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3.3 Programa de Fortalecimiento de la Gestion Presupuestaria

El Programa de Fortalecimiento de la Gestion Presupuestaria (PFGP), integrante de la
Unidad de Presupuesto Nacional, lidera un proceso de transformacién de la gestidn
administrativa, financiera y presupuestal en los organismos ejecutores del presupuesto
nacional.

Objetivos
Los objetivos principales del Programa se basan en dos pilares fundamentales:

Por un lado, contribuir al proceso de transformacion de la gestion y la cultura
organizacional de los organismos ejecutores del presupuesto, dotandolos de las
capacidades necesarias para viabilizar que las decisiones de gestion se sostengan en
informacién de calidad. Para esto es necesario generar capacidades a nivel de los RRHH,
implementacién de procesos estandarizados, transparentes, basados en buenas
practicas y sostenidos en software de gestién, que permitan a las organizaciones
mejorar el nivel de andlisis de la gestidn, identificando los costos de los servicios o bienes
gue suministran a la poblacién y permitiendo (basados en el conocimiento) una
planificacion y ejecucidon del presupuesto con la calidad necesaria para lograr la
eficiencia de la gestion.
Como ejemplo de software de gestidon se destaca el GRP (Government Resource
Planning) el cual es un sistema de gestidn administrativa, financiera y presupuestal (ERP
para el sector Publico), y sistemas de apoyo a la toma de decisiones Bl (Business
Intelligence).

El segundo gran objetivo, y el que da origen al programa, permite que, al contribuir a
lograr una mejor gestién en los organismos ejecutores del presupuesto nacional y de la
informacién generada naturalmente por estos, se mejore la discusion presupuestal y
las estimaciones que implican la elaboracién de un presupuesto, tanto a nivel de los
propios ejecutores como a nivel del organismo rector del presupuesto nacional, el
Ministerio de Economia y Finanzas (MEF).

Esta transformacién busca generar las capacidades necesarias en las instituciones para
gue la informacion relevante para los organismos transversales, fluya desde la propia
gestion de los organismos de forma genuina y transparente y genere en consecuencia
la informacién necesaria para que los niveles centrales cuenten con los elementos
necesarios para saber que esta pasando y que pasara con el presupuesto, tanto de cada
institucion como de forma integral.

Este proceso se materializa mediante el desarrollo de proyectos en los organismos
ejecutores del presupuesto nacional, proyectos con un alto impacto organizacional y

39



PRESIDENCIA

MINISTERIO DE ECONOMIA Y FINANZAS Reer i Orienrar pin Lneeray

una naturaleza 100% funcional apoyada en tecnologia. Es importante resaltar que, dado
que los proyectos buscan la trasformacidon organizacional, el éxito de los mismos
depende de que el liderazgo sea realizado desde esa vision funcional que claramente es
reconocido por los ejecutores en el MEF, organismo rector de la gestién presupuestal y
en particular en el PFGP.

Los elementos claves en la estrategia desarrollada son:

a) contribuir con el desarrollo de herramientas que permitan contar con informacion
objetiva, oportuna y de mayor calidad con énfasis particular en que la informaciéon que
los organismos ejecutores aporten a los organismos trasversales surja directamente de
sus propios sistemas de gestidn y no de registros administrativos.

b) el financiamiento del desarrollo e implementacién de estas herramientas se
administra en forma centralizada para asegurar el destino de los recursos y la concrecién
de estas implementaciones para la mejora en la gestidn del gasto publico,

c) ingreso voluntario al programa de los organismos ejecutores.

No obstante, el proceso desarrollado en los ultimos 4 aifos se ha puesto en evidencia
que el aporte mayormente valorado por los ejecutores es el involucramiento directo del
equipo del PFGP y el liderazgo en el proceso.

La Estrategia

La estrategia del PFGP ha sido innovadora e inspiradora, para el Banco Interamericano
para el Desarrollo (BID) organismo que financia esta iniciativa del MEF y que la
promueve entre sus socios, y también para los paises de Latino América y el Caribe que
se han acercado con el objetivo de tomar las principales lineas de accidn y estrategia
abordada por el PFGP.

Esta estrategia se apoya en conceptos claves que sostienen su éxito: Reforma 360°,
Liderazgo, Flexibilidad y Participacion. Con énfasis en los lideres técnicos de las
instituciones publicas, aquellos funcionarios que trascienden los periodos de gobierno
y que permiten garantizar la sostenibilidad y evolucién de la transformacién de las
organizaciones. Si bien esta estrategia necesita del apoyo de las autoridades se centra
en los funcionarios de carrera con mayor jerarquia en los organismos: gerentes de
presupuesto, planificacion, finanzas, adquisiciones y logisticas, logrando ademas el
apoyo de los funcionarios que ejecutan a diario las actividades de gestién en las
instituciones.

Parte de la estrategia es la conformacion del equipo del Programa, se compone de dos
grupos de profesionales: un grupo con experiencia en procesos clave de la Gestién
Financiera Publica tanto en los organismos ejecutores como en los centrales; y otro
grupo que ha trabajado en el sector privado gestionando proyectos de ERP. Esta
composicion mixta le permite al Programa responder a los desafios funcionales,
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tecnoldgicos y operativos que conlleva la implementacion de los sistemas y la gestidon
de los activos generados por el PFGP.

El punto de partida

Los organismos del Estado no cuentan naturalmente con las capacidades necesarias
para desarrollar de forma aislada e independiente proyectos que transforman las
organizaciones. Es aqui donde la experiencia y el “estilo” del PFGP han conseguido una
rapida aceptacion por parte de los organismos y juntos aseguran el éxito de los
proyectos.

El PFGP asigna para cada proyecto un equipo de forma presencial y permanente con una
visién de complementar y reforzar las debilidades de los ejecutores, con solvencia y
experiencia en aquellas habilidades que no poseen los organismos: gestién de cambio
organizacional, gestién de proyectos, gestidon de los equipos, gestién de proveedores,
planificacion y gestiéon de cronograma, definiciones funcionales, testing, etc.

Para garantizar el cumplimiento de los objetivos trazados por los proyectos el PFGP ha
desarrollado una Metodologia Agil de implementacién que ha permitido reducir los
tiempos estdndar de implementacion al 40% y |los costos en un 82%.

La estrategia liderada por el programa se sostiene en el cardcter "colaborativo", tanto
para compartir recursos lo cual genera ahorros para el Estado (financieros y humanos)
como para disefiar procesos que soportan la operativa de todos los organismos y que
permiten introducir buenas practicas de gestidn. Esta estrategia ha sido consolidada con
la conformacién de la “Comunidad Funcional”, integrada por gerentes de las areas de
gestion de los organismos donde se ha generado un espacio que permite compartir
experiencias, estandarizar procesos de gestidn y generar definiciones comunes que se
sostienen en las buenas practicas de gestidn.

Organismos participantes y proyectos

El primer gran desafio enfrentado por el PFGP se dio por su propia caracteristica de
“voluntario”, son los organismos ejecutores del presupuesto quienes deciden
voluntariamente participar del programa, por esto en el inicio se debia evidenciar que
el Estado podia tener éxito en este tipo de proyectos, una vez conseguidos los primeros
resultados el ingreso fue masivo, existié una gran demanda por parte de los organismos
demostrando el compromiso de los funcionarios publicos por mejorar la gestién y los
servicios que se brindan a la ciudadania.

Hemos categorizados los proyectos liderados por el PFGP en 3 tipos:

e Transversales, que por su naturaleza impactan a varios organismos al mismo
tiempo. Un ejemplo de este tipo de proyectos es el RUJE (Registro Unico de
Juicios del Estado) que logrd en un corto plazo integrar a todas las juridicas de la
Administracién Central en un Unico sistema, para gestionar de forma integrada
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todos los juicios en los que participa el Estado y al que hoy estan solicitando
integrarse Organismos como el BPS.

e Especificos, proyectos particulares que dada su naturaleza aplican a un Unico
organismo, un ejemplo es el proyecto de desarrollo y la implementacién de
procesos y un software para la gestion de las Rendiciones de Cuenta de las
Organizaciones de Sociedad Civil (OSC) mediante las cuales el Ministerio de
Desarrollo Social (MIDES) brinda sus servicios a la ciudadania, otro ejemplo fue
la implementacién del sistema de RRHH en el Consejo de Educacién Inicial y
Primaria (ANEP).

e Generales, proyectos que son ejecutados en un organismo en particular, que
dado su objetivo y con una adecuada coordinacidn y disefio son replicables en
todos los organismos del Estado, como es el caso del GRP(Government Resource
Planning) implementado inicialmente en el Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social (MTSS), Ministerio de Salud Publica (MSP), Consejo de Educacion Inicial y
Primaria (ANEP) y Ministerio de Defensa Nacional (MDN) y que hoy ha derivado
en un activo para el Estado , el GRPUy software libre propiedad intelectual del
Estado y que se estd implementando en varias instituciones.

Logros del periodo (2016 — 2019)

El PFGP es financiado desde el ejercicio 2015 por el Préstamo BID 3398/0C-UR. El
compromiso asumido por el MEF ante el BID establecia la ejecucién de 10 proyectos
en 10 organismos en los 5 afios. Con los mismos fondos el PFGP alcanzara 40 proyectos
en 2019 en 20 organismos en 4 afios, cuadruplicando el objetivo establecido y
cumpliendo con los plazos de ejecucidn. Es pertinente aclarar que durante el 2015 no
se inicid la ejecucion ya que la Unidad de Presupuesto Nacional se encontraba abocada
a la elaboracién del presupuesto 2015-2019.
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Organismo Ndmero de Tipo de proyecto

ct
R GRP BI Otro

tipo

1 - 1
1 - -

Oficina Nacional del Servicio Civil

Ministerio de Defensa Nacional

Ministerio del Interior

i
I
E

Ministerio de Economia y Finanzas

Ministeric de Relacicnes Exteriores

Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca

Ministerio de Industria, Energia v Mineria

Ministerio de Turisme

Ministerio de Educacion y Cultura

Ministerio de Salud

Ministerio de Trabajo y Seguridad Social

Ministerie de Desarrollo Secial

Tribunal de Cuentas de la Republica

Administracidn Nacional de Educacidn Publica

i
[y

Instituto del Nifio y Adolescente del Uruguay

Administracidn de los Servicios de Salud del Estado

Universidad Tecnologica del Uruguay

Instituto Uruguayo de Meteorologia

Fiscalia General de La Macién

[ g e R T R e A I S O ]

(SRS Ao
|
|

Instituto Macional de Inclusién Social Adolescente

Total

8

20 5 15

Durante la ejecucidon de estos proyectos participaron activamente mds de 1.200
funcionarios integrando los equipos de proyectos y trabajando de forma directa en su
ejecucion, el impacto generado por los proyectos alcanzé a mds de 110.000
funcionarios, se invirtieron mas de 200.000 horas de trabajo, se realizaron mas de 450
instancias de capacitacion y mas de 100 talleres de Gestidn del Cambio Organizacional.

El PFGP ha flexibilizado su estrategia de intervenciones en los organismos logrando
capitalizar las lecciones aprendidas en una Metodologia Agil de implementacién que
permite una gestion eficiente de los proyectos.

Factor importante de esta metodologia es la aplicacidn del Modelo de Madurez de la
Gestion Financiera, instrumento desarrollado por el PFGP para contar con un
diagndstico objetivo al iniciar un proyecto con cada organismo. La aplicacion del Modelo
de Madurez permite conocer en una etapa temprana las fortalezas y debilidades de los
organismos y establecer los puntos donde se deben realizar intervenciones que
permitan el crecimiento de cada institucion en cada uno de las dimensiones evaluadas
por el modelo: Elaboracién y Gestion del Presupuesto, Planificacién Estratégica,
Sistemas, Adquisiciones y Contratos, Finanzas y Contabilidad, Analytics y Monitoreo de
la Gestion.

Impacto

La estrategia del Programa de Fortalecimiento de la Gestidn Presupuestaria y sus
intervenciones tienen diversos impactos en las organizaciones. Algunos previstos y de
rapida confirmacién como los relacionados con la mejora en los procesos de gestion,
donde inmediatamente se visualiza un rdpido acceso a la informacién, trazabilidad en
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los procesos de gestion, un control en todo momento de los inventarios y Activos Fijos,
por primera vez se integran los procesos de adquisiciones y contrataciones con el
proceso presupuestal, se disponibilizan herramientas para que los organismos
planifiquen con foco en su propia gestion y la ejecucidon sea controlada con idéntico
criterio, las herramientas implementadas permiten rendir cuentas y conocer en todo
momento quien y con qué objetivo se realizan las operaciones(auditoria de gestion) y
por primera vez los organismos de la administracion central tienen Contabilidad
Patrimonial para garantizar una gestion integral.

Adicionalmente a este tipo de mejoras y a la generacién de capacidades en los procesos
administrativos, presupuestales y financieros existen impactos de indole cultural, las
organizaciones transforman sus procesos y la forma de hacer las cosas, organizaciones
acostumbradas a trabajar en “chacras” se convierten en organizaciones integrales y
coordinadas. En organizaciones donde los funcionarios de diferentes areas no se
conocian personalmente, hoy se genera el habito y la necesidad de reuniones periddicas
de planificacién y seguimiento, volcando de esta forma la sinergia que provocan las
relaciones personales como otro activo que aporta al objetivo de consolidar la gestion
interna de los organismos y brindar de forma armdnica e integrada mejores servicios a
la ciudadania.

Estos impactos se encontraban dentro de los esperados cuando se realizan los proyectos
en los organismos, existieron otros que no estaban en el Roadmap del PFGP y que los
propios organismos posicionaron al programa en un rol de facilitador y lider de un
espacio conformado por los representantes de los distintos organismos, con el objetivo
de compartir experiencias y soluciones que hayan encontrado para distintos desafios,
realizando definiciones comunes, estandarizando procesos, aunando esfuerzos y
logrando en definitiva una optimizacidn del gasto del Estado.

El PFGP demostrd no solo la necesidad de modernizar la gestion del gasto sino también
la avidez por parte de los funcionarios publicos de mejorar su entorno, su forma de
trabajo y los servicios publicos que brindan a la poblacién.

En el marco del PFGP y con el objetivo de garantizar la eficiencia de los instrumentos
implementados fue necesario realizar determinadas definiciones, por ejemplo, cuando
el objetivo es implementar contabilidad patrimonial, es necesario definir un Plan de
Cuentas y el Modelo de Asientos (ya que no se puede esperar a la fijacion de politicas
en el marco del SIIF2 por la diferencia de cronograma) que no es mas que el impacto
gue cada una de las operaciones tiene en la contabilidad. La estrategia del PFGP fue
reunir a los referentes de todos los organismos para acordar un modelo comuin que hoy
es utilizado por todos los organismos que participan del programa. Una anécdota
representativa de la primera instancia de estos talleres es que los gerentes financieros
de los diferentes organismos solicitaron ser presentados, lo que inmediatamente
desnudd que las Unicas 15(aproximadamente) personas que llevan adelante la gestidn
financiera de los incisos no se conocian y era necesario romper con esa rareza.

Con esta realidad el PFGP se hizo cargo de este rol y ha continuado generando instancias
de intercambio con los responsables de la gestién de los organismos consiguiendo
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acuerdo y definiciones comunes como el disefo de un tablero de indicadores comun
relacionado con la gestion financiera, presupuestal y de adquisiciones y la definicion del
modulo de Planificacion y Ejecucidon Presupuestal del GRPUy (Sistema Integrado de
Gestion del Estado).

Activos generados por el PFGP

Durante estos 4 anos y adicionalmente a los impactos generados a través de los
proyectos el PFGP ha generado varios activos que hoy son propiedad del Estado
Uruguayo.

GRPUy - GRP para el Estado Uruguayo

Ru E Registro Unico
I de Juicios del Estado

Vertical para el Gobierno que implementa un
Sistema de Planificacion para los Recursos Publicos

CUADRO DE
2 MANDO
ACINO U0 { CUENTAS INTEGRAL

PORPAGAR / & Poder Judicial
souaup VIATICOS ¥ \ GESTION. ‘
o L vEwUAR

RECURSOS \

GRP estaoo ususuaro &0 oo ) RUIJE (Sistema que integra
S / y A o
el Registro Unico de los
S propEE Juicios del Estado)
GRPUy (Sistema Integrado de Gestion)
CREDITO VIGENTE EVOLUCION DEL GASTO

BIUy (Business Intelligence) comun para todos los GRPUy
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Objetivos a alcanzar

No obstante los logros alcanzados, estos son los primeros pasos en el proceso de
transformacion de mejora de gestion presupuestaria. Lo que se ha realizado hasta el
presente es comenzar a sentar las bases para construir una gestion financiera basada en
informacién confiable, producida durante la propia gestién y que alimente la gestion
central en materia de presupuesto, con acciones en los dos actores principales, los
ejecutores y la UPN.

Con ese cometido estamos llevando adelante una estrategia paralela a nivel de los
ejecutores y de la UPN. En el primer caso las lineas de accidn tienen dos focos: uno que
atiende a las funciones de apoyo que soportan toda la gestién de la institucién (GRP) y
los sistemas que contienen toda la informacién de la producciéon de bienes y servicios.
Esto constituye el primer paso para contar con una base de datos de la gestion de las
instituciones que sirva tanto para la gestion interna (a través de tableros que permitan
una lectura mas simple e integral de la informacién) como para alimentar a los sistemas
de presupuesto de los datos necesarios para complementar la informacién que la UPN
produce en su ambito.

En el ambito de la UPN, los sistemas que se desarrollan tienen como objetivo soportar
los procesos de planificacién y gestion del presupuesto de la UPN, y buscan ademas
generar las condiciones para poder absorber la informacidn que producen los ejecutores
tanto financiera como no financiera, para lograr un entendimiento de las necesidades
de los mismos que permita compatibilizar los requerimientos de éstos con la mejor
asignacion de los recursos.

Ambas acciones se complementan y constituyen una construccion en capas que tiene
su componente en los ejecutores y su componente en la UPN que se retroalimentan y
en todo momento se conectan con los sistemas centrales SIIF y SICE aportando
informacién en tiempo real.

El diagrama siguiente pretende evidenciar las relaciones citadas precedentemente y al
mismo tiempo ligar ese proceso con las lineas de accidn que el programa desarrolla, asi
como con los instrumentos que para ello desarrollamos e implantamos
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