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Introduccion

El presente documento es un resumen ejecutivo del Estudio “Oportunidades para el ecosistema de
Pago por Resultados en México. Recomendaciones para movilizar a los Actores de Impacto Sin Fines
de Lucro”, desarrollado por Ethos Innovacion en Politicas Publicas en coordinacion con la
Cooperaciéon Alemana al Desarrollo Sustentable (GIZ, por sus siglas en aleman) y la Alianza por la
Inversion de Impacto en México (AlIIMx). El punto de partida para la elaboracién del estudio fue la
premisa de que el establecimiento de un Fondo de Pago por Resultados en si mismo seria una
estrategia para fomentar los Pagos por Resultados en México como mecanismo de financiamiento
innovador para el desarrollo. No obstante, los hallazgos de la investigacion permitieron determinar
que es primordial fortalecer el ecosistema de PpR nacional antes de buscar un fondo de tal indole a
través de la realizacion de acciones catalizadoras denominadas Actividades Necesarias de Alto
Costo (ANAC). Para ello, se identificé un conjunto de actores con las caracteristicas en cuanto a
recursos -econdomicos y no econémicos-y liderazgo para llevarlas a cabo, los Actores de Impacto Sin
Fines de Lucro (AISFL).

Por lo anterior, el objetivo actual del Estudio es ofrecer recomendaciones especificas para promover
el fortalecimiento del ecosistema mexicano de Pago por Resultados en el corto plazo, a partir de la
movilizacion de los AISFL, y el establecimiento de un Fondo de Pago por Resultados en el largo plazo.

Diagnostico del ecosistema

Esquemas y Fondo de Pago por Resultados

Un Fondo de Pago por Resultados (FPpR) es una herramienta que permite la emision de varios
esquemas de Pago por Resultados (PpR) dentro de un mismo portafolio financiero, que seran
desarrollados e implementados de manera simultanea, como se presenta en la Figura 1.
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Figura 1. Relacion entre el Fondo de PpR y los proyectos implementados

Cuadro 1. ¢Qué son los Pago por Resultados (PpR)?

Los Pagos por Resultados (PpR) son acuerdos de financiamiento, basados en incentivos, en los que los
pagos estan condicionados al logro de resultados y/o impactos sociales y medio ambientales de manera

independiente (GIZ, 2021).
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Figura 2. Esquemas de Pago por Resultados

Existen diversos tipos de esquemas de PpR, uno de los mas conocidos y utilizados a nivel internacional es
el Contrato de Impacto Social (CIS). Este es un esquema de PpR en el que participa un inversionista social
que aporta capital por adelantado (up-front) para financiar la intervencién del Proveedor de Servicios.
Cuando se logran las metas, el pagador final -que puede ser gobierno u otro actor- reembolsa al
inversionista tales recursos mds los intereses asociados al riesgo de su inversién (GIZ, 2021).
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Fuente: Ethos (2019)
Figura 3. Contrato de Impacto Social (CIS)

Fuente: Ethos (2019) y Henderson y Alberro (2021)




Los elementos que caracterizan a los FPpR son los siguientes (Savell et. al., 2021):

e Los recursos son especificos y exclusivos para el pago de resultados sociales y medio
ambientales; sin una expectativa de que éstos sean reembolsados.

e Desde el origen de su fundacion, se debe tener la intencion de varios diversos esquemas de
PpR por separado; ya sea como CIS o esquemas directos con los Proveedores de servicios.
En la practica, se suelen tener FPpR un enfoque tematico, eg. educacion y trabajo juvenil.

e Los administradores de los FPpR reconocen la necesidad de financiamiento previo a la
intervencion por parte de los proveedores de servicios. Por lo cual, se tiene la disposicion de
otorgar recursos up-front y de colaborar con inversionistas de impacto, quienes buscaran
obtener su aportacion inicial de regreso, mas un retorno financiero, si es que el esquema es
exitoso.

Relevancia de los Fondos de PpR

El objetivo principal de este tipo de fondos es acelerar el crecimiento del ecosistema de PpR. Esto
se da a partir de la emision simultanea de diversos esquemas, lo cual minimiza los retos y barreras
en términos de implementacion, coordinacion y contabilidad de la emision individual de los
esquemas; de la reduccion de costos -tanto econémicos como de tiempo invertido-; y a partir de la
construccion de capacidades entre los actores involucrados (Savell et. al., 2021).

A pesar de los potenciales beneficios del uso de Fondos de PpR, el establecimiento de un fondo es
complejo y depende en gran medida del grado de desarrollo del ecosistema que busca albergarlo.

Grado de desarrollo del ecosistema de PpR mexicano

De acuerdo a Savell, Urrea y Thomas (2022), existen diferentes niveles del ecosistema de Pago por
Resultado, dependiendo del grado de desarrollo de las dimensiones a) demanda por parte de los
financiadores de resultados, b) marco regulatorio, c) contexto econdémico y politico, d) disponibilidad
de datos, y e) capacidades del mercado de cada pais. De mayor a menor grado de desarrollo, estos
niveles son: Fundamentos, Expansion y Consolidacion.

México se encuentra actualmente en el primer nivel de desarrollo del ecosistema, Fundamentos, ya
gue se tienen solo los elementos basicos para el disefio, financiamiento e implementacion exitosa de
los primeros proyectos piloto de PpR. Los actores estan poco familiarizados con los esquemas,
aunque si existen financiadores, proveedores e inversionistas pioneros. Por ello, se recomie
fortalecer el ecosistema de PpR en México antes de plantear la creacién de un FPpR.




Actividades Necesarias de Alto Costo (ANAC)

El fortalecimiento del ecosistema mexicano de PpR y los retos implicitos de éste pueden ser
atendidos a través de acciones indirectamente relacionadas con la implementacién de la intervencién
y el pago por resultados. En términos tedricos, son aquellas actividades habilitadoras de la estructura
del PpR, que permiten que la relacion Principal-Agente' esté activa y vigente -como se observa en la
Figura 4. A lo largo de este documento se denominan Actividades Necesarias de Alto Costo (ANAC).
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Figura 4. Esquematizacion de los PpR

Las ANAC se establecen en seis categorias, como se presentan en la Figura 5.

' Los PpR funcionan bajo la l6gica de Principal-Agente, en el que el Principal es el Pagador por resultados, y el
s

Agente, es el Proveedor de servicios (GIZ, 2021). El modelo del Principal-Agente es un modelo para el anali
de informacién asimétrica en los mercados, en el que solo existe un actor por parte de la demanda y uno
parte de la oferta, intercambiando un servicio. El actor que propone el contrato es el Principal, y el que d
si lo acepta -0 no- y luego actua bajo las normas del contrato es el Agente. El Agente es tipicamente
con la informacién asimétrica; es decir, aquel con mejor informacion o informacion privada. Par,
informacion, ver Nicholson (2014, 627-636).
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Figura 5. Actividades Necesarias de Alto Costo (ANAC) para la implementacion de un esquema o Fondo de PpR

La realizacion de estas actividades implica un gasto alto que no esta directamente vinculado al logro
de los resultados esperados; por lo que en la fase de Estructuracién y Negociacion es necesario
determinar quién va a financiarlas. Adicionalmente, a lo largo de las fases de vida del PpR pueden
surgir costos extraordinarios vinculados a las ANAC que se tienen que atender de manera inmediata,
tal que alguno de los actores debe asumir un gasto adicional de manera imprevista; y, entre mas
grande o complejo sea el proyecto -como en el caso de los CIS-, mayores seran los costos (Bucardo,
A., 2022; Rodriguez, R., 2022; Alberro, |., 2022).

Recomendaciones para el fortalecimiento del ecosistema mexicano de
PpR

Para el disefio, financiamiento e implementacion exitosa de los primeros proyectos piloto existen
diversos retos y areas de oportunidad vigentes para el ecosistema mexicano de PpR. A continuacion,
se presenta un conjunto de recomendaciones para fortalecer el ecosistema nacional en el corto
plazo a través del financiamiento de las ANAC, con miras a lograr el establecimiento de un FPpR en
el largo plazo.




1. Involucrar a los AISFL como agentes cataliticos capaces de movilizar recursos
financieros y no financieros, y tomar el liderazgo en el ecosistema mexicano de PpR.

El principal hallazgo de este estudio es la identificacidn de los Actores de Impacto Sin Fines de Lucro
(AISFL) como aquellos actores capaces de financiar y liderar la realizaciéon de las ANAC sin
expectativa de retorno (Rodriguez, R., 2022; Ortiz, L., 2022; Bucardo, A., 2022; Castillo, P., 2022; Garcia,
M., 2022). Para ello, poseen las siguientes caracteristicas:

e Recursos propios: Son actores que cuentan con recursos patrimoniales propios, teniendo su
subsistencia asegurada. Por lo que su capital es mas paciente, flexible y tolerante al riesgo
que otros tipos de actores como el gobierno o los inversionistas tradicionales.

e Priorizacion del impacto: Su principal motivacion no es la generacién de capital o retorno,
sino mejorar condiciones de vulnerabilidad, teniendo presente el impacto que pueden llegar a
generar.

e Experiencia, conocimientos técnicos y legitimidad: Suelen contar con lineas tematicas de
accion definidas y recursos para operarlas, esto les genera legitimidad para posiciones de
liderazgo.

e Potencial adopcion y adaptacion: Muchos de estos actores tienen recursos de origen
empresarial, lo que implica que potencialmente los procesos de adopcion y adaptacion de los
PpR seran menores en duracién y falta de entendimiento.

Dentro de los AISFL se consideran los siguientes actores?:

e Fundaciones: Aquellas OSC que tienen un fondo patrimonial propio y que, a través de
donaciones, otorgan recursos para que otras organizaciones, eg. Asociaciones Operativas,
operen sus propios programas (Cemefi, 2021; Carrillo y Tapia, 2010).

e Cooperacion Internacional para el Desarrollo (CID): Es el esfuerzo conjunto de gobiernos para
promover acciones que contribuyan al desarrollo sostenible y a mejorar el nivel de vida de la
poblacion mundial a través de la transferencia, recepcion e intercambio de informacion,
conocimientos, tecnologia, experiencias y recursos (AMEXCID, 2018).

e Instituciones de Financiamiento Internacional (IFl): Son organizaciones gubernamentales
creadas por paises con un fin publico, las cuales realizan transacciones financieras publicas
con caracteristicas similares a los contratos financieros del sector privado (Bradlow y Hunter,
2010).

e Donantes empresariales: Son las empresas que realizan actividades filantréopicas, ya sea
constituyendo una fundacion o estableciendo programas (Cemefi, 2021; Carrillo y Tapia,
2010).

2 Para mayor informacion sobre las definiciones de los AISFL y sus variantes, ver el ANEXO 4 del do
completo.



Family Offices (FO): Son empresas o plataformas cuyo objetivo es administrar de forma
ordenada el patrimonio de una familia (Latimpacto, 2021; Deloitte, 2015).

Personas de alto patrimonio: Individuos con activos liquidos por arriba de cierto umbral. A
nivel internacional, el umbral suele ser de $1 MDD (Hayes, 2022).

Se recomienda su liderazgo por las siguientes razones (Konig, Club y Apampa, 2020; Urrea y Garcia,
2022b; Urrea y Garcia, 2022c; Bucardo, A., 2022; Ortiz, L., 2022; Alberro, I., 2022; Garcia, M., 2022;
Rodriguez, R., 2022; Castillo, P., 2022; Reyeros, D., 2022):

Son agentes cataliticos, tal que su participacion tendra un efecto que estimule un cambio
positivo en el ecosistema;

Generan adicionalidad, ya que sus recursos son necesarios para lograr el desarrollo y
fortalecimiento del ecosistema;

Tienen estabilidad, visién y un equipo directivo de largo plazo, lo que ocasiona certidumbre
para el financiamiento de programas;

Por las caracteristicas de sus recursos, pueden asumir mayores riesgos para probar nuevos
enfoques e intervenciones; fomentando la innovacion; y

Dada la legitimidad, experiencia, conocimientos técnicos y redes de contactos de los AISFL
pueden establecer estrategias de incidencia mas efectivas con respecto al gobierno para
involucrarlos en esquemas de PpR, en el corto plazo, y/o en un FPpR, en el largo plazo.

2. Cambiar la conceptualizacion de los retos y areas de oportunidad del ecosistema

para pensarlos como ANAC, que requieren financiamiento para realizarse.

El segundo hallazgo mas importante de este estudio es la vinculacion de los retos y areas de
oportunidad del ecosistema mexicano de PpR con las ANAC. Al respecto, se recomienda un cambio
en la conceptualizacion de los retos que se presenten en la implementacion de un PpR o FPpR; tal
que, en lugar de verse como retos, se piense en ellos como actividades por realizarse que requieren
financiamiento. Este cambio de mentalidad permitira dar una mejor solucién a los mismos.

3. Los AISFL deben tomar preferentemente el rol de Habilitadores para el

financiamiento de las ANAC, o Pagadores de resultados de los PpR pilotos.

Para financiar las ANAC y fortalecer el ecosistema de PpR mexicano, se recomienda que los AISFL

tomen preferentemente el rol de Habilitadores y Pagadores -particularmente las Fundaciones, CID
e IFls. Esto, principalmente, porque se asume que no hay una motivacién de obtencion de un reto
econdmico; hay una alineacion con la intencion de mejorar condiciones de vulnerabilidad sociale
econdmicas; y porque de manera tradicional proporcionan recursos sin una expectativa de re




Habilitadores

Los AISFL pueden actuar como Habilitadores cuando financian las ANAC. Dependiendo del escenario
en que se den las ANAC, se establece la siguiente tipologia:

1. Habilitadores de un esquema de PpR: Cuando financian las ANAC pertenecientes a un
esquema de PpR especifico por implementarse.

2. Habilitadores de un FPpR: Cuando financian las ANAC pertenecientes al establecimiento de
un FPpR.

3. Habilitadores a través de un FPpR: Cuando financian un FPpR con capital, el cual sera usado
para realizar las ANAC de diversos esquemas de PpR a implementarse. En este caso, también
pueden ser Pagadores de Resultados.

4. Habilitadores del ecosistema: Cuando financian actividades vinculadas a las ANAC de
Gestidén del desempefio -especificamente aquellas de fortalecimiento institucional o provisién
de asesorias técnicas, legales o fiscales a los proveedores de servicios-, 0 Comunicacion y
Difusidn -especificamente aquellas de difusidon de beneficios y funcionamiento de los PpRy
FPpR. Una ventaja adicional de ser Habilitadores del ecosistema es que pueden fortalecerlo
sin la necesidad de la existencia de un esquema de PpR o FPpR activo.

Un ejemplo de los alcances de la participacion de los AISFL como Habilitadores es en Chile, donde
un grupo de destacadas fundaciones filantrépicas ha creado una estructura corporativa para
potenciar los esquemas de PpR, denominada Bien Publico (Rodriguez, R., 2022; Garcia, M., 2022;
Alberro, I., 2022; Urrea y Garcia, 2022b).

Cuadro 1. Chile - Corporacién Bien Publico

Bien Publico es una corporacion cuyos socios son fundaciones filantrépicas, la cual, aunque no es un Fondo
de PpR porque sus recursos no se utilizan para el pago de los resultados, sus caracteristicas y funciones son
similares a uno en cuanto al financiamiento de las ANAC. La Corporacion Bien Publico gestiona el
levantamiento de fondos de pago por resultados -tanto con el sector publico como con el privado- y también
los contratos asociados a estos, pero no los administra a nivel financiero ni contable. Cuando estos fondos
se utilizan para Contratos de Impacto Social, el fondo de inversion es administrado por un tercero. Cabe
destacar que Bien Publico codisefia con expertos la creacion del instrumento financiero.

Fundaciones asociadas: Mustakis, Luksic, Colunga, Reinaldo Solaris, Olivo, llumina, Emprépolis, LarrainVial,
y San Carlos de Maipo.

Institucion administradora: La institucion administradora es la corporacién en si misma.

Alineado con ODS: Fin de la pobreza (1), Educacion de calidad (4), Alianzas para lograr objetivos (17)
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Objetivo: Garantizar que todos las nifias, nifios y adolescentes de entornos vulnerables tengan acceso a
educacion de calidad, a través del uso de PpR.

Funcionamiento: La corporacion otorgara los recursos para llevar a cabo los estudios de factibilidad, disefio,
seleccién de los proveedores de servicios, disefio de métricas y gestion de desempefio en general, de los CIS
a implementarse en Chile. Ademas, realiza acciones para el levantamiento de fondos para PpR Yy, en caso de
ser necesario, del capital de riesgo para implementarlos. Por Ultimo, procura generar alianzas entre todos los
actores del ecosistema vinculados a proyectos de PpR, genera y sistematiza el conocimiento y realiza
acciones de incidencia para potenciar su uso tanto en instituciones publicas como privadas.

Gestion de PpR: Para el lanzamiento de los dos CIS, Bien Publico se ha aliado con la administradora de fondos
LarrainVial® tal que la primera lleva a cabo las ANAC, mientras que la segunda es la encargada de la
administracién financiera de los CIS, particularmente de los recursos provenientes de los inversionistas.

Gobernanza: Las fundaciones asociadas aportan una cuota anual que sirve para el financiamiento de sus
actividades internas y las ANAC vinculadas al lanzamiento de esquemas de PpR en el sector educativo. La
estructura de gobernanza es horizontal, en el sentido que todas tienen voz y poder de veto, y las posiciones
de liderazgo se eligen por votacion por periodos determinados, buscando una rotacién entre las mismas.

Estructura operativa: La forma en que se operaran los CIS sera la siguiente, considerando las diversas
fuentes de aportacion de recursos:

Bien Publico LarrainVial

Levantamiento
de capital

/

Fondo de
inversion :

\ Inversionistas
a

Pago de cuota

Fundaciones Financiamiento de

las ANAC Capital up-front
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Esquemas
de PpR
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resultados
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de Rodriguez, R., (2022)
Figura 6. Estructura de la aportacion de recursos de los CIS de Chile

3 Es importante especificar que la LarrainVial es una entidad financiera administradora de fondos, la ¢
su propia fundaciéon empresarial -F. LarrainVial-. Es la fundacion la que participa como socia de Bien
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Resultados a la fecha: Para noviembre de 2022, Bien Publico habia ayudado a consolidar dos CIS educativos
en Chile, los cuales buscan disminuir la desercion escolar tras la pandemia y aumentar las capacidades de
lectoescritura de nifias y nifios, por un monto total aproximado de $1 millén de USD. Ambos CIS se encuentran
en proceso de firma de los contratos.

Fuente: Rodriguez, R. (2022) y Urrea y Garcia (2022b).

Pagadores

Los AISFL pueden actuar como Pagadores de Resultados -tanto en esquemas individuales de PpR
como financiadores de un FPpR- cuando los recursos que otorguen estén directamente relacionados
con el logro de los resultados establecidos a priori. Tal que, pueden pagar por los siguientes
conceptos, y por sus combinaciones:

1. Resultados: Se paga la cantidad acordada por el logro de los resultados, sin ningun tipo de
incentivo adicional. Este tipo de pago es vigente tanto para CIS como para esquemas de PpR
en general.

2. Retorno: Se paga el retorno sobre la inversion o interés acordado a quienes proveyeron del
capital up-front para el inicio de actividades por parte del Proveedor de servicios.

3. Premios: Se paga la cantidad acordada por el logro de resultados secundarios o incentivos
adicionales a las métricas iniciales.

FO y Personas de alto patrimonio: Inversionistas

Los AISFL pueden tomar el rol como Inversionistas para participar de los CIS* de forma que otorguen
recursos up-front para que los Proveedores de servicios inicien actividades. Estos recursos le serian
pagados cuando se logren los resultados con un retorno sobre lo invertido. Se identific que los AISFL
estan interesados en este rol cuando, ademas del retorno financiero, se busca un aprendizaje técnico
o quieren participar en la toma de decisiones de manera mas activa (Garcia, M., 2022).

No todos los AISFL pueden fungir como Inversionistas libremente®. Por mandato, la CID no puede
obtener una ganancia por los recursos proporcionados; los Donantes empresariales no buscan la

4 Tanto los PpR como los FPpR pueden funcionar e implementarse sin la presencia de Inversionistas.

> Es importante aclarar que esta recomendacién no busca incorporar a los Inversionistas tradicio
mexicanos dentro de los AISFL; ya que tales Inversionistas no cumplen con las caracteristicas definit
los segundos -ver recomendacion 1-. Sino que ciertos AISFL, dadas sus caracteristicas particulares
fungir como Inversionistas, aun sin serlos de manera tradicional.
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generacion de capital; las Fundaciones tienen limitaciones normativas y legales®; y las IFls pueden
establecer préstamos en lugar de un esquema de inversion como tal. Por tanto, se recomienda que
principalmente los FO y Personas de alto patrimonio se involucren como Inversionistas al tener
menos condicionantes.

Asi, las formas de participacién de los AISFL pueden ser los siguientes:

AISFL Pagadores Habilitadores Inversionistas
Fundaciones X .
* excepto F. comunitarias
CID X X
I X X X
* con préstamos
Donantes empresariales X X
FO X X X

Personas de Alto
Patrimonio

Fuente: Elaboracién propia

Casos especificos: Las Fundaciones como Inversionistas

A lo largo de la investigacion, se explord la posibilidad de que las Fundaciones participaran como
Inversionistas en los esquemas de PpR. Dadas las limitantes y consideraciones legales y fiscales,
esto no es posible de manera directa; por lo que se tendrian que buscar mecanismos financieros
alternativos tal que el ingreso excedente a la aportacion adicional no se vea como un retorno,
ganancia o utilidad.

Ante esto, se emite como propuesta un mecanismo financiero por contratos de prestacion de
servicios individuales entre la Fundacion y el Proveedor de servicios y el Pagador de resultados.

e Fundacion-Proveedor de servicios: La Fundacién contratara al Proveedor de servicios, que
debera ser una DA -ya sea como Asociacion Operativa 0 como empresa social con modelo

® En términos generales, las Fundaciones que son Donatarias Autorizadas (DA) si pueden realizar inversi
pero de manera exclusiva adquiriendo acciones u otros titulos de crédito colocados entre el gran pu
inversionista, o realizando operaciones financieras derivadas en los mercados reconocidos por el
Fiscal Federal. Es decir, a partir de acciones u otros titulos de créditos bursatilizados. (Gasca, L., 20
posibilidad todavia estd muy lejana al escenario mexicano (Alberro, I., 2022).
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hibrido- para que lleve a cabo la intervencion en la poblacién vulnerable bajo concepto de
prestacion de servicios, relacionado con el objeto social de ambas organizaciones. El pago se
realizara sin un condicionamiento al logro de los resultados obtenidos, conforme a los
estipulado en el contrato; tal que funja como capital up-front.

e Pagador de resultados-Fundacion: El Pagador de resultados -ya sea un actor gubernamental,
CID, IFlI o particulares- contratara a la Fundaciéon para que realice la intervencion en la
poblacion vulnerable bajo concepto de prestacion de servicios, relacionado con su objeto
social. El pago se realizara unicamente si se cumplen los resultados establecidos a priori, y la
suma contemplada debera ser mayor a la del contrato Fundacién-Proveedor de servicios, tal
que se contemple el pago del capital mas el “retorno”.

La ventaja de esta propuesta es que en si, no hay una “inversion o préstamo” en el sentido de que las
Fundaciones obtengan de la misma fuente los recursos aportados con sus respectivos intereses; sino
que se sigue la loégica de una subcontratacion de prestacion de servicios:

Se reconoce que para esta propuesta se debe hacer un analisis del tratamiento fiscal de la entrada y
salida de los recursos de ambas partes; tanto el Proveedor de servicios, como la Fundacién.

4. Priorizar la seleccion de instrumentos y esquemas financieros sencillos y de corto
plazo; que se adecuen a las necesidades e intereses de los actores involucrados.

Para el lanzamiento de los proyectos pilotos del ecosistema, se recomienda optar por esquemas de
PpR sencillos y de corto plazo, en donde el modelo de intervencién no sea demasiado complejo
manteniendo cierta flexibilidad en su ejecucion. Para ello, se deben seleccionar problematicas y
poblaciones vulnerables muy especificas y bien diagnosticadas, que busquen mejorar la gestion y
eficiencia en la provision de servicios publicos como la gestion del agua, los servicios de recoleccién
de basura, o provisiéon de servicios de salud beneficiaria. Esto ayudara a establecer con menor
dificultad los sistemas de seguimiento y evaluacion, asi como las lineas base que midan el éxito de
la intervencion (GIZ, 2021).

Los esquemas de PpR sencillos implican reducciones en cuanto a (Bucardo, A., 2022):

e Costos, tanto de las ANAC como de los resultados;

e Tiempos para realizar los estudios de factibilidad, el disefio de los esquemas e instrumentos
y la concrecion de la estructuracion y negociacion; y

e Complejidad legal, especificamente con respecto a la estructuraciéon del esquema financiero
legal y la gobernanza interna.

Establecer esquemas de PpR sencillos y de corto plazo implica no querer replicar mod
proyectos implementados en otros paises ni buscar una priorizaciéon del mecanismo en
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sino que se da pie a procesos de co-diseio innovadores entre las partes interesadas, tal que no se
limiten las posibilidades de creatividad e innovacion para encontrar solucion a los retos técnicos’
mads comunes (Bucardo, A., 2022; Ortiz, L., 2022; Alberro, 1., 2022).

Adicionalmente, al buscar implementar esquemas de PpR sencillos y de corto plazo, los AISFL
pueden fungir libremente como Pagadores, Habilitadores, o Inversionistas -especificamente para los
FO y las Personas de alto patrimonio-.

Cuadro 2. El caso del PpR del Norte de México- esquema financiero alternativo

En un municipio en el norte del pais®, se estd estudiando la factibilidad de un esquema de PpR enfocado en
la disminucidn de los embarazos en adolescentes, con un horizonte de implementacién de la intervencion de
un afo.

La relacién planteada entre los actores no sigue un modelo tradicional, ya que se establecieron los siguientes
mecanismos (ver Figura 5):

1. Pagador (Gobierno municipal) - Proveedor de servicios
Existe una relacion directa entre el pagador y el proveedor de servicios a través de un contrato de
prestacién de servicios, en el que si se consiguen los resultados esperados, se realiza el pago por los
mismos.

2. Proveedor de servicios - Inversionistas
Existe una relacion directa entre el proveedor de servicios e inversionistas, quienes fungen como
prestamistas para que el proveedor pueda llevar a cabo la intervencién; tal que los recursos
aportados sirven de capital up-front. El pago del préstamo, con sus respectivos intereses, depende
de la consecucion de los resultados, tal que:

a. Selogran los resultados, y el proveedor paga el préstamo con los recursos obtenidos a partir
del contrato de prestacién de servicios con el pagador.

b. No se logran los resultados, por lo que el proveedor no recibe los recursos del contrato de
prestacién de servicios con el pagador, y no es viable el préstamo. No obstante, el proveedor
emite un recibo deducible de impuestos para los inversionistas®.

Este es un modelo muy innovador por las siguientes razones:

1. Elriesgo de los inversionistas es minimizado de dos formas:
a. Al no haber una relacion directa entre pagador y los inversionistas, éstos no corren el riesgo
de no pago por parte del gobierno, quien suele tener retos presupuestarios.
b. De no alcanzarse los resultados, los inversionistas pueden hacer deducibles de impuestos
los recursos aportados.

’/ Dentro de los retos técnicos consideramos la tentacion de promover el instrumento por el instrumento, la
seleccion de la tematica y la determinacion del instrumento o esquema financiero para el PpR. Para mayor
informacion, ver el documento general “Oportunidades para el ecosistema de Pago por Resultado en México.
Recomendaciones para movilizar a los Actores de Impacto Sin Fines de Lucro”.

8 No es posible compartir los datos especificos del municipio ya que este esquema de PpR esté actualmenge
en un proceso de negociacion abierta.

° Es pertinente un anélisis del tratamiento fiscal de la entrada y salida de los recursos de ambas partes;
para el proveedor de servicios, quien estaria recibiendo un ingreso (donativo/préstamo/garantia), co
los inversionista, quien estaria emitiendo un egreso (recibo deducible del ISR/crédito/interés/garantia
L., 2022).
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No obstante, se reconoce que esta relacién entre los inversionistas y el proveedor de servicios aun
no estd definida claramente. Actualmente, las negociaciones buscan determinar si es que se
establece un inversionista representante, con quien se llevaria a cabo el acuerdo, o si se establece
un acuerdo individual con cada uno de los inversionistas. La segunda opcion implica mayores costos
administrativos.

2. Al considerar un contrato de prestacion de servicios entre el pagador y el proveedor de servicios, no

se tiene que realizar una licitacién para determinar quién lleve a cabo la intervencién.

La duracién de la intervencion es de un afio; por lo que no se cae en multianualidad™®.

4. No se requiere del establecimiento de un instrumento financiero como un fondo o fideicomiso para
implementar el esquema.

<9

(2) Préstamo para

(1) Contrato de implementacion de la
PAGADOR POR prestacion de servicios intervencion
RESULTADOS INVERSIONISTAS
‘ (8) Pago por
resultados
(5) Entrega de (7a) Pago del préstamo
resultados PROVEEDOR DE
SERVICIOS (7b) Emisidn de recibo
deducible de impuestos
EVALUADOR/ (3) Intervencion
VERIFICADOR
T POBLACION . Pasos dependientes del logro
7 de los resultados
OBJETIVO
(4)

Evaluacion/Verificacion
de resultados

Fuente: Elaboracion propia a partir de Bucardo, A. (2022)
Figura 5. Esquema del PpR del Norte de México

Fuente: Bucardo, A. (2022)

10 |a multianualidad aplica cuando existen proyectos de politicas publicas que abarcan méas de un af
tal que el gobierno tiene que comprometer recursos en un afo fiscal especifico (t) que van a ser ejecu
ejercicios fiscales futuros (t+17).
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5. Ante un fideicomiso para un CIS, los AISFL que son DA deberan fungir
principalmente como Habilitadores del esquema de PpR.

Los fideicomisos son el instrumento financiero mas comin para la implementacion de CIS;
especialmente ante la participacion del gobierno como Pagador, para asegurary garantizar el retorno
al capital de los Inversionistas y atender el reto de la multianualidad. Si se establece un fideicomiso,
se recomienda lo siguiente:

e Contemplar que, ante la participacion del gobierno, seria un fideicomiso mixto, el cual debera
someterse a las previsiones de transparencia y rendiciéon de cuentas de la administracion
publica y a ejercicios de vigilancia y fiscalizacion de las entidades correspondientes
(Henderson & Alberro, 2021; GIZ, 2021).

e Paramantenervigente el mecanismo de desembolso de recursos condicionado a la obtencién
de resultados, se tendran que establecer bolsas separadas dentro del fideicomiso -una
correspondiente a los Pagadores y una a los Inversionistas- (Bucardo, A., 2022).

De manera especifica, la participacion de los AISFL que son DA en un fideicomiso es compleja, ya
que por ley solo pueden dar recursos a personas morales que sean DA, a personas fisicas que
cuenten con la autorizacion acreditada como Becantes y/o a proyectos de productores agricolas o
artesanos cuando estén acreditados en Desarrollo Social y cumpliendo con las reglas de caracter
general que emita el SAT (Gasca, L., 2022; Carrillo, P. et al., 2019; Hogan Lovells, 2021).

Tal que, para que los AISFL que son DA puedan aportar recursos a un fideicomiso, éste tendria que
estar acreditado como Donataria Autorizada; pero, por lo mismo, quedaria sujeto a lo descrito en el
parrafo anterior. Es decir, un fideicomiso que es DA no puede hacer un reparto de utilidades para los
Inversionistas.

Por tanto, en caso del establecimiento de un fideicomiso para un CIS, se recomienda que los AISFL
que son DA participen activamente como Habilitadores del esquema de PpR, financiando las ANAC
de manera directa y no a través del fideicomiso.

6. Asegurar la pertinencia de los actores involucrados

6.a Verificar que todas las DA estén debidamente acreditadas y considerar las
obligaciones de identificaciéon y aviso de la LFPIORPI.

De manera particular para los todos los actores que son DA, se deben cuidar las siguj
observaciones:
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Verificar que estén debidamente acreditadas como DA -independientemente de la figura
juridica- y que la donacioén -ya sea recibida u otorgada- sea por la actividad acreditada en el
objeto social.
Considerar las obligaciones de identificacion y aviso de la LFPIORPI a la que todas las
organizaciones que reciben donaciones estan sujetas, con respecto al beneficiario
controlador. Tal que:

o Se establezcan estrategias y politicas de uso de informacion personal; o

o Se establezcan estrategias de donacién que no superen los 3,210 UMA en un periodo

menor a seis meses, y si lo supera dar el aviso correspondiente.

6.b Invitar actores que tengan sus actividades econdmicas cubiertas, para que
puedan participar en los procesos de co-disefio, de manera inicial, sin un
compromiso de financiamiento.

La seleccion de los actores adecuados es importante para atender muchos de los retos de
colaboracién identificados, por lo que se deben tener las siguientes consideraciones:

Involucrar actores que cuenten con el mandato para intervenir;

Actores que pertenezcan a un mismo ecosistema o exista una relacion previa entre ellos; y
Actores que tengan sus necesidades econdmicas cubiertas para que puedan participar en los
procesos de co-disefio.

Estos elementos permitiran sentar las bases para llevar a cabo procesos de co-disefio, tal que los
actores participen en el proceso de disefio de los esquemas de PpR, de manera inicial, sin una
obligacion de participar en los mismos. Esto fomentara (Garcia, M., 2022; Ortiz, L., 2022; Rodriguez,
R., 2022):

Colaboraciones iteradas previas a la implementacién del PpR o FPpR, tal que se generen
redes de confianza;

Una potencial alineacion de sus intereses individuales, por haber sido éstos contemplados
en los procesos de co-disefo; y

Mayores probabilidades de participar y aportar capital para la implementacion de los
proyectos.
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7. Realizar acciones de comunicacion y difusion como parte de las ANAC, buscando
socializar los beneficios de los PpR entre inversionistas tradicionales, AISFL y actores
gubernamentales.

Se identifica un importante desconocimiento de los PpR y de la Filantropia de Riesgo (FR) por parte
de las organizaciones filantrépicas e inversionistas tradicionales, y de los actores gubernamentales;
asi como la existencia de un missing gap en el ecosistema de Inversién de Impacto (Bucardo, A., 2022;
Alberro, 1., 2022; Reyeros, R., 2022), lo que puede generar resistencia a la participacion. Por ello, se
recomienda realizar acciones de comunicacion y difusion como parte de las ANAC. De manera
prioritaria, con esto se buscaria atraer a los actores mencionados para que, con mayor informacion
sobre los mecanismos de PpR, participen exitosamente de éstos.

Las acciones de comunicacion y difusion deben contemplar, ademas de las recomendaciones
emitidas en GIZ (2019), los siguientes elementos:

e Resaltar los beneficios de la implementacion de intervenciones sociales y ambientales
mediante esquemas de PpR -proteccién de las finanzas publicas, fortalecimiento de sistemas
de monitoreo y evaluacién, fomento a la eficacia de la politica publica, etc.

e Establecer que las acciones actuales, especificamente aquellas de filantropia tradicional, no
responden a los problemas que causan la pobreza y la desigualdad, sino so6lo a sus
manifestaciones; por tanto en el discurso debe existir una diferenciacion entre los resultados
y los productos (Carrillo y Tapia, 2010; Ortiz, L., 2022).

e Establecer que los inversionistas tradicionales, FOs y personas de alto patrimonio, para poder
atender el missing gap existente, deben adecuar sus expectativas a las capacidades del
ecosistema, con margenes de retorno y riesgo econémico mas bajo (Reyeros, D., 2022; AlIMx,
2018).

e En el caso de los AISFL, no usar el término “retorno” ni “utilidades” para denominar la
ganancia obtenida de la inversion realizada por potenciales efectos negativos.

8. Establecer relaciones con los gobiernos subnacionales considerando que pueden
tomar un rol como Pagadores, Socios de aprendizaje o Habilitadores del ecosistema.

Se identificaron diferentes recomendaciones para vincular a los actores gubernamentales con el
ecosistema de PpR Yy, especificamente, el establecimiento de un FPpR. Si bien, se reconoce que estas
recomendaciones deberan ser estudiadas con detenimiento mas adelante, a continuacién se
presentan:
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8.1 Seleccidn del nivel de gobierno

Se recomienda la vinculacion con los gobiernos estatales por una mayor factibilidad de colaboracion
derivada de los siguientes motivos:

e Poseen un conocimiento preciso y aterrizado de las necesidades y problematicas de la
poblacion (Garcia, M., 2022).

e Tienen un tamafio poblacional y fortaleza institucional que les permite una mayor
independencia en la definicion de prioridades de la agenda politica (Garcia, M., 2022).

e Hay una alineacion de intereses ante la falta temporal de liquidez y restricciones
presupuestarias a las que se enfrentan (GIZ, 2021).

e Hay estados con una fuerte tradicién y desarrollo empresarial (Bucardo, A., 2022; Alberro, .,
2022).

De manera secundaria, se puede estudiar la factibilidad de colaboracion con instituciones
gubernamentales especializadas, quienes pueden estar interesadas en un PpR porque sus recursos
son limitados y buscan eficientar su uso. A la par, la mayoria suelen ser instituciones con poblaciones
vulnerables y problematicas bien identificadas; lo que facilitaria la realizacion de proyectos mas
pequefios pero de alto impacto (Bucardo, A., 2022). Asimismo, se puede ver la posibilidad de
colaboracién con municipios, como se presenté en el Cuadro 2.

8.2 Estructura funcional con diferentes roles gubernamentales

Se recomienda la creacion de una estructura en la que el gobierno pueda asumir diferentes roles, en
aras de permitir su participacion considerando sus limitaciones presentes y potenciando un mayor
compromiso e involucramiento con el tiempo conforme se vayan familiarizando con el ecosistema
de PpR. Los roles potenciales que puede desempeiiar son los siguientes (Urrea y Garcia, 2022a):

e Pagadores de resultados: Al pagar por los resultados obtenidos, su participacion se asemeja
a la que ya desempefia en el sector publico al implementar intervenciones sociales y medio
ambientales.

e Socios de aprendizajes: Podrian ofrecer orientacion y datos para la identificacion de
necesidades de las poblaciones vulnerables, comentando en los tipos de pruebas y
aprendizajes que les serian mas Utiles para fortalecer las politicas y practicas publicas. El
Consejo Nuevo Leon tuvo este rol durante las etapas de estudios de factibilidad y disefio del
CIS de Nuevo Ledn (Alberro, ., 2022).

e Habilitadores del ecosistema: Pueden fomentar el desarrollo y fortalecimiento del ecosistema
al promover transformaciones generales, como el establecimiento de un marco juridico
propicio para los PpR, incentivos fiscales para la Il y FR, o el reconocimiento de la fig
juridica de Empresa Social.
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8.3 Consideraciones adicionales

Para fortalecer las relaciones con los actores gubernamentales, se recomiendan las siguientes
consideraciones (Urrea y Garcia, 2022a):

e La realizacion de actividades consultivas con los potenciales actores gubernamentales a
involucrarse, con la finalidad de identificar y explorar sus necesidades, motivaciones y
limitaciones; y verificar si éstas se alinean con la de los demas actores a participar. Tales
actividades consultivas deben hacerse de manera previa al Disefio, y considerarse parte de
los Estudios de factibilidad.

e Los actores deben tener total claridad de las limitaciones del gobierno, especialmente
aquellas vinculadas al financiamiento como Pagadores de resultados, para poder generar
proyectos con disefios factibles y funcionales para todas las partes interesadas.

e Especificamente para un FPpR, se recomienda trazar una hoja de ruta a mediano y largo plazo
en la que se detalle la evolucion de las funciones de cada actor involucrado, buscando
propiciar mayor certidumbre para los actores gubernamentales y, con ello, un aumento de la
propiedad gubernamental con el tiempo.

Los AISFL tienen un papel fundamental para fomentar el ecosistema de PpR en México,
especialmente en contextos de austeridad y restricciones presupuestales. Aprovechar y movilizar de
forma estratégica sus recursos puede generar independencia de los recursos publicos para empezar
a movilizar el ecosistema de PpR en general, acelerando el lanzamiento de esquemas de Ppr
individuales que podran servir como casos de éxito y la demostracion de su potencial para generar
resultados. Esto permitird generar pruebas y aprendizajes para obtener mayor atencion y
compromiso del sector publico, y con ello una mejor preparacion de la participacion del gobierno en
un futuro (Rodriguez, R., 2022; Urrea y Garcia, 2022a; Urrea y Garcia, 2022b).
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