de reforma.
Contexto
Ejemplos de informacion relevante sobre la propuesta de politicas:

e Antecedentes de la actual politica/estructura/programa (incluida la asignacion vigente).

e ;Por qué se disefi6 originalmente de esta manera la actual politica/estructura/programa?

e ;Cuales son los resultados fundamentales del analisis que condujeron a esta propuesta
concreta? (informacidon mas detallada sobre la propuesta que sobre el capitulo de los
resultados fundamentales encontrados del informe principal: incluidos resultados de la
comparacion con parametros de referencia y mejores practicas)

Consecuencias econémicas

:Qué ahorros/reasignaciones se lograrian con la propuesta? ;Cual es el factor determinante de
los ahorros? ;Qué metodologia se emplea para describir los ahorros?

Presentacion de las opciones de reforma (si corresponde)

;Cuales son los costos asociados a la concrecién de esos ahorros? jCuales son los factores
determinantes de los costos?

Cuadro 6. Ahorros derivados de la propuesta de reforma (cuando hay una opcién)

2020 2021 2022
(‘000) (‘000) (‘000)

Variacion del gasto del programa:

Variacién del gasto administrativo:

Variacién del gasto de personal:

Variacion total de la dotacion de
recursos:

Variacion de los niveles de dotacion de
personal (‘000)
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Cuadro 7. Ahorros derivados de la propuesta de reforma (cuando hay varias opciones)
2020 2021 2022
(‘000) (‘000) (‘000)

Propuestas de reforma

Opcion 1: xxx

Ahorros/reasignaciones

Costos

Ahorro neto derivado de la propuesta

Opcidn 2: xxx

Ahorros/reasignaciones

Costos

Ahorro neto derivado de la propuesta

Opcidn 3: xxx

Ahorros/reasignaciones

Costos

Ahorros/reasignaciones netas derivados
de la propuesta

Impacto y sensibilidades

¢Qué consecuencias tendra la propuesta de reforma para la ciudadania y los receptores de los
servicios o subsidios (p. €j., menos alumnos tendran derecho a participar en el programa
alimentario porque estara focalizado con mas precisién)?

;Quién se vera afectado por el cambio de politica? ;Cuantos se veran afectados? ;Sera
diferente el impacto en hombres y en mujeres?

;Cual es el impacto financiero/costo para los afectados?

;Cuales son las consecuencias socioeconémicas?

;Habra repercusiones (spillovers) en otros programas?

Implementacién

;Cuanto tiempo se necesita para la implementacién?

¢Qué cambios juridicos, organizativos u operativos se necesitan?

;Quién estd a cargo de la implementacién (;tendran que participar otros organismos fuera
del Ministerio?)?

:Como se medira el avance de la implementacién de estas reformas? ;Cuales son los
respectivos hitos?

¢Es necesario realizar consultas o negociaciones dentro del gobierno o con terceros? En caso
afirmativo, detalle el proceso recomendado.
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Cuadro 8. Hitos

Propuestas de reforma 2020 2021 2022 Comentarios

1. [Propuesta de reforma 1]

2. [Propuesta de reforma 2]

3. [Propuesta de reforma 3]

:Coémo deberiamos medir el éxito de la propuesta de reforma en 2020-22?

Cuadro 8. Metas de desempeiio

Propuestas de reforma 2020 2021 2022 Comentarios

1. [Propuesta de reforma 1]

2. [Propuesta de reforma 2]

3. [Propuesta de reforma 3]

Propuesta de reforma 2: [Nombre]
Propuestas de reforma:

Breve descripcidon de la propuesta de reforma.

C. Documentacion

Datos, estudios, informes y analisis empleados en la revisidn del gasto.
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