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Prologo

En esta publicacion, que Humanismo y Democracia ha realizado
bajo la direccién de D. José Manuel Puras Higueras, se nos presenta
de manera practica y didactica un itinerario para lograr una ayuda al
desarrollo eficaz.

Sin duda, ésta es la aspiracion de todos cuantos intervienen en esta
tarea: en primer lugar, de los destinatarios de la ayuda y, en segundo
lugar, de los financiadores, las entidades gestoras de la cooperacion
y, en definitiva, del conjunto de la sociedad. Esta aspiracion es la
misma que queda reflejada en declaraciones internacionales y en
el trabajo de organismos y centros de investigacién vinculados al
desarrollo.

A lo largo de las ultimas décadas se han sucedido modelos y
propuestas metodolégicas que han tratado de facilitar la consecucion
de este objetivo y poner al alcance de los diferentes actores los
instrumentos adecuados para ese fin.

En este sentido, la Consejeria de Asuntos Sociales, a través de la
Direccion General del Voluntariado y Cooperacién al Desarrollo, viene
respaldando diferentes iniciativas orientadas a la investigacion y la
reflexion sobre la eficacia del trabajo en el ambito del desarrollo.

Teniendo como objetivo este fin, Humanismo y Democracia nos
propone una férmula 6ptima de la gestién del procedimiento de
cooperacion. A lo largo de sus paginas se avanza a través de las
diferentes etapas de la planificacion, la implantacion, el seguimiento,
la evaluacion y la rendicion de cuentas, en un marco definido de
resultados de desarrollo que guia e inspira todo el proceso.



Como colofén, se presentan entrelazados e imbricados el Enfoque
basado en los Derechos Humanos y el de Gestion para Resultados de
Desarrollo, como prueba de la utilidad de éste y de su capacidad para
potenciar la eficacia de iniciativas concebidas desde una perspectiva
amplia e integradora del desarrollo.

Estamos convencidos de que los profesionales y las entidades del
sector van a encontrar en esta publicaciéon un elemento de apoyo
muy relevante para su trabajo, en un momento en el que la gestion
eficaz de los recursos tiene una importancia decisiva.

Consejeria de Asuntos Sociales de la
Comunidad de Madrid



El autor desea expresar su
agradecimiento a la Fundacion CIDEAL de
cuya metodologia y conocimientos se siente
deudor.
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1.- Introduccion: Antecedentes y contexto.

Desde principios de la década de los 90 la Ayuda al Desarrollo
ha venido sufriendo una serie de transformaciones y cambios de
profundo calado en su estructura, tipos, niveles de intervencion
e instrumentos, aceleradas durante el Ultimo quinquenio como
producto de la crisis econémica y las consiguientes restricciones de
presupuesto. A esta realidad, mas inmediata, habria que sumar la
creciente preocupacion por sus discretos resultados, con una relativa
ineficacia e ineficiencia de la Cooperacion Internacional, a nivel tanto
bilateral como multilateral, para lograr una efectiva reduccion de la
pobreza. Esta situacion ha generado un profundo proceso de revision
de los modelos de gestion utilizados hasta el momento con el objeto
de mejorar la eficacia de la Ayuda.

En el panorama general que nos ofrece la Ayuda no es dificil detectar
una serie de debilidades endémicas, comunmente reconocidas, a
las que pueden achacarse sus discretos logros. A una Ayuda con
un fuerte caracter discrecional, arbitrario y muy poco previsible
habria que sumar, en ocasiones, su subordinacién a los intereses
estratégicos del donante en detrimento de los objetivos de desarrollo
de los paises receptores, (socios).

Por otro lado, la dispersion y fragmentacion de la Ayuda, con una
muy escasa Yy deficiente coordinacién entre los donantes, el caracter
condicional de buena parte de la misma y la existencia de mdltiples
y complejos sistemas de gestion impuestos frecuentemente a los
receptores, son un pesado lastre que determina en buena medida
su ineficiencia.

A estos factores, de caracter estructural, habria que anadir otros
mas conceptuales, como una visién esencialmente cortoplacista del
desarrollo unido a la busqueda de la “acciéon” como justificacion en
si misma, con una consideracion menor y secundaria de los logros
alcanzados. Finalmente, las propias instituciones y procedimientos de
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los paises receptores se han mostrado, en ocasiones, inadecuadas
e insuficientes para liderar, dirigir y gestionar procesos de desarrollo
eficaces y coherentes.

El desafio para los organismos y entidades de cooperacion es
obtener resultados concretos, medibles y sostenibles en el tiempo
que puedan ser mostrados a la opinion publica como justificacion de
sus actuaciones, mas aun en un contexto sostenido de contencién del
gasto publico que obliga a pronunciados sacrificios al contribuyente.

Por otro lado, los receptores de la Ayuda han venido demandando
la asuncién de un claro protagonismo en la direccion y gestion de sus
propios procesos de desarrollo, mas alla de modelos impuestos, de
manera explicita o implicita, desde el exterior.

Para dar respuesta a este contexto, desde el ano 2000 se han
venido celebrando una serie de conferencias internacionales al mas
alto nivel, (Monterrey 2002, Roma 2003, Marrakech 2004, Paris
2005, Accra 2008, Estambul 2010 y Busan 2011), buscando la
racionalizacion y una mayor eficacia de la Ayuda al Desarrollo.

En conjunto, y a modo de resumen, los principales acuerdos y
consensos alcanzados serian los siguientes:

- Primar las necesidades y demanda de cooperacion de los paises
socios sobre la oferta de los donantes, esto es, deben ser sus
prioridades y lineamientos de desarrollo los que dirijan y orienten
la Ayuda por encima de los intereses de los financiadores.

- Los flujos de Ayuda deben ser constantes y previsibles,
dotando de estabilidad al sistema y a las intervenciones que
de él se deriven. Igualmente, se procuraria la coherencia de
politicas, evitando que los potenciales beneficios de la Ayuda
se vean socavados y entren en contradiccidon con otras politicas,
(comerciales, financieras, etc.), de los paises donantes.
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- La Ayuda debe ser canalizada y gestionada a través de las
estrategias de desarrollo y reduccion de la pobreza de los paises
socios y sus instituciones. En caso de ser necesario, éstas
deben ser reforzadas y fortalecidas sus capacidades de gestiony
planificacion, sin crear ni utilizar sistemas paralelos salvo cuando
sea absolutamente imprescindible.

- Sedebe procurarla colaboracion, coordinaciény divisién del trabajo
entre los donantes para evitar la dispersion y fragmentacion de
la Ayuda asi como la aparicion de duplicidades y solapamientos.

- La gestion de la Ayuda debe centrarse, tanto por parte de los
donantes como de los paises socios, en la consecucion de
resultados de desarrollo concretos y medibles, con un impacto
real y mensurable en la reduccién de la pobreza.

- Donantes y socios son mutuamente responsables de los
resultados de desarrollo obtenidos. En este sentido, es necesaria
la articulacibn de mecanismos que permitan una adecuada
rendicién de cuentas entre los mismos.

- Los procesos de desarrollo deben ser inclusivos, con una
participacion amplia y efectiva en su diseno y gestion de
gobiernos, sector privado y sociedad civil.

En la Declaracion de Paris de 2005 sobre la Eficacia de la Ayuda,
paises socios, donantes bilaterales y multilaterales asi como
organizaciones no gubernamentales recogieron estos lineamientos,
definiendo lo que se ha venido en llamar la “nueva arquitectura de la
Ayuda”, basada en cinco principios basicos':

1. Apropiacién: Los paises socios, (receptores de la Ayuda), ejercen
una autoridad efectiva sobre sus politicas de desarrollo y
estrategias y coordinan acciones de desarrollo.

1 Declaracién de Paris sobre la Eficacia de la Ayuda al Desarrollo, Paris 2005.
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2. Alineacién: Los donantes basan todo su apoyo en las estrategias,
instituciones y procedimientos nacionales de desarrollo de los
paises socios.

3. Armonizacién: Las acciones de los donantes son mas armonizadas,
transparentes y colectivamente eficaces.

4. Gestion para Resultados de Desarrollo: Administrar los recursos
y mejorar las tomas de decisiones orientadas a resultados.

5. Mutua responsabilidad: Donantes y socios son responsables de
los resultados del desarrollo.

La aplicacion y desarrollo de estos principios, que suponen una
redefinicion del modelo de la Ayuda, es sometida a seguimiento y
evaluacion periodica por parte de los paises donantes y socios. En
este sentido, tanto el tercer Foro de Alto Nivel llevado a cabo en
Accra, (2008), como el cuarto, (Busan, 2011), han profundizado
y desarrollado aspectos concretos de la Declaracion de Paris,
dando respuesta a los avances y retos que han ido surgiendo en
la implantacién de esta “nueva arquitectura”, configurando asi una
“Agenda de Eficacia de la Ayuda”.

Las declaraciones y conclusiones de los Foros antes mencionados
definen una hoja de ruta precisa para conseguir una mejora en la
efectividad de la Ayuda, reduciendo las asimetrias entre donantes y
socios y disminuyendo su instrumentalizacion. Por otro lado, mas alla
de su caracter puramente técnico, suponen un avance significativo
de tipo politico, al impulsar alianzas por el desarrollo en igualdad de
condiciones entre los distintos actores.

Este nuevo marco plantea una profunda revision de los modelos
de actuacion, especialmente de los donantes pero también de los
paises socios, tanto en su manera de concebir y “pensar” la Ayuda
como en los mecanismos para gestionarla, sustituyendo un enfoque
centrado, casi exclusivamente, en los aspectos cuantitativos de la
misma por otro basado en la busqueda de su calidad y eficacia.
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Articulacién interna de los principios de la Declaracién de Paris?

Apropiacion
(paises socios)

>/ Los socios fijan

la agenda
Alineamiento
(donantes-socios) Losdonantes | Losdonantes
se alinean con usan los —

- la agendade | sistemasdelos
“, los socios socios

Armonizacion

(donantes) Establecer

acuerdos | Simplificar los Compartir
l—) comunes | Procedimientos | informacién

En este marco, la referencia explicita, como uno de los pilares de la
Agenda de Eficacia de la Ayuda, a la necesidad de implantar modelos
de gestion basados en la consecucion de resultados de desarrollo,
responde a la coincidencia de gran parte de sus componentes con
los principios y recomendaciones contenidas en ésta. Partiendo
de la concepcion de que la generacion de procesos de desarrollo
responde a un trabajo conjunto de todos los actores que comparten
la corresponsabilidad de los mismos, los esfuerzos deben focalizarse
en la consecucién de transformaciones positivas y sostenibles,
que supongan la reduccién de los niveles de pobreza y una mejora

2 Fuente: Harmonisation, Alignment, Results: Report on Progress, Challenges and
Opportunities. Paris 2005. Pag. 14.
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concreta y verificable en las condiciones de vida de las personas.
Esto s6lo puede lograrse asumiendo el liderazgo de los paises socios
en la definicion y gestion de sus propias estrategias de desarrollo,
alinedndose con las mismas y procurando una eficaz division del
trabajo y asignacion de tareas en funcidén de las caracteristicas y
competencias de cada uno de los actores involucrados.

Por otro lado, la necesidad de tomar decisiones basadas en
evidencias y el mandato, cada vez mas imperioso en tiempo de
crisis econémica, de rendir cuentas de forma transparente sobre
los logros obtenidos con los recursos empleados es, como veremos
mas adelante, requisitos que abiertamente contempla la Gestion
para Resultados. En el caso espanol, la Gestion para Resultados de
Desarrollo ya aparece expresamente mencionada en el segundo Plan
Director, (2005-2008), como uno de los elementos esenciales para
mejorar la calidad de la Ayuda. En concreto, este enfoque se entiende
como “...un cambio en el modo de pensar y actuar: en lugar de
atender a los recursos que se van a utilizar y a los instrumentos que
se van a emplear, analizando mas tarde los resultados e impactos
obtenidos, se fijaran claramente los resultados e impactos deseados
y, en funcion de ellos, se identificaran los recursos y las actuaciones
que se necesitan para alcanzarlos™.

Sin embargo, su aplicacion efectiva apenas llegd a producirse
durante su periodo de vigencia por lo que ni siquiera se mencionan
avances a este respecto cuando, en el primer capitulo del Il Plan
Director, se pasa revista a las lecciones aprendidas en el ciclo
anterior. Puede afirmarse, no obstante, que es en este mismo
documento donde la Gestion para Resultados de Desarrollo adquiere
carta de naturaleza en el ambito de la Cooperacion Espanola. El llI
Plan Director dedica un capitulo entero a la implantacién y desarrollo
de este enfoque?, fijdndose como meta la transformacion del sistema

3 MAEC-SECI. Plan Director de la Cooperacion Espanola 2005-2008. Madrid, 2005.

4 MAEC-SECI. Plan Director de la Cooperacion Espanola 2009-2012.
Madrid, 2009. Capitulo 6°.
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espainol de cooperacién en un modelo que gestiona para resultados
de desarrollo y planteandose su consecucion como uno de sus
ejes principales, lo que se refleja en la definicion de sus ambitos
estratégicos y sectoriales. Para ello enumera una serie de principios y
propone herramientas e instrumentos concretos a nivel organizativo,
metodolégico, procedimental y de evaluacion y rendicion de cuentas.

En el IV Plan Director de la Cooperacién Espanola, 2013-2016,
el primer epigrafe de su capitulo Ill esta integramente dedicado a
la consecucion de resultados de desarrollo y a los desafios que el
sistema espanol debe afrontar para una adopcion real y efectiva de
este enfoque. Se mencionan cambios internos, “... la Cooperacion
Espanola necesita seguir introduciendo cambios en la cultura
organizativa, como organizar el trabajo segun objetivos y metas o utilizar
la informacion sobre el desempeno para mejorar el funcionamiento.
Asimismo, es preciso mejorar la comunicacion entre actores del
sistema que han intentado incorporar este enfoque en su trabajo,
con el fin de poner en comun las experiencias, sistematizar lecciones
compartidas y aprender de las buenas practicas...” y externos
“... acompanar mas a nuestros paises socios para fortalecer sus
capacidades de incorporar este enfoque en la planificacion, ejecucion
y seguimiento de sus estrategias de desarrollo.”.

Mas adelante, en el capitulo IV, se cita como primer desafio de la
Cooperacién Espanola para avanzar en la Agenda de Eficacia de la
Ayuda la “incorporacion del enfoque de resultados como principio
orientador de su actuacion™.

Las numerosas Yy diversas referencias en los documentos
programaticos de la Cooperacion Espanola a la Gestion para
Resultados de Desarrollo y su lento proceso de implantacion revelan,

5 MAEC-SECI. Plan Director de la Cooperacion Espanola 2013-2016.
Madrid, 2012 Pags. 34-35.

6 MAEC-SECI. Plan Director de la Cooperacion Espanola 2013-2016.
Madrid, 2012. Pag. 59.
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tanto su importancia y trascendencia en el disefio de la “nueva
arquitectura de la Ayuda” como las dificultades que entrana, en
la practica, la asuncién de este enfoque de gestion, caracterizado
por las profundas e innovadoras transformaciones que implica su
multidimensionalidad.

Como hemos visto, la introduccion de este tipo de modelos de
gestion en la Cooperacion son relativamente recientes, sin embargo
sus origenes se remontan a la década de los 50 del pasado siglo,
cuando Peter Drucker recoge, en su libro sobre la practica de la
gestion, (The practice of Management’), el concepto de la gestion por
objetivos cuyos principios basicos serian:

- Estructura descendente de las metas y objetivos de una
organizacion.

- Formulacion de objetivos especificos para cada miembro de la
organizacion.

- Elaboracion participativa de decisiones.

- Definicion de plazos concretos.

- Evaluacion del desempeno y la retroalimentacion de la
informacion.

Posteriormente, Drucker completaria su propuesta con la
publicacién de “Managing for Results: Economic Tasks and Risk-
Taking Decisions™ en la que se utiliza por primera vez el término de
“gestion para resultados”.

A pesar de su “veterania”, (o precisamente por ella), no existe
una definicién unica del modelo debido a sus mdltiples variantes.
En la bibliografia en espanol es comun encontrar el uso indistinto de
“gestion por resultados”, “gestion para resultados”, “gestién basada
en resultados”, “gestion orientada a resultados”, etc. sin una clara

7  Peter F. Drucker, The practice of management. Harper and Row. Nueva York, 1954.

8 Peter F. Drucker, Managing for Results: Economic Tasks and Risk-Taking Decisions.
Harper and Row. New York, 1964.
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diferenciacién. En inglés también encontramos esta diversidad de
acepciones, empleandose términos como; performance management,
performance based-management, governing for results, management
results, results-based management, results-oriented management,
etc., siendo, quizds, management for results el mas utilizado.

En sus inicios, el modelo se concibié y fue aplicado en el sector
privado - empresarial, siendo sélo a partir de la implantacion de
los que se conoce como “Nueva Gestion Publica”, cuando pasa a
utilizarse, con mayor o menor grado de desarrollo, en la administracion
publica.

La “Nueva Gestion Publica” tiene su origen en la década de los 70,
a partir de la incapacidad cada vez mas acusada de los Estados para
responder adecuadamente a las nuevas demandas de la poblacion,
sobre todo en términos de eficacia, eficiencia, transparencia y
rendicion en cuentas en el uso de los recursos publicos.

Las crisis fiscales y el papel, cada vez mas acusado, del ciudadano
como usuario de servicios de calidad junto a la exigencia de disminuir
la presioén fiscal, ha planteado serios desafios a las Administraciones
que se ven interpeladas, no ya por el rigor en sus procedimientos,
sino por su capacidad como proveedor de valores publicos®, esto es,
de bienes y servicios dirigidos a generar desarrollo y bienestar.

Esta transformacion ha acercado los retos organizativos vy
gerenciales que deben enfrentar el ambito publico y el privado,
pasando de un modelo sustentado en la jerarquia burocratica, la
centralizacion y el control directo, (“administracion publica”), a otro
basado en la racionalidad econdémica, la eficacia y la eficiencia,
(“gerencia publica”).

9 Valor publico: “Cambios sociales - susceptibles de medicion y por tanto verificables -
que el Estado promueve como respuesta a necesidades o demandas sociales legitima-
das mediante un proceso democratico y, que en consecuencia, tienen sentido para la
ciudadania”. (BID. Garcia Lépez, R. - Garcia Moreno, M. La Gestién para Resultados de
Desarrollo: Avances y Desafios en América Latina y el Caribe. Washington, D.C. 2010).
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Aspectos diferenciales entre “Admnistracién publica” y “Gerencia publica”

ADMINISTRACION PUBLICA

GERENCIA PUBLICA

Definicion

Definido por politicos y/o técnicos

Definidos de acuerdo a la demanda
y preferencias evidenciadas en
procesos participativos

Objetivo principal

Gestion de recursos a partir de
mandatos institucionales

Creacion de valor publico/gestion
de servicios demandados por la
ciudadania

Organizacion

Centralizada, burocratica

Descentralizacion de las unidades
ejecutoras de politicas

Procesos decisorios

Jerarquizados, formalizados en
funcién de las competencias de
cada gestor publico

Flexible, interactivo y multiple

Medicion del desempeno

Basado en el cumplimiento
normativo y funcional

Basado en la entrega efectiva de
bienes y servicios de calidad y en
la verificacion de resultados

Relacion con el contexto

Procedimental, predomina el
cumplimiento de tareas “hacia
dentro”

Centrado en los efectos que
provoca “hacia fuera”

Participacion ciudadana

Vertical, en condicion de
beneficiarios, receptores pasivos

Horizontal, en condicién de
usuarios en ejercicio de sus
derechos ciudadanos

No es extrano, por tanto, que durante la década de los ochenta y
noventa se incorporaran progresivamente sistemas gerenciales, técnicas
y herramientas originarias del sector privado a la gestion publica,
fundamentalmente en paises de tradicion anglosajona (Australia, Nueva
Zelanda, Reino Unido, etc.), para pasar después a paises del Sur. En los
primeros, se trataria de mantener el estado de desarrollo ya alcanzado
mientras que los segundos buscarian acelerar los procesos necesarios
para alcanzar dicho estado, por lo que se utiliza el concepto de Gestion
para Resultados de Desarrollo o Gestion Orientada a Resultados de
Desarrollo. Ya sea en un caso u otro, la adopcion de este modelo
satisface el cumplimiento de varios objetivos fundamentales:

- Optimizacion constante de los recursos en la produccion vy
distribucion de bienes publicos de calidad, con un caracter mas
eficaz, eficiente y equitativo, (en respuesta a la paradoja mas
valor publico-menor carga tributaria).
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- Asegurar que los procesos de produccion y distribucion de dichos
bienes sean mas transparentes y controlables, primando la
productividad.

- Instrumentalizar mecanismos que procuren una mejora en el
desempeno tanto de los directivos como de los empleados
publicos y del conjunto de la organizacion publica.

De esta forma, la Gestiéon para Resultados proporcionaria a los
poderes publicos una serie de elementos necesarios para dar
respuesta a las demandas ciudadanas, mejorando sus capacidades
de gestion y el nivel general de gobernabilidad siendo, junto a la
democracia politica, los factores esenciales que en la actualidad
dotan de legitimidad al Estado.

El Estado y la Gestién para Resultados'®

ESTADO
GpR

Orii i6n de la accié
publica a la creacién de
valor publico:
desarrollo y bienestar

Generador y regulador

Optimizacién del uso de
recursos publicos

Transparencia , control
y rendicién de cuentas
de productividad y
resultados

Resultados de desarrollo

Mejora de los
mecanismos internos
de las organizaciones
publicas

Ciudadanos usuarios

10 Basado en BID-CLAD: Modelo Abierto de Gestion para Resultados en el Sector
Publico.2007.
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La introduccién de la Gestion para Resultados en organismos
internacionales presenta un proceso similar al anteriormente descrito
ya que los restos y desafios que afrontan coinciden en muchos aspectos
con los que deben asumir las administraciones publicas, tanto en lo
que se refiere a la eficiencia y eficacia en sus actuaciones como en la
transparencia y rendicion de cuentas de las mismas. En cualquier caso,
tanto para unas como para otros, la asuncion de este enfoque gerencial
es un proceso de medio término, no exento de dificultades, que requiere
un cambio de visién respecto a la concepcion tradicional de la gestion,
nuevas practicas y la generacion de actitudes y capacidades en todos
los niveles del personal que integra las organizaciones.

Tanto la necesidad de articular metodologias y procedimientos para
mejorar los resultados de la Cooperacion para el Desarrollo, recogidos
en la Agenda de Eficacia de la Ayuda, como la adopcion de sistemas
basados en la nueva Gestion Publica en cada vez mayor nimero de
paises, especialmente del Sur, son tendencias confluyentes que
explican e impulsan la implantacion progresiva de modelos de Gestion
para Resultados de Desarrollo en el ambito de la cooperacion.
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2.- Principios de la Gestion para Resultados.

La Gestion para Resultados es un modelo de gestion que tiene
como principal finalidad la orientacion de todos los recursos, procesos,
actividades y sistemas de una organizacion a la consecucion de unos
determinados resultados previamente establecidos. Esta focalizacion
prioritaria del interés en lo que se consigue, y no tanto en lo que se
hace, precisa el compromiso activo de la organizacién en su conjunto y
de sus socios con el logro de dichos resultados.

Para ello es necesaria la implicacion y participacion activa de los
miembros de la organizacion, la asignacion de responsabilidades
mediante la delegacion de funciones y una gestion organizada en torno
a procesos dependientes, integrales y coordinados entre si que faciliten
la eficacia y eficiencia en la generacion de productos, ya sean éstos de
caracter interno o externo.

La medicion del desempeno y la toma de decisiones basada en
evidencias, mediante el establecimiento de sistemas de informacion,
(monitoreo y evaluacion), que permitan el aprendizaje y la mejora
continua son, igualmente, elementos esenciales de este sistema de
gestion.

En este contexto, el establecimiento de alianzas con otros actores
cobra especial importancia para el logro de resultados y objetivos
compartidos. La especializacion de una organizacion supondra, por
tanto, un importante valor anadido a la hora de establecer estrategias
comunes en las que cada socio aportaria aquello que mejor sabe
hacer.

La implantacién de un modelo de este tipo produce, en cualquier
caso, una profunda transformacién de las organizaciones debido a las
profundas implicaciones que ello supone en todos los niveles de gestion,
desde la planificacion estratégica y operativa hasta el seguimiento de
actividades, la rendicion de cuentas y la evaluacion.
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La Gestion para Resultados toma como referencia el ciclo basico de
la gestion o “circulo de Deming”, formulado por Walter Shewhart en
1939 | Este modelo propone la mejora continua de la calidad dentro
de una empresa u organizacion a través de una secuencia l6gica de
cuatro pasos, (planificar, ejecutar, verificar, actuar), que deben llevarse a
cabo secuencialmente y se repiten de forma ciclica.

Toda organizacion debera decidir, en primer lugar, qué quiere lograr y
la manera de hacerlo, identificando y reuniendo los recursos materiales
y humanos, necesarios y suficientes, para llevarlo a cabo. En segundo
lugar, pondra en juego dichos recursos desarrollando una serie de
operaciones y procesos destinados a obtener los resultados y objetivos
propuestos de la manera mas eficaz y eficiente. Segun van realizandose
las operaciones, verificara si el resultado de las mismas se ajusta a los
previstos inicialmente y, por Ultimo, en base a la informacién obtenida,
extraera ensenanzas que le permitiran optimizar la estrategia con vistas
al futuro.

PLANIFICAR
Identificacidn del
problema y planificacidn.
Observaciones y andlisis.
Establecimiento de
objetivos a alcanzar.
Establecimiento de
indicadores de control

| EJECUTAR \

I Pre, \
paracién exhaustiva y 1
II ::::::;J:s amcs M E'I ORA sistemdtica de lo previsto. I|
| Proponer alternativas de :E'l'cadéncontrdadadel
mejora. 5
| Estandarizacién y Comprobacién de la
|| consolidacién. CONTINUA ejecucion. [

\ Preparacion del siguiente /
ciclo de planificacién

VERIFICAR

Verificacidn de los
resultados de las acclones
realizadas.

Comparacién con los
objetivos y resultados
esperados.

grafica 312

11 Shewhart, W. Statistical Method from the Viewpoint of Quality Control. New York, 1939.

12 Fuente: Elaboracion propia basado en el modelo Deming.
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Partiendo de esta base, la Gestion para Resultados establece una
vinculacién continua entre la planificacién y la ejecucién operativa,
a través de un enfoque integral fundamentado en cuatro elementos
esenciales interrelacionados entre sr:

- La planificacion y asignacion de recursos, (presupuesto).
- La gestion del desempeno.

- La participacion.
-+ Aprendizaje y mejora.

Planificacién
y asignacidén
de recursos

Aprendizaje
Yy mejora

Gestién del
desempeiio

2.1 La planificacion

grafica 413
Participacién

La planificacion tiene por objeto establecer el rumbo y las metas
de una organizacion, definiendo los pasos a seguir para alcanzarlas.
Parte de una situacion real, el presente, visualizando un futuro
deseado en la creencia de que es posible “construirlo” y alcanzarlo
a través de un conjunto de mecanismos y procesos. Implica, por
tanto, la toma de una serie de decisiones en base a una légica
causal que nos permitira identificar aquellos elementos necesarios
para ir transformando la realidad, de una manera dirigida, hasta

13 Basado en CIDEAL. Camara Lépez, L. y Cafadas, JR. Gestion orientada a resultados de

desarrollo. Madrid, 2011.
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alcanzar los resultados esperados. Se trata de una de las piedras
angulares de cualquier organizacion y sin ella es practicamente
imposible hablar de una gestion organizada; sirve como mapa y guia
de la misma, sustenta la toma de decisiones y sefala los recursos
necesarios, anticipa posibles riesgos y posibilita el seguimiento, la

evaluacion y el aprendizaje.

CON PLANIFICACION

SIN PLANIFICACION

Visualiza el futuro y permite influir sobre él
transformando la realidad de forma dirigida en base
a la formulacion de resultados y objetivos

No existen metas ni un camino definido para
alcanzarlas

Facilita la preparaciéon y adaptacion a los cambios
y transformaciones del entorno anticipando los
posibles riesgos

Las acciones se emprenden en respuesta directa
a la sucesion de acontecimientos

Permite contemplar la organizacién en su conjunto,
su crecimiento y desarrollo

No existe prevision ni anticipacion a los cambios
y riesgos. Se dificulta la adaptacion y respuesta
a los mismos

Informa y guia la toma de decisiones

Se dificulta la coordinacién interna de la
organizacion

Mejora la coordinacion de esfuerzos y optimiza la
utilizacién de los recursos disponibles

Posibilita la toma de decisiones de forma
arbitraria y coyuntural

Aumenta los niveles de certidumbre

Las acciones pueden emprenderse de forma
puntual y aislada, dificultando una utilizaciéon
eficiente de los recursos

Mejora la participacion e implicacion de los miembros
de la organizacion

Genera incertidumbre

Facilita el seguimiento, control y evaluacion
posibilitando el aprendizaje

Dificulta la evaluacion y el aprendizaje

Otra serie de caracteristicas que definen a la planificacion es

su caracter instrumental, (nunca debe ser concebida como un fin
en si mismo), dinamico, (sujeto a revision y ajuste), formalizado y
sistémico, (debe responder a la idea de “sistema”, estableciendo
relaciones entre las distintas areas de la organizacion, instrumentos,
objetivos, etc.), y participativo, implicando a los distintos
componentes y niveles de la organizacién.

Al hablar de planificacion debemos diferenciar dos niveles

basicos, diferentes y complementarios entre si; la planificacion
estratégica y la planificacion operativa. La planificacion estratégica
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define la organizacion en su conjunto y sus objetivos a medio y largo
plazo, sehalando la ruta a seguir y los cambios necesarios para
alcanzarlos. La planificacién operativa deviene de la estratégica;
estd mas orientada a la accién y el corto plazo, concretando
los recursos, mecanismos, y procesos necesarios para hacerla
factible.

Ambos niveles deben guardar una estrecha relacién de
complementariedad. La planificacion estratégica, sin una operativa
que la concrete de forma adecuada, dificilmente alcanzard los
objetivos propuestos. Por otro lado, una planificacion operativa
carente de guia estratégica puede derivar en la realizacion
de acciones, poco o nada coordinadas, con un alto nivel de
ineficiencia.

Niveles de planificaciéon4

Mision

S
&
8 :
Valores
a —
o -g >
§ g Objetivos
it estratégicos
£
c
[i-]
[
Lineas de accién

Operaciones/Intervenciones

Planificacién
Operativa
{Como)

Recursos

14 Fuente: Elaboracién propia.
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2.1.1 La planificacion estratégica

Como ya hemos comentado, la planificacion estratégica define
y orienta a la organizacion hacia el logro de unos determinados
objetivos a largo plazo que la dotan de sentido y dan respuesta,
al tiempo, a las expectativas de sus grupos de interés. El nicleo
central de la misma lo constituyen las Ilamadas “aspiraciones
estratégicas”, que caracterizan y dotan de singularidad a una
organizacién confiriéndole una naturaleza propia. Sirven, ademas,
como senas de identidad y presentacion ante sus destinatarios,
grupos de interés y otros actores.

Los elementos que la componen son la Vision, la Mision y
los Valores.

- La Visién describe, de forma grafica, la situacion ideal, futura,
a la que aspira la organizacion como resultado de su esfuerzo.
Debe ser optimista y motivadora ademas de compartida.
Representa el fin dltimo de la organizacion.

- La Misién define de forma expresa el propdsito de la
organizacion. Incluye referencias tanto a los grupos de
interés y principales actores como a los medios. Es el punto
de referencia de cualquier accion y debe ser asumida vy
compartida por todos los miembros de la organizacion. Sirve
como base para la redaccion de los objetivos estratégicos.

- Los Valores conforman lo que podriamos denominar como
“cultura” de la organizacion, dotandola de coherencia. Se
trataria de aquellos comportamientos, normas, pautas
ideolégicas, etc. que se consideran positivos y deseables y
sirven como referente, tanto de sus actuaciones como en
la forma de relacionarse, ya sea externamente, (grupos de
interés, destinatarios, sociedad en general), o a nivel interno,
(miembros de la organizacion).
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La concrecién en la definicion de la propia entidad a través de
sus “aspiraciones estratégicas” es una ventaja muy considerable
para abordar el andlisis y determinacion de sus objetivos
estratégicos. En este sentido, si una organizacion delimita sus
prioridades sobre ambitos sectoriales o geograficos de actuacion,
usuarios/destinatarios, etc. estda marcando pautas que le seran
de gran ayuda a la hora de perfilar de forma coherente aquello
que desea lograr, al tiempo que le permitira una busqueda
mas certera de potenciales aliados y socios. lgualmente, es
conveniente establecer el tipo de respuesta, en forma de bienes o
servicios, que la organizacion desea dar a las expectativas de sus
destinatarios y grupos de interés. Esta respuesta, denominada
“produccion institucional”, debe estar en consonancia con las
necesidades y aspiraciones de los colectivos seleccionados y ser
coherente, ademas, con los fines perseguidos.

Los objetivos estratégicos desagregan la vision y la mision en
aspectos concretos. Compondrian un conjunto integrado de metas

a largo plazo que incorporan todos los aspectos estratégicos de
la organizacion. Requieren de una formulacién lo mas clara y
precisa posible aunque tengan un caracter genérico ya que, de
otro modo, no servirian para articular la estrategia convirtiéndola
€en un mero ejercicio declaratorio.

Los objetivos deben responder a las siguientes caracteristicas:

- Realistas: Dirigen a la organizacion hacia la consecucion de
logros 0 metas enmarcadas en su mision. Deben suponer un
reto solamente alcanzable mediante un esfuerzo global de
la misma pero, al tiempo, ha de tener en consideracion sus
capacidades y limitaciones.

- Integrales, comprometiendo al conjunto de la organizacion y

evitando ser parciales al referirse a niveles o departamentos
de ésta.
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- Fundamentados, basados en el diagnéstico de la realidad
pasada y presente pero proponiendo las transformaciones
necesarias para solucionar los problemas detectados.

+ Acotados al aspecto prioritario de la realidad que desea
transformarse frente a otras opciones. Sin embargo, han de
tener la suficiente amplitud para poder abarcar aquel conjunto
de lineas de accién relacionadas que la organizacion puede
desplegar para alcanzarlo. En este sentido, es preciso evitar
objetivos demasiado especificos o que contengan una relacion
de los medios que se estima necesarios para su consecucion.

+ Mensurables. Ha de poder medirse su nivel de alcance o logro.

En general pueden diferenciarse dos tipos de objetivos
estratégicos; instrumentales o internos, de mejora de la propia
organizacion, y aquellos que devienen directamente de los
propésitos delamisma. Enelcasode las entidades de cooperacion,
éstos tendran que ver, l6gicamente, con el mejoramiento de las
condiciones de vida de las personas y el avance en el desarrollo
de los paises del Sur.

Los objetivos instrumentales fijarian los logros deseables en
aspectos internos de la gestion de la organizacién, tales como
el aumento de sus capacidades financieras, de planificacion,
operativas, etc., siempre en funcién de la consecucion de los
objetivos de cooperacion. Tendrian su origen en el analisis
estratégico de la propia entidad y, dada su naturaleza, su logro
dependeria casi exclusivamente del trabajo de la organizacion.

Los objetivos estratégicos de cooperacion expresarian aquello
que la entidad desea conseguir en términos de desarrollo de los
paises del Sur y mejora en la calidad de vida de las personas.
Estarian destinados, por tanto, a satisfacer sus demandas y
expectativas y tendrian su origen en el analisis de las mismas.
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A diferencia de los instrumentales, por su caracter sistémico
y complejo, su logro no depende Unicamente de la organizacion
pero ésta debe tener cierta capacidad para contribuir al mismo.

Ejemplo de objetivos instrumentales y de cooperacién

OBJETIVOS INSTRUMENTALES

OBJETIVOS DE COOPERACION

Impulsar el trabajo en red con otras organizaciones
que compartan objetivos.

Proteger el derecho de las personas a disponer de
medios de vida dignos y sostenibles

Fortalecimiento de la estructura territorial de la
organizacion

Reducir la mortalidad materno-infantil en zonas
rurales de XX

Diversificar las fuente de financiamiento

Procurar una educacién basica, universal, gratuita
y de calidad entre los ninos y nifias de los paises

con presencia activa de nuestra organizacion

No obstante, su materializacion ha de realizarse “sobre el
terreno”, primando la vision de los destinatarios de la Ayuda y
cumpliendo asi con el principio de apropiacion. Las lineas y
propdsitos generales de una entidad de cooperacion, (“oferta”
de cooperacion), sélo pueden concretarse definiéndolos de forma
especifica para cada contexto, zona geografica o colectivo, a través
del didlogo con organismos e instituciones publicas y de la sociedad
civil del pais socio y alineandose con sus propias estrategias y
prioridades, (“demanda” de cooperacion). Unicamente “es posible
definir resultados de desarrollo cuando hay un encuentro entre la
oferta y demanda de cooperacion en un determinado territorio y sus
habitantes... El producto fundamental de este proceso de dialogo
es un acuerdo de cooperacion entre entidades u organizaciones,
tanto del Norte como del Sur™>. El acuerdo de cooperacion es, por
tanto, un elemento central en el “aterrizaje” de la estrategia en el
terreno y la clave para su operatividad.

A partir de los objetivos estratégicos, el siguiente paso es
definir una serie de lineas de de accién, (o lineas estratégicas),
que los desglosan en un conjunto de acciones o medidas,

15 CIDEAL. Camara Lopez, L. y Caiadas, J.R. Gestion orientada a resultados de desarrollo.

Madrid, 2011. Pag. 74.
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relacionadas con éstos mediante una légica de medios-fines. Las
“lineas de accion” suelen responder a areas de especializacion
de la organizacion y sefnalan las vias que ésta considera mas
pertinentes para contribuir al logro de los objetivos.

Ejemplo de lineas de accién

OBJETIVO ESTRATEGICO 1

LINEAS DE ACCION

Reducir la mortalidad materno
infantil en zonas rurales de X

1.1 Desarrollo de campanas de informacién y prevencion

1.2 Fortalecimiento de servicios departamentales de salud

1.3 Formacion y capacitacion de personal auxiliar sanitario

El siguiente cuadro resume, de manera esquematica, los productos
obtenidos por la organizacion tras un proceso de:

PLANIFICACION ESTRATEGICA: VISION
Futuro deseado de la
organizacion. Como espera ser
reconocida
MISION

éQuiénes somos?
éQué hacemos y para quienes?
éDénde estamos?

Descripcidn precisa y clara de

éDénde queremos ir?

la razon de ser de la entidad,
propositos fundamentales

VALORES
Principios que guian a la
organizacion

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Logros a los que aspira la
organizacion para cumplir con

£Qué resultados q
lograr?

{Cémo llegaremos?

> Medios priorizados por la

su mision.
(Claros, precisos, realistas y
coherentes entre si)

LINEAS DE ACCION
(ESTRATEGIAS)

organizacién para alcanzar los
objetivos estratégicos

32




Una vez concluida esta fase, se pasaria a su plasmacion
y aplicaciéon practica a través de la planificacion operativa.
Sin embargo, y como ya hemos comentado, en el caso de las
entidades de cooperacién para el desarrollo este paso ha de
realizarse, necesariamente, tras alinearse con las estrategias
de las organizaciones locales socias. En palabras de Camara y
Canadas; “... deben enfrentarse a un reto complejo y paradéjico;
tienen que dar cumplimento a su propia estrategia, pero a través
de las estrategias de otros”*®. El proceso, que implica igualmente
la asignacion de recursos segln un modelo de presupuesto
orientado a resultados, se realiza a través del didlogo de politicas
y el establecimiento de un acuerdo de cooperacion.

2.2 La gestion del desempeiio

Los mecanismos y procedimientos de gestion del desempeno
tienen como objeto asegurar el compromiso de la organizacion en
su conjunto con el logro de los resultados definidos y marcados por
ésta, mediante una medicién continda y sistematica de su nivel de
consecucién.

Desempeno puede definirse como el cumplimiento de un
trabajo u obligacion determinada en funcion de una obligacion
0 encomienda. Sin embargo, en el ambito de la Gestion para
Resultados, su significado se extenderia al alcance efectivo de una
serie de logros y metas. En este sentido, el denominado “desempeno
organizativo” indicaria la capacidad de una organizacion para
conseguir en un tiempo determinado los resultados propuestos
y contemplaria dos dimensiones; el desempeno estratégico y el
desempeno operativo.

- El desempeno estratégico mediria el logro de los resultados o
propdsitos de la organizacién.

16 CIDEAL. Camara Lopez, L. y Caiadas, J.R. Gestion orientada a resultados de desarrollo.
Madrid, 2011. Pag. 74.
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- El desempeno operativo analizaria el cumplimiento de procesos
y actividades.

La medicion del desempeio en cada dimension proporcionaria,
ademas, distintos productos y la informacién necesaria para facilitar
el aprendizaje, la rendicién de cuentas y la correccién de posibles
desviaciones y deficiencias de la estrategia.

Desempeiio estratégico

Desempeiio operativo

h 4

Resultados

Planificacion |>{ Ejecucion

grafica 717

La adecuada gestion del desempeno precisara, por tanto,
de una serie de elementos que abarquen las dos dimensiones
contempladas:

- Determinacion, en forma coordinada, de metas y propositos
comunes para la organizacion y especificos por departamentos
0 unidades de la misma.

- Distribucion de funciones y responsabilidades en funcion de
dichas metas

17 Basado en CIDEAL. Camara Lépez, L. y Cafadas, JR. Gestion orientada a resultados de
desarrollo. Madrid, 2011.
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- Revisién, seguimiento e informacion sobre los avances
obtenidos en la consecucion de las metas propuestas, tanto
comunes como especificas, mediante la disposicion de un
sistema de indicadores

- Establecimiento, en su caso, de gratificaciones e incentivos

- Elaboracién de propuestas y planes de mejora

Para la valoracion del desempeno, tanto estratégico como
operativo, debe establecerse un sistema de monitoreo basado
en indicadores vinculados a las actividades, metas y resultados
planificados en todos los niveles de la organizacion, que contemple
la recogida, analisis y comunicacion de informacién relevante sobre
su nivel de consecucion. La generacién de este tipo de informacion
es basica a la hora de determinar los progresos efectivos de la
estrategia y los niveles de éxito o fracaso de la misma, adoptando
en su caso las oportunas medidas correctoras.

Igualmente, la gestion del desempeno debera contribuir a la
optimizacion del trabajo individual y colectivo, frecuentemente a
través de la implantacion de un sistema de incentivos, y a la mejora
en la rendicidon de cuentas tanto interna como externa.

2.3. La participacion

La Gestion para Resultados precisa, para ser efectiva, de un
alto nivel de participacion en todas las fases de la estrategia, desde
el diseno hasta la evaluacién. Esta participacién es esencial para
dotarla de legitimidad, enfocandola hacia las expectativas reales
de socios y destinatarios a la vez que se potencia su compromiso
e implicacién. Al conjunto de actores que influyen de una u otra
manera en una organizacion se les denomina “grupos de interés”,
(socios, financiadores, destinatarios, clientes, contrapartes, etc.),
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cada uno de ellos con sus propias demandas, (stakeholders en
inglés). Una organizacién tendra mayor o menor éxito en funcién de
su capacidad para responder de forma adecuada a las expectativas
de “sus grupos de interés”. Para ello debera, en primer lugar,
identificarlos realizando un “mapeo” y categorizacion de los
mismos, delimitar sus expectativas y la capacidad de respuesta
de la organizacién y establecer mecanismos de participacién y
rendicién de cuentas.

Los procesos participativos deben integrar la vision de los
grupos de interés, estableciendo consensos tanto sobre los
problemas a resolver como en cuanto a las respuestas y soluciones
a los mismos, siendo clave la definicion conjunta de resultados y
objetivos para procurar su apropiacion por parte de los destinatarios
y, en definitiva, el éxito o fracaso de la estrategia.

La satisfaccion de los diferentes grupos de interés con las
respuestas que una organizacion proporciona a sus demandas es
especialmente relevante para estimar su desempeno y debe ser,
por tanto, objeto de seguimiento y valoracion periddica.

2.4 Aprendizaje y mejora

Podemos definir el aprendizaje organizacional como el proceso
dindmico de creacion de conocimiento que se origina en el seno de una
organizacion a través de los individuos que la integran y los grupos que
ellos conforman, dirigido a la generacion y desarrollo de competencias
que permitan a la organizaciéon mejorar su actuacion y resultados.
Dicho conocimiento ha de ser incorporado de forma sistematica a
los procesos de toma de decisiones y debe estar basado en datos
y evidencias fiables. Estas pueden ser de dos tipos; cuantitativas,
obtenidas generalmente mediante sistemas formalizados de recogida
deinformacion, (estadisticas), y cualitativas, basadas en procedimientos
mas informales, (experiencia, practicas cotidianas, opiniones y
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expectativas de los grupos de interés, etc.). Sea de uno u otro tipo,
la informacion que sustenta el aprendizaje de toda organizacion se
genera fundamentalmente mediante la medicién del desempeno.

No obstante, la obtencién de informacién precisa y relevante
no basta, por si misma, para generar conocimiento y aprendizaje.
Es igualmente necesario articular procedimientos para que esa
informacion se integre eficazmente en los procesos decisorios de la
organizacion a todos los niveles, tanto estratégicos como operativos. La
obtencioén de informacion valida y actualizada a través de sistemas de
medicién y su correcto tratamiento, de forma accesible y transparente,
para procurar el aprendizaje continuo y la mejora de la organizacion es
un componente esencial en una Gestion para Resultados.

Desde la perspectiva del aprendizaje, éste puede orientar la
ejecucion de intervenciones corrigiendo errores y/o adaptandola
a cambios surgidos en la realidad e, igualmente, cuestionar
una estrategia en su conjunto, proporcionando elementos para
su transformacion y mejora. EI monitoreo y la evaluacién serian
los instrumentos fundamentales que generarian la informacion
necesaria para abordar, respectivamente, uno u otro proceso.

Insumos
grafica 818
h 4
Operaciones
— Monitoreo
A 4
Productos
Evaluacion

18 Fuente: Elaboracién propia
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3. La Gestion para Resultados de Desarrollo

La Gestion para Resultados de Desarrollo comparte los mismos
principios y fundamentos basicos que ya hemos analizado en
la Gestion para Resultados, sin embargo tiene una serie de
caracteristicas especificas que se originan fundamentalmente a
partir de su propdsito y enfoque; generar procesos de transformacion
y cambio social a medio y largo plazo, y avanzar hacia la gestion
compartida de una estrategia entre varios actores, (superando asi
el nivel puramente organizativo para alcanzar el de sistema), lo que
confiere una serie de singularidades a las entidades de cooperacion,
ya sean éstas publicas o de la sociedad civil.

3.1. Caracteristicas de las entidades de cooperacion para el
desarrollo.

Para el CAD, las entidades de cooperacion presentan, frente a
otras organizaciones, una serie de caracteristicas singulares que
las definen y delimitan®®:

- Trabajan en diversos paises y contextos diferentes

- Tienen una gran variedad de proyectos en multiples sectores

- A menudo se centran en la creacion de capacidades y reformas
politicas, que son mas dificiles de medir que la entrega directa
de actividades y servicios

- Abordan nuevas areas, como el “buen gobierno”, donde las
experiencias de medicién del desempeno son escasas.

- En ocasiones carecen de indicadores estandar sobre los
resultados/productos que puedan ser facilmente comparables
y agregados a través de proyectos y programas.

- Por lo general son sélo uno de los socios que contribuyen a los
objetivos de desarrollo, con los consiguientes problemas en la
atribucioén de los impactos de los proyectos y programas propios.

19 OCDE/CAD. Results based management in the development co-operation agencies: A
review of experience. 2000. Pag.14.
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- Suelen basarse en los resultados de los datos recogidos
por los paises socios que tienen, en ocasiones, una limitada
capacidad técnica, lo que puede originar problemas en su
calidad, cobertura y oportunidad.

- Se enfrentan a potenciales conflictos de intereses entre las
demandas de informacion de desempeno de sus grupos de
interés en el propio pais, (por ejemplo; legisladores de los
paises donantes, auditores, contribuyentes, etc.), frente a las
necesidades, intereses y capacidades de sus asociados en los
paises en desarrollo.

A estos elementos podria sumarseles la multidimensionalidad
de su propésito principal, los resultados de desarrollo, dado que
suponen siempre procesos de transformacion social a medio y
largo plazo en los que influyen multiples componentes. Ello implica
la necesidad de compromisos y esfuerzos sostenidos, incluyendo
la prevision y disponibilidad de recursos, para la obtencion de
unos logros que, en numerosas ocasiones, presentan notables
dificultades para su exacta definicion, medicién y comprobacion.

Por otro lado, y como ya hemos comentado, los resultados
de desarrollo no pueden ser fijados de forma unilateral,
independientemente del resto de implicados, (sobre todo de los
socios locales), por las entidades de cooperacion. Sélo a través
del dialogo de politicas, el establecimiento de acuerdos y un
reparto coordinado de las tareas es posible que las entidades
de cooperaciéon cumplan con sus propésitos. Esto aumenta de
manera muy notable el grado de complejidad de los trabajos de
cooperacion y hace casi imposible una atribucién individualizada de
los resultados obtenidos.

Frente a estas singularidades, la Gestién por Resultados de
Desarrollo presenta una serie de elementos que pueden facilitar y
hacer viable de forma eficaz y eficiente el trabajo de las entidades
de cooperacion al favorecer y operativizar la toma compartida de
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decisiones, la fijacion de resultados sobre el terreno para una
realidad especifica y de forma coordinada entre los distintos
actores de desarrollo implicados, la planificacion conjunta de
operaciones en funcion de dichos resultados, el reparto de tareas
y responsabilidades, el monitoreo y evaluacion del desempeno y la
rendicion de cuentas.

Para que ello sea posible, la GpRD, que al menos formalmente
ya ha sido incorporada por el sistema de cooperacion, (nivel
sistémico), deberia articularse igualmente y de forma interna en las
entidades de cooperacion, adaptada a la naturaleza y caracteristicas
particulares de cada una de ellas, (nivel organizativo).

Pese a los problemas que se pueden presentar, (resistencia
al cambio, superacion de inercias organizativas, etc.), las ventajas
que implica la adopcion de este modelo de gestion son muy
relevantes:

- Fortalecimiento de los niveles de planificacion, estratégica y
operativa, y los vinculos entre los mismos. Requiere, asimismo,
de una planificacion a medio y largo plazo obligando a la entidad
a posicionarse y definirse.

- Centralizacién de los recursos y actividades de la entidad
en la consecucion de resultados de desarrollo, especificos y
concretos, que signifiquen una mejora en las condiciones de
vida de las personas. El nivel de éxito o fracaso se medira por
el logro de estos resultados, no por las actuaciones llevadas
a cabo.

- Gestion presupuestaria mas eficiente orientandola a
resultados.

+ Mayor coherencia entre las acciones de la entidad.
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- Favorece la descentralizacion, el reparto de tareas vy, al
tiempo, potencia la coordinacién entre las distintas areas y
departamentos de la entidad, (especialmente entre la sede y
el terreno), en funcion de una estrategia clara, compartida y
asumida por todos.

- Posibilita un seguimiento y monitoreo de los avances logrados
en la estrategia en funcién de metas especificas previamente
marcadas, lo que facilita y apoya una toma de decisiones
informada y basada en evidencias.

- Mayor implicacién y motivacion de los recursos humanos de la
entidad con la asignacion de responsabilidades especificas.

- Facilita el trabajo conjunto y coordinado con socios, contrapartes
locales y otros donantes.

3.2. Principios de la Gestion para Resultados de Desarrollo

Como ya hemos senalado, la aplicacion de la Gestion
para Resultados de Desarrollo en el ambito de la Cooperacion
Internacional persigue una mayor eficacia de la Ayuda, respondiendo
a una serie de necesidades de los principales actores de la
comunidad internacional de desarrollo mediante?°:

- Un enfoque comtun de la gestion del desempeno para facilitar
la colaboracion.

+ Un lenguaje comun y un conjunto de conceptos y términos
para usar cuando se discute el desarrollo y el avance hacia los
resultados.

- Un enfoque practico para lograr los resultados de desarrollo
que se basa en las ensenanzas concretas extraidas.

20 OCDE-CAD. Buenas précticas recientemente identificadas de Gestion para Resultados
de Desarrollo. 1° ed. 2006.
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- Mejores enfoques para generar eficiencias de gestién en el
proceso de desarrollo internacional.

Para ello se basa en una serie de principios, relacionados
entre si de forma sinérgica, que pueden aplicarse a cualquier nivel;
nacional, regional, sectorial, etc., independientemente del tipo de
intervencion que se lleve a cabo?!. Dichos principios serian:

- Centrar el dialogo en los resultados en todas las fases del
proceso de desarrollo

- Alinear la programacion, el monitoreo y la evaluacién con los
resultados

- Mantener la medicién y la informacién sencillas

- Gestionar para, no por, resultados

- Usar la informacién de resultados para aprender y para la toma
de decisiones.

Centrar el dialogo en
los resultados

grafica 922

Usar la informacién
sobre resultados para
aprender y para apoyar
la toma de decisiones

Alinear la programacién,
el monitoreo yla
evaluacion con los

resultados

Promover y mantener
procesos sencillos de
medicion e informacién

Gestionar para, no
por, resultados

21 Acordados en la Segunda Mesa redonda internacional sobre Gestion para Resultados
de Desarrollo en Marrakech, (2004).

22 OCDE-CAD. Buenas précticas recientemente identificadas de Gestion para Resultados
de Desarrollo 1? ed. 2006.
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3.2.1 Centrar el dialogo en los resultados en todas las fases
del proceso de desarrollo

Los actores clave de cualquier iniciativa de desarrollo deben
mantener, en cualquier fase de la misma, un didlogo continuo para
asegurarque los esfuerzos permanezcancentradosenlaconsecucion
de resultados de desarrollo, apropiandose y responsabilizandose
a nivel individual y colectivo de su definicién y gerencia, sin que
importe en momento en que entran en el proceso.

Deben utilizarse estrategias de evaluacion y gestion de
los riesgos que puedan afectar a los resultados, haciendo
conscientes de los mismos a los implicados para que se
involucren y comprometan en afrontarlos.

El CAD senala la importancia de mantener la coherencia en el
enfoque de resultados en las distintas fases del ciclo de gestion: (a)
ex ante, en la fase de estrategia y planificacion, cuando se enuncian
los resultados previstos y se analizan sus costos probables y el
impacto esperado en la reduccion de la pobreza y el desarrollo;
(b) durante la implementacion del programa/proyecto, cuando se
necesita el monitoreo para evaluar el progreso e identificar las
correcciones intermedias necesarias; (c) ex post, a la finalizacion,
cuando se evaluan los resultados contra los objetivos y otros
factores, y (d) también cuando ha pasado suficiente tiempo que
permita hacer una evaluacion de la sostenibilidad®.

3.2.2 Alinear la programacion, el monitoreo y la evaluacion
con los resultados

Tanto las estrategias como las actividades de la ejecucién
han de estar disenadas para alcanzar los resultados definidos
localmente, (planes nacionales o sectoriales del pais socio), y

23 OCDE-CAD. Buenas précticas recientemente identificadas de Gestion para Resultados
de Desarrollo. 1° ed. 2006. Pags. 10-11
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deben adaptarse con el paso del tiempo para garantizar su logro.
El monitoreo y la evaluacion, vinculados l6gicamente a los efectos
y resultados esperados, mostrarian de forma clara y concreta si
éstos se estan obteniendo mediante el uso sistemético de un
mismo conjunto de indicadores durante toda la intervencion.

La focalizacion de los actores de desarrollo en los resultados
previstos y sus indicadores asociados permite una alineacion
efectiva de la programacion de actividades, el monitoreo y la
evaluacion, con la consecucion de dichos resultados. El punto
de partida de cualquier estrategia de apoyo al desarrollo debe
estar basada y ser compatible con las prioridades y limitaciones
del pais socio.

3.2.3 Mantener la medicion e informacion sencillas

La informacion sobre los resultados de desarrollo ha de ser
lo mas exacta posible para facilitar la comunicacion entre los
actores y potenciar la eficiencia. Esta informaciéon debe estar
basada en un conjunto de indicadores definidos por el pais socio.
Los donantes deben comprometerse a utilizar estos indicadores
evitando duplicaciones y sobrecostes. Se usarian, igualmente,
indicadores de riesgo y desempeno institucional para realizar un
seguimiento de los cambios en el contexto que pudieran tener
consecuencias en el logro de los resultados.

El sistema de indicadores debe serlos mas pragmatico posible,
siendo selectivo, (sin tratar de medirlo todo), realista, (factibilidad
y costes) y buscando la eficiencia. La meta final es “un sistema
de gestion solido basado en resultados que incluye indicadores
especificos y cuantificables conectados a un cronograma con
datos basicos y evaluaciones periédicas del desemperio de
proyectos y programas contra las metas definidas?*.”

24 OCDE-CAD. Buenas précticas recientemente identificadas de Gestion para Resultados
de Desarrollo. 17 ed. 2006. Pag. 12.
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3.2.4 Gestionar “para” y no “por” resultados

Los Resultados de Desarrollo se definen de forma clara en
primer término, al comienzo de cualquier intervencion, y sélo
después se identifican aquellos insumos y recursos necesarios
para alcanzarlos, (anteriormente, el proceso se realizaba a la
inversa).

La planificacion, organizacion y uso de los recursos debe
realizarse siempre en funcion de los resultados senalados seguln
vaya avanzando la intervencion.

Cualquier decisién que se tome durante la gestion de la
misma debe tener como punto focal de referencia los resultados
definidos previamente. En caso de no alcanzarse éstos, los socios
revisaran la estrategia conjuntamente y tomaran las oportunas
medidas correctoras.

La Gestion para Resultados de Desarrollo supone un cambio
en la manera de pensar y planificar; en vez de “comenzar con
los insumos y las acciones planificadas y luego analizar sus
probables resultados e impactos, el personal orientado a los
resultados se centra en los resultados y los impactos deseados,
(por ejemplo, la reduccion de la pobreza), y luego identifica los
insumos y las acciones necesarias para llegar alli. También
establecen los puntos de referencia e identifican de entrada las
metas de desempeno y los indicadores para evaluar el progreso
durante la implementacion y a la finalizacion del programa. El no
alcanzar las metas clave no debe llevar a la aplicacion rigida de
sanciones; mas bien se debe ver como una senal para que los
socios analicen juntos las razones por las cuales las cosas se
han salido de curso y cémo podrian retomar el camino, si fuese
necesario®.”

25 OCDE-CAD. Buenas précticas recientemente identificadas de Gestion para Resultados
de Desarrollo. 1° ed. 2006. Pag. 13.
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3.2.5 Usar la informacion de resultados para el aprendizaje y
la toma de decisiones

Lamediciéndel desempeno debe proporcionarunainformacion
facilmente accesible a todos implicados directos en la intervencion
y en cualquier momento de la misma. Esta informacion sera el
principal fundamento para la toma de decisiones y el fomento
del aprendizaje. La evaluacion del desempeno y la rendicién de
cuentas han de tomar en consideracion los riesgos y factores
contextuales de la intervencion procediendo a realizar aquellos
ajustes que fueran pertinentes.

En principio, la informacion sobre resultados debe estar disponible
al publico. No obstante, el uso de informacion relativa al monitoreo y la
rendicion de cuentas puede favorecer actitudes negativas con respecto
a los riesgos inherentes a cualquier intervencion. Para evitar esto se
propone: “(a) el uso de informes sobre resultados de una manera positiva
para el aprendizaje administrativo y la toma de decisiones, teniendo en
cuenta las lecciones para mejorar las acciones futuras; y (b) al usar los
informes para finalidades de rendicion de cuentas, establecer medidas
de desempernio que reflejen el nivel de la responsabilidad del actor,
(ya sea un pais, agencia de desarrollo, ministerio, institucion, ONG, u
otro interesado directo), y los resultados que el actor razonablemente
puede lograr; este enfoque reconoce que aun con buen desempeno
en la gestion para lograr resultados, los factores externos pueden
obstaculizar el logro de los resultados esperados?®.”

3.3. Niveles de aplicacion de la Gestion para Resultados de
Desarrollo.

Dado el caracter multidimensional de la Gestion para Resultados
de Desarrollo, que afecta al conjunto del sistema de cooperacion
en todos sus niveles, el CAD de la OCDE propone una division

26 OCDE-CAD. Buenas précticas recientemente identificadas de Gestion para Resultados
de Desarrollo. 1° ed. 2006. Pag. 14.
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basada en la utilizacion y funcionalidad de la GpRD, seguin sea
su aplicacion a nivel nacional del pais socio, a instrumentos o a
organizaciones donantes:

Nivel nacional: Se utilizaria para la planificaciéon y desarrollo de
planes nacionales, presupuestos y estrategias de lucha contra la
pobreza, permitiendo la asuncion, por parte de los paises socios,
de mayores responsabilidades en la coordinacion y direccién de los
programas de asistencia de los donantes, gracias a la informacion
proporcionada por la medicion de resultados y el monitoreo.

Los pilares basicos de este proceso serian:

- Fortalecimiento de la capacidad estratégica nacional: La GpRd
comenzaria con la definicion de metas generales a nivel nacional
y las estrategias necesarias para alcanzarlas, (estrategias de
reduccion de la pobreza o estrategias de desarrollo nacional).
Los ministerios centrales y sectoriales desglosarian dichas
metas y las concretarian, elaborando estrategias mas
focalizadas y especificas. Deberia existir, en cualquier caso,
un desempeno de las administraciones publicas orientado a
resultados y una vinculacion efectiva entre dichas estrategias
con la gestion del gasto.

- Gestion del gasto publico: Los gobiernos deberian elaborar
presupuestos anuales vinculados prioritariamente a aquellos
resultados de desarrollo definidos previamente de forma
estratégica. El principio de administracién por resultados se
aplicaria en el proceso de gestion del gasto publico en el
conjunto de la Administracion.

- Implantacién de sistemas de Monitoreo y evaluacién, basados
en resultados: La informacion aportada por los sistemas
de monitoreo y evaluacién son basicos para garantizar una
mejor administracién por resultados de las politicas, planes,
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programas, etc., asi como para demostrar los progresos
alcanzados a la sociedad civil y donantes. Estos sistemas
han de basarse en una cuidadosa seleccion de indicadores y
herramientas de medicién y, para su mejora, pueden ser objeto
de apoyo técnico externo.

- Capacidad estadistica: Se trataria de la fuente basica de datos,
a nivel nacional o sub nacional, para sustentar los sistemas de
monitoreo y evaluacion.

El siguiente cuadro recoge de forma resumida el uso de la GpRD
a nivel nacional, sus principales herramientas y la importancia de

las mismas?’:

PRINCIPIOS DE LA
GPRD

HERRAMIENTAS UTILIZADAS
PARA ADMINISTRAR PARA
RESULTADOS A NIVEL NACIONAL

POR QUE SON
IMPORTANTES

Centrar el dialogo
sobre los resultados
en todas las fases del
proceso de desarrollo

Planes de reduccién de la pobreza
Planes nacionales de desarrollo
Planes o marcos de desarrollo sectorial
Marcos de gasto a medio plazo
Resultados e indicadores mundiales
asociados con los ODM y otros
compromisos internacionales
Mecanismos de consulta con los
interesados directos

Modelos légicos de planificacion,
(integrados con todo lo anterior)

Las herramientas basadas
en resultados, se usan

en todo el gobiernoy la
administracion como la
base para la planificacion,
implementacion, medicion y
evaluacion del logro de los
resultados de desarrollo
nacional.

Alinear la
programacion, el
monitoreo y la
evaluacion con los
resultados

Estrategias integrales de reforma de
politicas

Estrategias de reforma del sector publico
en todo el gobierno

Estrategias de cambio institucional
(ministerios o departamentos)

Planes de gestion del gasto publico y
sistemas presupuestarios nacionales
Estrategias operativas y presupuestos
anuales sectoriales/ministeriales

Los marcos estratégicos,
planes operativos y
modelos presupuestarios
son disenados para
asegurar que todos los
recursos contribuyan al
logro de los resultados de
desarrollo nacional.

27 Basado en: OCDE-CAD. Buenas practicas recientemente identificadas de Gestion para
Resultados de Desarrollo. 1% ed. 2006.
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PRINCIPIOS DE LA
GPRD

HERRAMIENTAS UTILIZADAS
PARA ADMINISTRAR PARA
RESULTADOS A NIVEL NACIONAL

POR QUE SON
IMPORTANTES

Mantener la medicién
de resultados y la
informacion lo mas
sencillo, econdomico y
facil de usar que sea
posible

+ Planes de medicion del desempeno y guias

(con indicadores especificos definidos de
acuerdo a los resultados nacionales)
Revisiones de gestion funcional de
sectores/ministerios

Evaluaciones de desempeno de politicas/
programas Evaluaciones organizacionales
(departamentos y ministerios)

+  Desempeiio y auditorias financieras

Encuestas de interesados directos y
revisiones de la calidad de los servicios

Los procesos, sistemas

y las herramientas
funcionales identifican las
normas y los indicadores
a usarse para medir

el progreso hacia los
resultados de desarrollo
del pais, ya sea al nivel
nacional o sectorial/
ministerial. Los planes
definen las funciones

y los métodos para
recolectar, analizar, e
informar sobre los datos
de los indicadores a todos
los niveles, (insumos/
actividades, productos y
resultados) tanto dentro de
los ministerios/sectores
como a través de todo el
gobierno. Los instrumentos
de recopilacién de datos
uniformados proveen
formas sistematicas de
obtener informacién del
desempenio.

Administrar para,
no por, resultados,
organizando los
recursos para lograr
los resultados

+ Informes periédicos (semestrales,

anuales), sobre el progreso alcanzado para
los lideres ministeriales/sectoriales
Informes periédicos de desempefio para
los drganos legislativos, funcionarios
elegidos y/o donantes externos

+ Informes periddicos de calificaciones

publicas para la sociedad civil

La informacion continua
concentra la atencién de
los interesados directos
en el progreso hacia los
resultados nacionales,

y muestra cémo los
insumos y los productos
han contribuido a estos
resultados. La informacion
de desempeno se usa
para mejorar los planes
operativos y las estrategias.

Usar la informacion
de resultados para
el aprendizaje
administrativo y la
toma de decisiones
asi como para
informar y rendir
cuentas

Consultas publicas y con interesados
directos

Revisiones y evaluaciones del desempeno
de programas, sectores e instituciones
Sistemas de gestion del conocimiento
interno (en todo el gobierno o para
sectores/ministerios especificos)

Se usa la informacion
sobre el avance hacia los
resultados de desarrollo
nacional tanto dentro
como fuera del gobierno
para apoyar el dialogo de
politica, la planificacién
estratégica, y el analisis
institucional.
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Programas y proyectos sectoriales: Los programas y proyectos
sectoriales pueden realizar contribuciones significativas a los

resultados de desarrollo de un pais cuando se realizan en un
contexto de GpRD. En estos casos, la Gestion por Resultados de
Desarrollo debe ser utilizada, tanto por los paises socios como
por las agencias y otras organizaciones donantes, para planificar
y llevar a cabo las intervenciones, basandose en las prioridades
definidas en los planes de desarrollo nacionales y/o sectoriales y
alineandolas con los resultados de desarrollo del pais.

Asi, cualquier intervencion, del tipo que sea, debe estar
enmarcada en las prioridades y estrategias del pais socio y en sus
planes basados en resultados, armonizando, ademas, los sistemas
de informacion y rendicién de cuentas. La utilizacién de la GpRD en
estos casos contribuye a mejorar la planificacion, la medicion de
los avances y el aprendizaje conjunto. Para ello, muchas veces es
necesario el fortalecimiento de las capacidades de planificacion
estratégica, estadistica y de monitoreo y evaluacion del pais socio,
por lo que es comun que se incluyan acciones especificas en este
sentido.

En el marco de los planes globales de desarrollo, (estrategias
de reduccion de la pobreza en paises de renta baja o planes de
desarrollo nacional en paises de renta media), se pueden utilizar una
amplia gama de instrumentos de financiamiento y apoyo a sectores
especificos; fondos comunes, apoyo presupuestario sectorial, apoyo
técnico, etc., pero en todos los casos éstos deben estar alineados y
armonizados para reducir sus costos de transaccion con el pais socio.
Es importante senalar que, en este contexto, las organizaciones
donantes deben armonizar sus necesidades y modelos de
informacién sobre el progreso en la obtencion de resultados, bien
utilizando los mismos mecanismos de los ministerios e instituciones
publicas del pais socio, bien simplificando sus requisitos en cuanto
a la elaboracion de informes especificos.
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El siguiente cuadro recoge, en forma resumida, el uso de la
GpRD a nivel de programas y proyectos sectoriales, sus principales
herramientas y la importancia de las mismas?®.

PRINCIPIOS DE LA
GPRD

HERRAMIENTAS UTILIZADAS
PARA ADMINISTRAR PARA
RESULTADOS A NIVEL NACIONAL

POR QUE SON
IMPORTANTES

Centrar el dialogo
sobre los resultados
en todas las fases del
proceso de desarrollo

Desarrollo del sector o marcos de reforma
de las politicas

Marcos de resultado de proyectos
Talleres de planificacion de mdltiples
interesados directos

Mecanismos de coordinacion
interinstitucional, (esfuerzo colaborativo,
grupos de trabajo)

Modelos légicos (integrados en todo lo
anterior)

Las herramientas basadas
en resultados son usadas
conjuntamente por las
agencias de desarrollo y los
paises socios para alinear
el apoyo de los donantes
para resultados intermedios
con los resultados de
desarrollo nacionales,
durante el proceso de
planificacion y también
como puntos de referencia
para la implementacion y la
medicién en curso.

Alinear la
programacion, el
monitoreo y la
evaluacion con los
resultados

Planes de trabajo y presupuestos anuales
Sistemas de gestion financiera

Los planes operativos,
presupuestos y
mecanismos financieros
basados en resultados

a nivel de sector o de
proyecto describen
claramente cémo los
insumos apoyaran a los
resultados intermedios que
conducen a los resultados
del pais.

Mantener la medicion
de resultados y la
informacién lo mas
sencillo, econémico y
facil de usar que sea
posible

Sistemas de monitoreo y evaluacién
sectoriales y/o de proyecto.

Planes operativos y guias de monitoreo y
evaluacion sectoriales y/o de proyecto
Marcos de medicion del desempeio
Estrategia sectorial de monitoreo del
desempeno

Revisiones anuales de control de calidad
de la prestacion de servicios a clientes/
beneficiarios

Evaluacién/revision de las fuentes de
datos

Los sistemas, planes,
marcos e instrumentos

de monitoreo y evaluacion
describen los indicadores
para los resultados
intermedios a nivel
sectorial y de proyecto

asi como los métodos
para la recopilacion y el
andélisis de los datos,
asignan las funciones y

las responsabilidades del
monitoreo y la evaluacion y
proveen métodos uniformes
para evaluar el progreso.

28 Basado en: OCDE-CAD. Buenas practicas recientemente identificadas de Gestion para
Resultados de Desarrollo. 1% ed. 2006.
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PRINCIPIOS DE LA
GPRD

HERRAMIENTAS UTILIZADAS
PARA ADMINISTRAR PARA
RESULTADOS A NIVEL NACIONAL

POR QUE SON
IMPORTANTES

Administrar para,
no por, resultados,
organizando los
recursos para lograr
los resultados

Estudios especiales (tematicos o de
optimizacion de recursos) y revisiones de
politicas

Informes de monitoreo externos e internos
Evaluaciones de mitad de ejercicio

del impacto social y/o evaluaciones
sectoriales/tematicas de los efectos
esperados

Hitos técnicos vinculados a los
calendarios de desembolso financiero
Revisiones de programas sectoriales
Auditorias de desempefio o financieras
Informes periédicos de actividades

Los estudios, los examenes,
las evaluaciones y el
monitoreo, investigan temas
relacionados con el logro de
resultados y sugieren medios
para ajustar las estrategias
de implementacion segun
sea necesario, tanto en

el nivel sectorial como de
proyecto.

Usar la informacion
de resultados para
el aprendizaje
administrativo y la
toma de decisiones
asi como para
informar y rendir
cuentas

Informes periédicos de desempefio del
sector o del proyecto

Consultas a interesados directos
Anélisis de las evaluaciones

Los informes y las consultas
proveen a los funcionarios
del gobierno, ministerios
sectoriales, organismos de
desarrollo, la sociedad civil,
los beneficiarios locales y
otros interesados directos
informacién de desempefo
sobre el avance hacia los
resultados intermedios 'y
efectos esperados en el
pais, a nivel sectorial y de
proyectos.

Dentro y a través de

las agencias de desarrollo: Puede

decirse que, en general, ya existe una amplia convergencia de las
principales agencias y otros actores de desarrollo en el uso de la
GpRD en base a elementos y enfoques comunes, lo que facilita la
armonizacioén en la consecucion de resultados de desarrollo y un
alineamiento y apoyo mas efectivo de sus programaciones con las
prioridades y estrategias de los paises socios.

Para apoyar el logro efectivo de resultados de desarrollo, las
intervenciones de los actores deben ser de calidad, relacionadas con
las estrategias del pais socio y tener sinergias con otras actuaciones
ya sea a nivel nacional o sectorial. La GpRD proporciona un marco
adecuado para mejorar el impacto de las intervenciones a través del
compromiso mutuo, la planificacion y el monitoreo y la evaluacion.
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Por ello son esenciales los sistemas de informaciéon compartida
para proporcionar a los interesados directos, tanto donantes como
paises socios, datos relevantes y fiables sobre los avances logrados
de forma conjunta. En algunos casos, incluso la propia asignacion
de la ayuda podria establecerse en funcién de los niveles de
desempeno alcanzados.

La GpRD proporciona un lenguaje y una serie de conceptos
comunes que posibilita en gran medida una mayor y mejor
coordinacion entre los actores donantes y entre éstos y los
socios receptores. El compartir herramientas, practicas internas
e informacién en general potencia, ademas, el aprendizaje y el
cambio institucional, tanto a nivel interno como en la gestion de
intervenciones, crea sinergias y facilita la armonizacién en torno
a los resultados de desarrollo, ya estén definidos a nivel regional,

nacional y/o local.

El siguiente cuadro recoge, en forma resumida, el uso de la GpRD
a nivel de agencias de desarrollo, sus principales herramientas y la
importancia de las mismas?°:

PRINCIPIOS DE LA
GPRD

HERRAMIENTAS UTILIZADAS
PARA ADMINISTRAR PARA
RESULTADOS A NIVEL NACIONAL

POR QUE SON
IMPORTANTES

Centrar el dialogo
sobre los resultados
en todas las fases del
proceso de desarrollo

Politica del organismo/marcos de prioridad
Estrategias de programacion pais
Estrategias tematicas/sectoriales

Marcos de resultados de programa/
proyecto

Mecanismos de planificacion y consulta de
los interesado directos/socios

Modelos légicos

Se usan herramientas

y procesos basados en
resultados para planificar e
implementar los resultados
intermedios vinculados a
los resultados del pais.

Se adaptan diferentes
herramientas segtn el
nivel en el que se usan,
pero todas indican cémo
contribuyen los resultados
de politica, de programa
de pais, tematicos y de
proyecto a los resultados
del pais, regionales,
locales y/o mundiales.

29 Basado en: OCDE-CAD. Buenas practicas recientemente identificadas de Gestion para
Resultados de Desarrollo. 1% ed. 2006.
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PRINCIPIOS DE LA

HERRAMIENTAS UTILIZADAS
PARA ADMINISTRAR PARA

POR QUE SON

GPRD IMPORTANTES
RESULTADOS A NIVEL NACIONAL
Se usan herramientas
basadas en resultados
Planes estratégicos de varios anos o planes para demostrar cémo
Alinear la renovables de trabajo en todo el organismo contribuirédn las inversiones

programacion, el
monitoreo y la
evaluacion con los
resultados

Planes de gestion de programa/proyecto y
planes de trabajo y presupuestos anuales
Capacitacion y normas para la planificacion
de proyectos/programas y la gestion para
resultados

Planes de gestion del desempefo

e insumos del organismo
a los resultados del pais,
regionales, locales y
mundiales, asi como para
indicar cémo pueden los
diferentes  procesos de
gestion del organismo apoyar
a lograr los resultados.

Mantener la medicion
de resultados y la
informacioén lo mas
sencillo, econémico y
facil de usar que sea
posible

Sistemas de monitoreo y evaluacion, planes
y normas

Marcos de auditoria y gestion de riesgos
Marcos de medicion del desempeio
Marcos de monitoreo de programas/
proyectos

Normas y herramientas de evaluacion
Normas y herramientas de auditoria
Normas y herramientas de anadlisis de
riesgos

Capacitacion y normas para el disefo
de indicadores, recopilacion de datos vy
analisis

Las herramientas y guias
deben describir los pasos
y procesos a usarse en la
recopilacion y analisis de
los datos de desempeno a
diferentes niveles dentro de
las agencias de desarrollo, y
forma la base para continuar
el desarrollo de habilidades
con los gerentes y el
personal del organismo.

Administrar para,
no por, resultados,
organizando los
recursos para lograr
los resultados

Evaluaciones y revision del desempeio
Procesos y revisiones internas/externas
del monitoreo del desempeno

Auditorias del desempeno y la gestion
Estudios tematicos y sectoriales

Lainformaciéndel desempeio
del monitoreo y la evaluacion
se usa como la base para
evaluar el progreso hacia los
resultados identificados del
pais, regionales, locales o
mundiales a diversos niveles.

Usar la informacion
de resultados para
el aprendizaje
administrativo y la
toma de decisiones
asi como para
informar y rendir
cuentas

Informes periédicos de desempeno del
organismo a o6rganos de control y a los
ciudadanos

Informes periédicos de desempefio del
programa de pais a los encargados de
adoptar las decisiones del organismo e
interesados directos externos

Mecanismos de consulta de interesados
directos/beneficiarios

Capacitacion y normas para la toma de
decisiones de gestion basadas en la
informacion sobre los resultados

Los informes dentro de
las agencias y entre ellas
y entre las agencias y
sus interesados directos
principales proporcionan
la base para la revision
estratégica continua del
organismo, el ajuste del
desempefoy lareasignacion
de los recursos.
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Complementariamente a los niveles de aplicacién definidos por
el CAD/OCDE, se puede establecer, en el marco de la Cooperacion
Internacional, otra categorizacion en funcion de las dimensiones y
calado de las intervenciones a realizar:

- Nivelmacro: Englobaria las estrategias generales de cooperacion
de las agencias internacionales de desarrollo a nivel global,
tanto bilaterales como multilaterales y grandes ONGs, asi como
los lineamientos de desarrollo de los gobiernos nacionales de
los paises socios, concretados en sus planes de desarrollo,
(estrategias de reduccion de la pobreza y estrategias de
desarrollo nacional).

- Nivel medio: Incluiria las intervenciones sectoriales o regionales
en un pais, realizadas generalmente de forma coordinada por
varios actores de cooperacion dirigidos y liderados por el pais
socio, normalmente mediante planes y programas sectoriales.
Igualmente, este nivel comprenderia las estrategias-pais de
los donantes, las estrategias y planes de desarrollo de los
gobiernos regionales y locales asi como de grandes organismos
publicos como ministerios y otras instituciones clave.

- Nivel micro: Se trataria del nivel mas operativo, donde se
insertarian intervenciones concretas, en su mayoria programas
y proyectos, comunes a la mayor parte de los actores de
desarrollo y gestionadas generalmente, al menos en su aspecto
formal, bajo la metodologia del Marco Légico.

Desde un enfoque de GpDR y para asegurar su eficacia y
eficiencia, los tres niveles deben ser complementarios, estar
necesariamente vinculados e interrelacionados y mantener una
coherencia efectiva en el cumplimiento de estrategias, metas y
resultados comunes.
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Miveles de aplicacion de la GpRD

MNivel macro: Estrategias globales de grandes
agentes de cooperacidn, (agencias bilateralesy
multilaterales, ONGD internacionales, etc.), asi
coma planes de desarrollo nacionales

Nivel medio: Enfoques sectoriales, estrategias-
pais de los donantes, planes de desarrcllo

regienalesy/o locales, planes de desarrcllo de
grandes organismos plblicos, (ministerios).

grafica 10%°

3.4. La cadena de Resultados

En un enfoque de GpRD, la cadena de resultados constituye el
guion basico sobre el que se construyen las estrategias de intervencion
necesarias para obtener los resultados de desarrollo. Su objetivo es
establecer una relacion l6gico-causal entre los logros de diferente nivel
que se esperan conseguir y 10s recursos y medios necesarios para
ello. En esencia, el principio de causalidad que la sustenta es idéntico
al utilizado, a nivel operativo, por la metodologia del Marco Légico y
se basa en la relacién I6gica que se produce entre aquellos recursos
y procesos necesarios para proporcionar determinados servicios,
actividades o productos, y sus consecuencias en la consecucion de
efectos directos e impactos. De esta manera la “cadena” pretende
identificar, visualizar y explicar, de forma anticipada, las relaciones
de causa - efecto que se dan en todo proceso de transformacion,
convirtiéndose en una hoja de ruta o guia del mismo.

30 Fuente: Basado en CIDEAL. Camara Lépez, L. - Cahadas, J.R. Gestion orientada a
resultados de desarrollo. Madrid, 2011.

57



La cadena de resultados va a establecer, de forma secuencial,
como llegar a un “eslabon” partiendo del anterior, desde los
recursos y actividades, (momento de inicio), hasta la consecucion
de los resultados esperados, (medio plazo), y el impacto final de
la estrategia, (largo plazo), siguiendo la l6gica; “si..., entonces...”,
(“si tengo los recursos necesarios y con ellos capacito profesores,
mejoro la infraestructura educativa, los materiales y las técnicas
pedagégicas..., entonces aumentaria la calidad de la ensefnanza y
el rendimiento escolar”).

3.4.1. Elementos de la cadena de resultados

La cadena de resultados, como representacion de las
multiples relaciones de causa-efecto que se producen en todo
proceso, (dirigido), de transformacién de la realidad, estaria
compuesta de los siguientes elementos:

+ Recursos/insumos: Recursos financieros, materiales y humanos
necesarios para llevar a cabo las intervenciones de desarrollo.

-+ Actividades/intervenciones: Acciones o intervenciones, sean
del tipo que sean, emprendidas por los actores de desarrollo,
mediante las cuales los insumos se movilizan para conseguir
los productos esperados. Generalmente se precisa la
realizacion de varias actividades/intervenciones coordinadas
para alcanzar el producto deseado.

+ Productos (outputs): Bienes y servicios, resultantes directos del
desarrollo de una intervencion, que contribuyen a la consecucién
de los resultados esperados. Generalmente se precisan varios
productos para alcanzar cada uno de los resultados.

- Resultados (outcomes): Se trata de los efectos a medio plazo,
deseados y buscados por la estrategia, sobre los destinatarios
en términos de mejora de sus condiciones de vida. Aunque
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son consecuencia de los productos entregados, no pueden ser
atribuidos directamente a los mismos ya que siempre suponen
cambios de actitud o comportamiento en los destinatarios.
También pueden ser llamados resultados las mejoras en el
desempeno de organismos clave para el desarrollo de un pais,
area geogréafica determinada, colectivos especificos, etc.

Impacto: Efectos positivos o negativos, directos o indirectos,
intencionados o no, producidos a largo plazo por la estrategia

de desarrollo.
grafica 1131
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3.4.2. La planificacion de la cadena de resultados

Desde el punto de vista de la planificacion, la cadena de
resultados parte siempre de la definicion y fijacion de aquellos
resultados de desarrollo que se desea lograr, (planificacion

31 Fuente: Elaboracion propia.
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estratégica). Sélo posteriormente se identifican los productos,
(puente entre la planificacion estratégica y operativa), que
se consideren imprescindibles para propiciar y posibilitar las
transformaciones que nos permitiran alcanzar los resultados.
Determinados los productos, se disenan las actividades e
intervenciones, (planificacién operativa), que los materializara vy,
en funcion de las mismas, se estiman los recursos necesarios y
sus costes.

Es importante senalar que el eje central de la cadena de
resultados son los propios resultados de desarrollo y que el resto
de elementos gira en torno a ellos. Esto permite que todos los
esfuerzos se focalicen en su consecucion y que los costes e
insumos estén siempre en funcién del resultado a alcanzar y no
al revés, como ocurre en muchas ocasiones.

Planificacién de la cadena de resultados

grafica 1232

<: Planificacidn operativa Planificacidn estratégica

Los resultados de desarrollo deben ser identificados siempre
desde el punto de vista, expectativas, etc., de los colectivos
destinatarios de los mismos, (demanda de ayuda), mientras que
los recursos y productos, aunque deben igualmente responder
a dichas expectativas, estdn mas influidos por la naturaleza y
capacidades de los socios de la estrategia, (oferta de ayuda).

32 Fuente: Elaboracion propia.
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3.4.3. La ejecucion de la cadena de resultados

El proceso de ejecucion de la cadena de resultados, sin
embargo, partiria de la liberacion de una serie de recursos por
los socios de la estrategia, (punto de inicio de ésta), que serian
empleados para el desarrollo de las intervenciones/actividades.
Como consecuencia de las mismas se proporcionarian una serie de
productos. Su posterior utilizacion por los diversos destinatarios,
(aprovechamiento de productos), generaria a medio plazo, (entre
tres y cinco anos), los resultados de desarrollo. A largo plazo,
(mas de cinco anos), las consecuencias, derivadas directa o
indirectamente de la estrategia, para cualquier colectivo y fueran
del tipo que fueran, constituirian el impacto de la misma.

Durante todo el proceso de ejecucion es basico mantener
un sistema de monitoreo y evaluacion que permita verificar los
avances, detectar posibles desviaciones y errores en la secuencia
I6gica de la cadena y corregirlos, asi como verificar y analizar los
resultados logrados y su impacto final.

Ejecucién de la cadena de resultados

grafica 133
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3.4.4. El “arbol” de resultados

Dados los diversos y muiltiples factores que interactian en
todo proceso de cambio y transformacion social, una estrategia de
desarrollo nunca suele tener una Unica cadena de resultados sino

33 Fuente: Elaboracion propia.
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varias, que responden a distintos componentes, se interrelacionan
y crean sinergias entre si, confluyendo en el logro de los resultados

de desarrollo.

Su diseno, por tanto, no es lineal, mas bien toma la apariencia
de un “arbol” en el que varias actividades generan un producto y
una serie de éstos contribuye a alcanzar el resultado. Asimismo,
suelen incluirse varios tipos de resultados, finales e intermedios,
dependiendo de su naturaleza y alcance.

Arbol de resultados:

grafica 1434
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34 Fuente: Basado en Camara/Canadas. 2012.
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3.4.5. Cadena de resultados: Atribucion y contribucion

Ya hemos visto como la cadena de resultados se basa
en una légica causal por la que los elementos inferiores de la
misma serian los que originarian los inmediatamente superiores.
Sin embargo, estas relaciones no se mantienen constantes
ni se producen de igual manera a lo largo de toda la cadena.
Mientras que los insumos/recursos, actividades/intervenciones
y productos mantienen, dependiendo de su correcta planificacion
y ejecucion, una relacion de causa-efecto casi directa, a partir de
éstos dicha relacion se debilita notablemente, disminuyendo, a
la vez, la capacidad de control sobre el resto de elementos de
la cadena por parte de los responsables de la estrategia. Esto
es debido a que la consecucioén de los resultados de desarrollo
y su mantenimiento en el tiempo depende, en gran medida,
del comportamiento de los destinatarios, instituciones y otros
factores externos a la misma.

Puede afirmarse, por tanto, que mientras que en los primeros
eslabones de la cadena, los medios, (recursos, intervenciones
y productos), predomina el control de los responsables y es
posible por ello identificar su atribucion directa sobre los mismos,
entre los productos y resultados dicha atribucién se difumina
progresivamente hasta desaparecer practicamente en el nivel de
los impactos o efectos a largo plazo, ya que el peso de los factores
externos, fundamentalmente el comportamiento e interés de los
destinatarios, va adquiriendo una relevancia cada vez mayor.

No podria hablarse, pues, de atribucion al referirnos al éxito
de una estrategia, sino de contribucién a la consecucion de los
resultados en sus distintos niveles. El paso de los productos a
los resultados, sobre el que debe realizarse un profundo analisis,
se perfila entonces como un proceso clave, critico y determinante
para el éxito o el fracaso de una estrategia de desarrollo.
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Atribucién y contribucién en la cadena de resultados

grafica 15%°
F'y
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3.5. Los Resultados de Desarrollo (outcomes)

3.5.1. Concepto y definicion

El CAD de la OCDE recoge en su Manual de buenas practicas
sobre la Gestion para Resultados de Desarrollo la definicion de
este concepto; “cambios positivos y sostenibles a largo plazo
en las condiciones de vida de las personas, que se reflejan en
la reduccion de la pobreza y en el desarrollo humano sostenido
y sostenible, que pueden medirse a través de cambios en
indicadores a largo plazo”. De acuerdo a esta definicion, el eje

35 Fuente: Elaboracion propia.



central de los Resultados de Desarrollo serian las personas y
la transformacion de la realidad en la que viven, orientandola
siempre al combate de la pobreza. Debe destacarse, asimismo,
la referencia al desarrollo humano sostenible y a la necesidad de
poder medir y evaluar los cambios producidos.

Los procesos de transformacion a los que se refiere la
definicion del CAD requieren necesariamente la modificacion de
pautas de conducta, formas de actuar y pensar, costumbres,
procedimientos, etc., ya sea a nivel personal, colectivo, o de
grupos y organizaciones. En este sentido, el CAD también afirma
que; “Los resultados son los cambios observables de conducta,
institucionales y sociales que tienen lugar durante un periodo
de 3 a 10 anos, generalmente como resultado de inversiones
coordinadas y de corto plazo para el fortalecimiento de la capacidad
individual y organizativa de interesados clave de desarrollo, (como
gobiernos nacionales, sociedad civil y el sector privado)®®”.

Desde esta perspectiva, la generacion de cambios no
puede realizarse de manera independiente, auténoma, por
las organizaciones de cooperacion para el desarrollo sino que
precisaria la colaboracion, implicacion y apoyo de los actores
antes citados.

Otros aspectos complementarios para completar la
categorizaciéon de los Resultados de Desarrollo podemos
encontrarlos en la Declaracion de Paris que recoge; “La gestion
orientada a la consecucion de resultados significa administrar
e implementar la ayuda con vistas a los resultados deseados
y utilizar la informacion para mejorar la toma de decisiones®””.
Por su parte, el Programa de Accion de Acra menciona que; “El
logro de resultados de desarrollo - y rendir cuentas abiertamente

36

37

OCDE-CAD. Buenas practicas recientemente identificadas de Gestion para Resultados
de Desarrollo. 1? ed. 2006.

Declaracion de Paris sobre la Eficacia de la Ayuda al Desarrollo, Paris 2005. Pag. 13.
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por esos resultados - debe ser parte central de todo lo que
hacemos... Nuestra tarea sera juzgada por el efecto que nuestro
esfuerzo colectivo tenga sobre las vidas de los pobres®®”.

Finalmente, la Alianza de Busan para la Cooperacién Eficaz
al Desarrollo declara; “Enfoque en los resultados. Nuestras
inversiones y esfuerzos deben tener impacto duradero en la
erradicacion de la pobreza, en la reduccion de las desigualdades,
en el desarrollo sostenible y en la mejora de las capacidades de
los paises en desarrollo, en alineamiento con las prioridades y
politicas establecidas por los mismos paises en desarrollo” y
“fortalecer nuestros esfuerzos para lograr resultados concretos
y sostenibles. Esto implica mejoras en la gestion para producir
resultados, el monitoreo, la evaluacion y la comunicacion de los
avances; asi como la intensificacion del apoyo, el fortalecimiento
de las capacidades nacionales y el apalancamiento de los
distintos recursos e iniciativas en apoyo a los resultados para el
desarrollo®®”.

3.5.2. Caracteristicas

En base a estos elementos podemos caracterizar los
“Resultados de Desarrollo” como:

- Cambios que suponen una mejora concreta, sostenible,
verificable y medible en las condiciones de vida de las
personas.

- Los “Resultados de Desarrollo” se traducirian en avances en
la lucha contra la pobreza a todos los niveles; satisfaccion
de necesidades basicas, proteccién de derechos y reduccion
de desigualdades. Igualmente, en cambios de actitud y

38 Programa de Accion de Acra. Acra 2008. Punto 10 y 22 respectivamente.

39 Alianza de Busan para la Cooperacion Eficaz al Desarrollo. Busan, 2001. Puntos 11-by
12-b respectivamente.
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comportamiento de colectivos e instituciones necesarios para
potenciar y asegurar de forma sostenible dichos avances.

- Suponen el foco de la Ayuda al Desarrollo y deben centralizar
y orientar todos los esfuerzos de la misma.

- Su consecuciéon sbélo es posible a través de un esfuerzo
colectivo que debe ser liderado localmente. Para ello es
necesario un adecuado reparto de tareas y responsabilidades
entre los actores implicados en los procesos de desarrollo,
estableciendo mecanismos de monitoreo y evaluacion que
permitan mejorar la toma de decisiones, medir los logros y
rendir cuentas de forma transparente sobre lo alcanzado.

- Suponen también la mejora de capacidades y competencias
de instituciones y organizaciones locales que tengan un
impacto real en el desarrollo y la lucha contra la pobreza.

A esta serie de caracteristicas deberiamos anadir, desde
un punto de vista conceptual, los elementos que introduce el
enfoque de “Desarrollo Humano” contenido en la definicion del
CAD. Para el PNUD, el Desarrollo Humano se definiria como el
proceso de expansion de las capacidades de las personas para
que amplien sus opciones y oportunidades, centrandose en tres
necesidades esenciales; gozar de una vida larga y saludable,
poseer formacién y conocimientos y, finalmente, acceso a los
recursos necesarios para poder llevar un nivel de vida digno. No
obstante, su caracter multidimensional contempla otros ambitos
que incluirian también “la seguridad, la sostenibilidad, la garantia
de los derechos humanos, todas ellas necesarias para gozar
de respeto por si mismo y la posibilidad de pertenecer a una
comunidad. En definitiva, el desarrollo humano es el desarrollo
de la gente, para la gente y por la gente*©”.

40 Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo - PNUD. Informe sobre Desarrollo
Humano. 2000.

67



Podriamos considerar, entonces, que el Desarrollo Humano

estaria integrado por seis factores esenciales:

de

Equidad: Igualdad de oportunidades para todos, con especial
énfasis en la equidad del Desarrollo Humano entre hombres y
mujeres, diversos grupos sociales, culturales, y territorial.
Potenciacién: Libertad de la personas para incidir, en su
calidad de sujetos del desarrollo, en las decisiones que
afectan sus vidas.

Cooperacién: Participacion y pertenencia a comunidades,
colectivos y grupos como modo de enriquecimiento reciproco
y fuente de sentido social.

Sustentabilidad: Cumplimentacién de las necesidades
actuales sin comprometer las posibilidades de satisfaccion
de las mismas por parte de las generaciones futuras.
Seguridad: Ejercicio de las oportunidades del desarrollo
en forma libre y segura con la confianza de que éstas no
desapareceran subitamente en el futuro.

Productividad: Participacion plena de las personas en
el proceso de generacion de ingresos y en el empleo
remunerado.

El Desarrollo Humano se complementaria con el Enfoque
Derechos promovido por Naciones Unidas y sus agencias®,

situandose ambos como ejes centrales de la Declaracion vy
Objetivos del Milenio.

El Enfoque de Derechos establece un marco conceptual para

los procesos de desarrollo humano, basandose en las normas
internacionales de derechos humanos y orientado, en el nivel
operativo, a la promocion y proteccién de dichos derechos. Su

41

“el Desarrollo Humano y los Derechos Humanos se aproximan suficientemente en
cuanto a motivaciones y preocupaciones para ser compatibles y congruentes, y son
suficientemente diferentes desde el punto de vista de su concepcion y estrategia para
complementarse entre si provechosamente”. Programa de las Naciones Unidas para
el Desarrollo (PNUD), Informe sobre Desarrollo Humano 2000: Derechos humanos y
desarrollo humano. Nueva York, 2000. Pag. 19,
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finalidad es “analizar las desigualdades que se encuentran en
el centro de los problemas de desarrollo y corregir las practicas
discriminatorias y el injusto reparto del poder que obstaculizan el
progreso en materia de desarrollo*?”.

El Enfoque de Derechos implica un cambio de orientacion al
considerar a la persona no como un sujeto de necesidades sino
como un sujeto de derechos, (titular de derechos), que tiene poder
juridico y social para exigir de los poderes publicos, (titulares
de obligaciones), y a otros actores de desarrollo, (titulares de
responsabilidades), la satisfaccion de dichas necesidades. Las
situaciones de pobreza, desigualdad, discriminacién, etc., no debe
ser analizadas, por tanto, en funcién de necesidades, carencias
o falta de desarrollo, sino en términos del incumplimiento y
violacion de los derechos fundamentales de las personas y de
la obligacion de responder ante ello desde la perspectiva de
la justicia, no de la caridad o la solidaridad. Este enfoque sera
analizado mas ampliamente en el capitulo cuarto.

Tomando como referentes la concepcion del Desarrollo
Humano, con sus miultiples dimensiones, y el Enfoque de
Derechos, podemos establecer los resultados de desarrollo
de una estrategia de forma clara e inequivoca, favoreciendo el
entendimiento, la coordinacion y el reparto de tareas con el resto
de socios, en base a los cambios que se pretenden alcanzar.

3.5.3. Formulacion de resultados de desarrollo

Ya hemos visto que, en la GpRD, la formulacién de los
resultados de desarrollo se convierte en el eje central de cualquier
estrategia y vendria definido por una descripcion precisa de las
mejoras alcanzadas por una poblacién o colectivo. Se trata, por

42 Oficina del Alto Comisionado de Naciones Unidas para los Derechos Humanos. Preguntas
frecuentes sobre el enfoque de derechos humanos en la cooperacion para el desarrollo.
Ginebra. 2006. Pag. 15.
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tanto, de transformaciones orientadas que pueden ser descritas 'y
medidas, producidas por las relaciones causales que establecen
con un conjunto coordinado de actividades y/o intervenciones.
Los resultados responderian a situaciones determinadas y
expresan una vision de la realidad tal y como se la desea una
vez alcanzados aquellos logros que se consideran necesarios. Su
consecucion precisaria siempre de la implicacion y participacién
de los destinatarios, por lo que deben ser formulados desde su
propia 6ptica y respondiendo a sus expectativas, siendo ésta una
de las bases del éxito de cualquier estrategia de desarrollo.

Un resultado de desarrollo deberia ser, por tanto, la expresion
de un cambio mensurable, que refleje de la manera mas concreta
posible la transformacion producida y no lo que se deberia hacer
para lograrla. Se pasaria asi de un lenguaje centrado en la accién
a otro basado en los logros y el cambio.

FORMULACION DESDE LA “ACCION”

FORMULACION DESDE LA
PERSPECTIVA DEL “CAMBIO”

Los resultados se expresan desde el punto
de vista de quien emprende una accion y/o
suministra algo: Mejorar la situacion econémica
de los campesinos de X mediante la creacion de
cooperativas de comercializacion

Describe el cambio producido en las
condiciones de vida de los destinatarios
Los campesinos de X, miembros de cooperativas,
aumentan sus ingresos por la venta de sus
productos

Se centra en la conclusion de actividades o

intervenciones, (medios) Puesta en funcionamiento
de unared rural de puestos de salud en el departamento
deY

Se centra en los resultados sin reparar
en los medios para lograrlos Mejorados
los niveles de salud entre la poblacion rural
del departamento Y.*3

La correcta formulacion de un resultado de desarrollo,
independientemente de su naturaleza y alcance, deberia
cumplir con una serie de criterios, (denominados “SMART’ por
sus iniciales en inglés), para lograr una mejor comprensién y

delimitacion del mismo:

43 Basado en: UNESCO. El método de programacion, gestion y supervision basadas en
resultados y su aplicacion en la UNESCO. Paris. 2011.
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Ser especifico: Los resultados deben expresarse de forma
concreta, precisa, sin vaguedades que permitan diversas
interpretaciones. Ha de expresar la naturaleza de los
cambios deseados, especificando el colectivo destinatario y
la ubicacion geografica.

Mensurable: Debe poder medirse cualitativa o,
preferentemente, cuantitativamente mediante un sistema de
indicadores fiable, asequible y de facil manejo.

Asequible y realista: Ha de poder ser alcanzado con los
recursos materiales, humanos y financieros disponibles.

Pertinente y coherente: El resultado de desarrollo debe
estar inserto en una estrategia de mayor amplitud y calado,
interactuando y creando sinergias con otros resultados
de desarrollo. Asimismo, debe responder a problemas y
necesidades sentidas como prioritarias por los destinarios,
socios locales y la propia organizacion.

Limitado en el tiempo: En funcién de su envergadura, ha de
poder ser alcanzado en un periodo de tiempo razonable y

determinado.

Una vez que se ha formulado una propuesta de enunciado de

resultados esperados, conviene poner a prueba su formulacion
cotejandola con los criterios SMART.

Este proceso puede hacer que se logre una mejor comprension

de lo que se desea conseguir, contribuyendo a perfeccionar un
resultado esperado desde el punto de vista de su posibilidad
de realizacion y valor. Igualmente, el uso de estos criterios nos
ayudara, ademas, a diferenciar los resultados de desarrollo de
los objetivos de distinto nivel que, cominmente, estructuran
las estrategias de desarrollo y lucha contra la pobreza y que,
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en numerosas ocasiones, expresan lineamientos, declaracion de
intenciones y orientaciones generales sin la necesaria concrecion
y especificidad.

3.5.4. Diferencias entre resultados de desarrollo y objetivos

Aunque a veces su contenido pueda ser similar, los objetivos
se expresan normalmente en el “lenguaje de la accion” que
antes hemos mencionado, senalando un camino a seguir o una
actuacion que debe ser llevada a cabo y las herramientas e
instrumentos necesarios para ello, sin describir, necesariamente,
el fin o la meta a alcanzar. Esto puede suponer, en la practica, que
los esfuerzos se centren en las actividades, en lo que hacemos,
mas que en lo que realmente pretendemos lograr.

Los resultados de desarrollo, por el contrario, nos “dibujan”
el éxito, permitiéndonos visualizar, como si de una situacion
ya conseguida se tratara, aquellas transformaciones y mejoras
de la realidad que buscamos con nuestra estrategia. Es sélo a
partir de la visualizacién de dichas mejoras que se articularan los
mecanismos y elementos necesarios para alcanzarlas.

OBJETIVOS RESULTADOS DE DESARROLLO

Los nifos y nifas en edad escolar del departamento Y estan
Asegurar la educacion | adecuadamente escolarizados segin su edad.

bésica de los nifios y nifias | Los nifios y nifias en edad escolar del departamento Y reciben una
del departamento Y. educacion bésica adaptada a su realidad sociocultural.

Etc.

La poblacién rural de X recibe una atencién sanitaria adecuada.
Mejorar la salud de la | La poblacién rural de X disfruta de servicios publicos de saneamiento

poblacién rural de X. ambiental.
Etc.**

Un problema comin que puede encontrarse a la hora de
formular una estrategia de cooperacion es partir de objetivos poco
especificos, declarativos, multidimensionales, etc., recogidos en

44 Fuente: Elaboracion propia.
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documentos marco de caracter politico o estratégico. En este
caso deberan ser concretados, a través del didlogo de politicas,
con el resto de actores y socios locales hasta definir resultados de
desarrollo que resulten operativos y verificables. Este proceso de
transformacion puede realizarse mediante los siguientes pasos:

- Desglosar el objetivo, diferenciando las distintas dimensiones
que engloba mediante el analisis de la situacién existente y
las demandas de los colectivos involucrados

- ldentificar los destinatarios directos de cada una de ellas

- Describir, de la manera mas precisa posible, los cambios
esperados segln sus propias expectativas

grafica 16%°

Desglosar el
QBJETIVO objetivo en sus
diferentes
dimensiones

Identificar Describir los
destinatario/s cambios

para cada una de esperados segin
ellas sus expectativa

-Saneamiento ambiental )—)I Poblacian rural de X ]—}

| -Asistencia sanitaria

)—)I Poblacién rural de X I—)

Mejorar la
salud de la

poblacién rural
de X

I-s.a1mrmtemn-infamil )—)

Mujeres del drea
rural die X

La poblacidn rural de X
disfruta de servicios
miblicos de saneamiento
ambiental

La poblacidn rural de X
recibe una atencidn
sanitaria adecuada

I -Salud preventiva

)~

Mvenes del drea

Se reduce de forma
significativa la
maortalidad materna
entre las mujeres del
drea rural de X

rural de X

Se reduce la incidencia
de enfermedades de
transmision sexual entre
los jovenes del drea
rural de X

45 Fuente: Basado en CIDEAL. Camara Lépez, L. — Canadas, J.R. Gestion orientada a resul-
tados de desarrollo. Madrid, 2011.
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Tras la realizacion de este proceso se podran obtener, de forma
consensuada entre todos los socios, resultados de desarrollo o
suficientemente precisos y descriptivos para articular en torno a
ellos el conjunto de la estrategia.

3.5.5. Los resultados intermedios

Toda estrategia de desarrollo supone, como hemos visto,
la accién conjunta y coordinada de diversos actores que
interactdan para lograr procesos de transformacion social. Dichos
procesos precisan necesariamente de cambios en la actitud,
comportamiento, relaciones, etc., de los grupos implicados,
destinatarios directos y también de organizaciones e instituciones
que, en funcion de sus competencias y mandatos, tengan
responsabilidades y obligaciones en la mejora de situaciones
entendidas como problematicas o carenciales.

El papel de estos colectivos es muchas veces decisivo como
efectivos agentes de cambio, erigiéndose en medios necesarios
para posibilitar y transformar la realidad. Ocurre, sin embargo,
que en numerosas ocasiones las organizaciones e instituciones
no tienen capacidad por si mismas para generar y mantener estos
procesos de mejora, precisando de cambios internos que las
fortalezcan y posibiliten el cumplimiento de su misién. En estos
casos, la estrategia de desarrollo debera articular mecanismos
y procedimientos para que estos actores clave puedan atender
a sus responsabilidades procurando, con ello, los cambios
deseados y su sostenibilidad en el tiempo, ademas de favorecer
el cumplimiento de los principios de apropiacion y alineamiento,
basicos para potenciar la eficacia de la Ayuda.

Hemos mencionado que las organizaciones e instituciones
no soélo deben fortalecerse sino ademas, al igual que ocurre
con otros colectivos, modificar sus comportamientos y practicas
para convertirse en agentes efectivos de cambio y motores del
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desarrollo. El mejoramiento organizacional, la capacitacion del
personal, la dotaciéon de equipamientos, etc., de nada serviria
si la instituciéon no asume sus responsabilidades y proporciona
una respuesta adecuada a las demandas y expectativas de
sus destinatarios. En consecuencia, no podriamos hablar ya
de un mero producto de la cadena de resultados, sino que nos
encontrariamos, por tanto, en la esfera de los resultados de
desarrollo. Sin embargo, debemos recordar que éstos siempre se
formulan como situaciones alcanzadas que supongan una mejora
en las condiciones de vida de las personas y a partir de ellos se
articulan el resto de elementos de la cadena.

Ateniéndonos a lo anterior, las instituciones y su desempeno
pueden adquirir una importancia decisiva como medio necesario
y privilegiado para procurar esa mejora pero sin que ello nos
haga perder de vista su caracter instrumental, por lo que su
fortalecimiento no deberia ser considerado nunca como un fin
en si mismo.

grafica 1746
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46 Fuente: Elaboracion propia
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Desde la perspectiva de la GpRD, y siguiendo el proceso
de planificacién que ya hemos descrito, una vez definidos los
resultados de desarrollo en los términos antes mencionados seria
el momento de preguntarse qué cambios de comportamiento,
actitud, etc., se precisan en determinadas instituciones,
organizaciones y/o colectivos para alcanzarlos.

Podriamos, por tanto, realizar una distincion entre los
resultados de desarrollo “finales”, (mejoras en las condiciones de
vida de las personas), y aquellos otros que podriamos considerar
como “intermedios”, (cambios en la actitud de colectivos,
instituciones y organizaciones)*’, que se revelan como medios
necesarios para posibilitar los primeros. Asi, estos resultados
intermedios se incorporarian como un eslabén mas a la cadena.

grafica 188

Resultados
Insumaos Actividades Productos Resultados
intermedios

Para definir los resultados intermedios debemos partir de los
resultados de desarrollo que hemos formulado y preguntarnos
cuales son los principales obstaculos que dificultan su
consecucion. Una vez senalados dichos obstaculos analizariamos
que actores tendrian una responsabilidad o competencia efectiva
en su superacion. Estos actores, denominados “clave”, seran
colectivos, organizaciones, asociaciones o instituciones publicas,
privadas y de la sociedad civil que pueden tener una influencia
directa en el logro, total o parcial, de los resultados de desarrollo.
Su identificacion debe permitirnos, asimismo, conocer cual
puede ser su grado de contribucion al resultado de desarrollo.

47 CIDEAL. 2012.

48 Fuente: Elaboracion propia.
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Las transformaciones necesarias en su comportamiento o
desempeno para posibilitar dicha contribuciéon constituiran los
resultados intermedios que se incorporarian a la estrategia.

Para facilitar este proceso puede utilizarse el llamado Mapeo
de Alcances. Se trata de una metodologia disenada en 2001
por el Centro Internacional para la Investigacion del Desarrollo
de Canada, (IDRC), y que, aunque se trata de un enfoque
integrado de planificacién, seguimiento y evaluacién, por sus
caracteristicas esta especialmente indicado para la identificacion
y el reforzamiento de colectivos, organizaciones e instituciones.

Modelo légico del Mapeo de Alcances grafica 194°
Cambios en las pricticas
S fbuyen a Visidn de los socios directos Mizién del agente de cambio
lagrar la wisidn
ED
Soclo directo A Socio directo B
Efectos esperados/camblos en
F‘::::' " - s Efwcto esperade I Marcadores de Marcadares de | Efecto ssperade I
serviclos del agente de cambio progremc s
’ N AN
Servicios proporcionades por el Mapa estratégico Mapa estratégico
agente de cambic para socho directo A sacie directo B
provocar los efectos esperados

AN

Pribcticas organizativas dal agente de cambio

El Mapeo de Alcances se centra en el comportamiento de los
socios que estan involucrados en los procesos de cambio social
y son apoyados por una intervencion. Los efectos esperados,
(deseados), son definidos como cambios de comportamiento

49 Basado en: Agencia Suiza para la Cooperacion y el Desarrollo, SDC. Planificacion y
monitoreo en la Gestion basada en Resultados de proyectos y programas. 2011. .
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de estos socios directos a consecuencia de las acciones de un
agente externo. A su vez, dichos cambios de comportamiento
producirian modificaciones en la situacion de los destinatarios
finales; los resultados de desarrollo. Las intervenciones externas,
(agentes de cambio externo), respaldarian a los socios con
actuaciones de fortalecimiento y desarrollo de capacidades, lo
que posibilitaria los cambios en sus actitudes y practicas.

La metodologia favorece, ademas, el reparto de tareas
y responsabilidades entre los agentes de cambio externos,
(agencias donantes, ONG, etc.), y los actores locales socios®°.

Como hemos visto, los resultados intermedios suponen,
en general, cambios positivos de comportamiento en grupos y
colectivos de la poblacion, socios clave, organizaciones, etc., la
mejora en la oferta y provision de servicios publicos por parte de
determinadas instituciones y, desde el punto de vista del Enfoque
de Derechos, un mayor reconocimiento, respeto y aplicacion
de éstos, pero si hablamos, mas en concreto, de refuerzo
institucional y creacion de capacidades tendremos que referirnos
necesariamente a sus cuatro niveles. Estos se encuentran
relacionados e interactian entre si por lo que, para garantizar un
resultado positivo, se deberia intervenir sobre el maximo nimero
de ellos y con todos los actores relevantes.

- Nivelde los individuos: Buscaria crear capacidades especificas
en individuos, fundamentalmente a través de actuaciones de
formacion, bien sean trabajadores publicos de diferente nivel,
(directivo, técnico), lideres politicos, comunitarios, etc.

- Nivel organizacional: Se fortalecerian las capacidades de la
institucién u organizacion ya sea publica, (ministerios, por
ejemplo), privada, (empresas, cooperativas, etc.), o de la
sociedad civil, (ONG).

50 Para mas informacién sobre el Mapeo de Alcances ver: IDRC. Earl, Sarah. Carden, Fred.
Smutylo, Terry. Mapeo de Alcances. Incorporando aprendizaje y reflexion en programas
de desarrollo. San José. 2002.
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- Nivel de sector: Se trabajaria a nivel de un sector especifico,
(salud, educacion, seguridad, justicia, etc.), en politicas
publicas y en las relaciones entre los actores mas relevantes
del mismo.

- Nivel institucional: Normativa general basica y otras reglas

formales e informales como el marco juridico, los estilos de
gobierno, la participacion de la sociedad civil, los valores
sociales, etc.

Algunas de las posibles actuaciones de refuerzo y desarrollo
de capacidades en estos cuatro niveles aparecen recogidas en
el siguiente grafico :

N in |
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51 Camara, Luis. Cooperacion técnica para el fortalecimiento institucional. Madrid. 2012.
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3.6. Los productos (outputs)

Suponen los medios concretos para alcanzar los resultados
y son el puente entre la planificacion estratégica y la operativa.
Pueden ser de muy distinta naturaleza; bienes, servicios, acuerdos,
etc., y generalmente se requiere mas de uno de ellos para poder
obtener el resultado deseado. En el marco de la estrategia su
logro se produce a corto/medio plazo, tras la realizacion de las
actividades e intervenciones, y suponen la referencia necesaria
para las mismas ya que cualquier actuacion realizada debe dirigirse
y contribuir a su consecucion.

A diferencia de los resultados, los productos tienen una alta
capacidad de atribucion, (se trata de elementos cuantificables
y tangibles), por lo que permiten el reparto de tareas y la
responsabilidad en su entrega por parte de los distintos socios
de la estrategia. En algunos casos la ejecucion de determinadas
actividades o intervenciones puede ser delegada por alguno de
los socios en otras instituciones, organizaciones, empresas, etc.,
aun cuando la responsabilidad en la entrega de los productos siga
siendo suya.

Es relativamente comuin que exista cierta confusion entre
los resultados, las intervenciones y los productos. Partiendo del
requisito fundamental de que un producto debe ser un “entregable”
y depender unicamente de las acciones de los socios de la
estrategia que deben garantizarlo, podemos diferenciarse éste del
resto de elementos de la cadena.

Por poner un ejemplo; la “promulgacion de una ley” no deberia
ser definida como un producto ya que esta sujeta a su aprobacién
por un parlamento, lo que excede la capacidad de control de la
estrategia. Sin embargo, la preparacion del borrador del texto si
tendria esa consideracion al poder ser elaborado en ese marco.
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Los productos deben ser los necesarios y suficientes para
alcanzar cada uno de los resultados de desarrollo. Un nidmero
insuficiente no permitiria su logro y el exceso de los mismos
produciria la pérdida de eficiencia y un aumento notable en la
dificultad para manejarlos.

El Enfoque de Derechos también puede ser un referente
y ayudarnos a la hora de identificar los productos ya que, en
muchas ocasiones, éstos se traducen en cambios tangibles en las
capacidades de los titulares de derechos y deberes. Por ejemplo;
nuevas destrezas o habilidades, responsabilidades, autoridad,
motivacién o un mayor y/0 mejor acceso a recursos y Servicios.
Todo ello contribuye, respectivamente, a un aumento de sus
capacidades para ejercer y reivindicar sus derechos y para respetatr,
proteger y garantizar los mismos al nivel de los resultados. Para
validar los productos podemos analizarlos utilizando la siguiente
lista de chequeo®?:

LISTADO DE POSIBLES CUESTIONES PARA VALIDAR LOS PRODUCTOS

¢Se trata de un nuevo bien o servicio, habilidad, capacidad, que se puede desarrollar
y entregar por alguno de los socios de la estrategia?

¢El producto estéa vinculado a algtn resultado de desarrollo de la estrategia?,
¢ Existe una relacién de causalidad clara entre ambos?

¢El producto podré entregarse terminado a corto/medio plazo?

¢La escala y dimensién del producto se corresponde con la capacidad del socio/s que
debe responsabilizarse de su entrega?

JEsta el producto asociado a actividades o intervenciones de la estrategia?

JEsta definiendo el producto, en realidad, a una actividad completa?, (por ejemplo,
curso de capacitacion terminado).

¢Los productos son los necesarios y suficientes para lograr el resultado al que estan
adscritos?

¢Se trata de un producto concreto, especifico?,
¢Se han combinado varios productos en uno sélo?

52 Basado en: UNDAF. Draft technical brief. Outputs. 2007.
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En todo caso, para identificar adecuadamente los productos
se debe tener en cuenta la demanda social, los estudios técnicos,
(basados en diagnésticos sobre el sector y zona geografica sobre
la que se trabaje, experiencias anteriores, evaluaciones realizadas,
etc.), la capacidad real de los socios de la estrategia para poder
asegurarlos y las prioridades de politicas publicas e instituciones.

Los productos, (medios), deben estar relacionados I6gicamente
con el resultado al que contribuiran, (fin). Para ello puede utilizarse
un mapa de resultados que represente de forma grafica dichas
relaciones. A partir de este modelo es relativamente sencillo
realizar una divisién del trabajo entre los socios participantes en
la estrategia segun sus capacidades, experiencia, valor anadido de
cada uno de ellos respecto a la naturaleza del producto, etc.

Dependiendo de su complejidad, cada socio se responsabilizara
de la entrega de uno o varios productos e incluso, si éste asi lo
precisara, varias organizaciones pueden asumir en conjunto la
consecucion de alguno de ellos.

grafica 215
Mapa de resultados
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53 Fuente: Elaboracién propia.
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3.7. El presupuesto para resultados

Un principio basico de la GpRD es la coordinacién entre la
planificacién y el presupuesto. Este ha de asegurar, a medio plazo,
el alineamiento entre los resultados deseados y los recursos
e insumos necesarios para alcanzarlos. Frente a una vision
“tradicional” del presupuesto que asigna recursos para financiar
actividades y responder, basicamente, a las preguntas ¢cuanto se
gastara?, (ingresos con que se cuenta y gastos a realizar), ¢quién
gastara?, (instituciones, organismos, etc.) y ¢en qué se gastara?,
(salarios, bienes, etc.), el presupuesto para resultados se preocupa
por otras tres cuestiones fundamentales; ¢para qué se gastara?,
(servicios basicos, infraestructuras, etc.), ¢qué resultados se
obtendran?, (mejores niveles de salud, mayor escolarizacion,
etc.) y ¢a qué coste se obtendran esos resultados?, vinculando
explicitamente los recursos asignados con los resultados que se
espera conseguir®.

Las principales diferencias entre un presupuesto “tradicional”
y otro, orientado a resultados, pueden resumirse en los siguientes
puntos:

- ElI presupuesto tradicional presentaria grandes inercias,
conformando un modelo de asignacién “incrementalista”,
(referenciado al de anos anteriores). Sinembargo, el presupuesto
para resultados parte de la planificacion estratégica, asignando
recursos en funcién de los objetivos a conseguir.

- El presupuesto “tradicional” prestaria especial importancia al
cumplimiento de normas y al seguimiento de procedimientos
administrativos estandarizados, mientras que un presupuesto
para resultados se centraria en la consecucion efectiva de los
logros senalados.

54 Maluquer, Salvador y Tarrach, Anna. “Gestion estratégica del presupuesto y orientacion
a resultados: La reforma presupuestaria de la Generalitat de Catalunya”. Barcelona,
2006.
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- Desde la perspectiva de la gestion, el presupuesto “tradicional”

se caracterizaria por la rigidez burocratico-administrativa,
mientras que el presupuesto por resultados tendria una mayor
flexibilidad dado que el foco no se centra en los procesos sino
en aquello que finalmente se obtiene.

El horizonte temporal del presupuesto “tradicional” estaria
limitado por el gjercicio presupuestario, (generalmente de corto
plazo, anual, dictado por normas de caracter administrativo),
mientras que el orientado a resultados tendria un caracter de
medio y largo plazo.

La rendicion de cuentas de un presupuesto “tradicional” se
realiza sobre el gasto, (salarios, bienes, servicios), de los
fondos asignados y cual ha sido la relacion entre los fondos
realmente empleados y los previstos. En el presupuesto
orientado a resultados dicha rendicion de cuentas evaluaria lo
efectivamente conseguido con el gasto realizado.

grafica 225
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55 Basado en: Fondo Monetario Internacional. Diamond, Jack. Establishing a Performance

Management Framework for Government. 2005.
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Siguiendo este modelo, y en el caso de las entidades de
cooperacion, la asignacion del presupuesto siempre se realizaria
en funciéon del cumplimiento de aquellas responsabilidades que
éstas hayan asumido como socias en una estrategia de desarrollo,
(en el nivel que sea de la cadena de resultados), y sin perder nunca
de vista su vinculacién con los resultados deseados.

Se pasaria asi de un modelo que asigna recursos financieros
a organizaciones para que paguen los insumos que utilizan,
(personal, bienes, servicios), ya sea en actividades o0 en su propio
funcionamiento, a otro en el que la dotacién de fondos se lleva
a cabo en funcion del logro de determinados efectos y cambios
sociales. Para obtenerlos sera necesario que los recursos se
utilicen en la ejecucion de actividades/intervenciones destinadas
a generar productos que, a su vez, contribuiran a producir una serie
de resultados deseados. La efectiva realizacion de esta sucesion
asegurard que tengan lugar esos cambios previstos. Tanto la
estrategia como el presupuesto representan guias para la accion,
pero éstas deben ser flexibles porque es razonable esperar que
puedan producirse desviaciones respecto a las mismas.

Prasupuestotradicional

grafica 23%

Funcionamienta
de la organizacitn
Actividades

Recursos financieros Insumos

Presupuestopara resultados

Recursos
financieros

Insumos

Actividades/
Intenvenclones

Productos

Resultados

56 Basado en: BID. Berreta, Nora y Kaufmann Jorge. Gestion para resultados en el

desarrollo en gobiernos subnacionales. 2011.
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Para llevar a la practica este modelo es necesario que exista
una adecuada articulacion entre la estrategia y el presupuesto. Esto
se consigue calculando los costes que supone la consecucion de
los resultados esperados en funcién de los productos y actividades
necesarias para obtenerlos.

Es sobre la base de la estrategia que se definiran las prioridades
presupuestarias de las organizaciones, de este modo, en lugar de
afirmar que determinada organizacioén va a gastar, (0 gasto), X fondos,
deberia senalarse que la mejora en la atencion materno-infantil va
a suponer un coste de X fondos para dicha organizacion.

El valor de los insumos de una actividad nos proporcionara el
coste total de ésta, la suma de costes de aquellas actividades
necesarias para obtener un producto nos informara sobre su valor
y, por ultimo, con el sumatorio del conjunto de productos vinculados
a un resultado obtendremos el coste global de éste.

Entre los elementos clave para un adecuado desarrollo del
presupuesto orientado a resultados cabria senalar:

- Estructura por programas: clasificar el gasto por programas
nos permite explicar cual es su finalidad y tomar decisiones en
funcién de los resultados a alcanzar. Un programa agruparia los
gastos de aquellas actividades relacionadas directamente con
la consecucion de unos determinados resultados. Dado que
contiene informacion sobre dichos resultados, esto permite
realizar un seguimiento, evaluacion y rendicion de cuentas.

+ Escenarios presupuestarios de medio plazo: resulta altamente
recomendable vincular el presupuesto orientado a resultados a
escenarios plurianuales de medio e incluso largo plazo, dada la
naturaleza de los resultados que se desean lograr. Esto facilita,
ademas, la priorizacion efectiva de determinados programas.
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- Establecimiento de sistemas de informacién, seguimiento y
evaluacion: Basicamente se podrian identificar los siguientes
motivos por los que el establecimiento de sistemas de
informacién para el seguimiento y evaluacion son necesarios
en el desarrollo de un presupuesto basado en resultados®’.

CUESTIONES A LAS QUE

PROPOSITO DEBE RESPONDER UN ASPECTOS A CONTEMPLAR
SISTEMA DE INFORMACION
Evaluar ¢Como se esta desempenando mi | Relacion entre resultados e insumos y los
organizacion? efectos de factores externos
Controlar ¢Como verificar que se esta haciendo lo | Control de aquellos elementos que pueden
correcto? ser regulados
JQué programas, proyectos o | Medidas de eficiencia econémica,
Presupuesto intervenciones deberia priorizar para su | (especificamente, los resultados o productos

financiamiento?

divididos por los insumos)

Motivar

¢Como puedo motivar al personal,
mandos, colaboradores e implicados
en general para hacer lo necesario para
mejorar el desempefo?

Productos en tiempo real comparados con
los previstos

Promover

¢Cémo puedo convencer a mis grupos
de interés de que mi organizacion esta
realizando un buen y necesario trabajo?

Aspectos sencillos y de facil comprension de
mis resultados que puedan ser relevantes
para mis grupos de interés

Ponderar

¢Cudles son los logros de mi organizacion
dignos de ser ponderados?

Metas periddicas y significativas de
rendimiento que al ser alcanzadas
proporcionan a las personas un sentimiento
de realizacién individual y colectivo

Conocer

¢Qué esta funcionado adecuadamente,
Qqué no y porqué?

Datos desagregados que pueden revelar
desviaciones sobre lo previsto

Aprender

¢Qué he hecho bien y qué mal?. Extraer
conclusiones para el futuro

Identificar adecuadamente logros y fracasos
para aplicar la experiencia en futuras
acciones.

Mejorar

Saber aquello que debe hacerse de
manera diferente para mejorar

Optimizar los mecanismos internos que
vinculan cambios en las operaciones con
las transformaciones producidas en los
productos y resultados

57 Basado en Behn. Robert. Why measure performance? Different purposes require different
measures. Public Administration Review. American Society for Public Administration.

2003.
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El manejo de la informacion y su utilizacion dependera del nivel en
que la misma se emplee, (fase de planificacién, ejecucion, evaluacion,
etc.) y de los usuarios de la misma. En todo caso, el establecimiento
de indicadores y metas posibilita conocer con detalle los cambios y
transformaciones producidas por la estrategia y el coste econémico
que ello supone, ademas de permitir evaluar la gestion en términos de
eficacia y eficiencia y ofrecer datos sobre el nivel de cumplimiento de
los compromisos asumidos por cada socio. Por ultimo, la informacion
suministrada por los sistemas de monitoreo y evaluacion sobre el
grado y calidad en la consecucion de resultados deberia servir como
guia para nuevas asignaciones de recursos.

Las etapas fundamentales por las que atraviesa un ciclo
presupuestario para resultados aparecen recogidas en el siguiente
grafico:
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La implantacion de un sistema de GpRD debe, necesariamente,
contemplar la asuncion efectiva de la presupuestacion orientada a
resultados, siendo esta cuestién, quizas, la “prueba de fuego” a la
que se enfrentan muchas organizaciones a la hora de integrar de
forma real, y no sélo formal, los principios basicos de la GpRD.

58 Basado en CACER Presupuesto basado en Resultados. 2013.
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3.8. Planificacion operativa

Una vez establecidos los resultados finales e intermedios, los
productosyel presupuesto de la estrategia, se debe pasar a planificar
aquellas actividades/intervenciones que se ejecutaran sobre el
terreno como medios necesarios para su consecucion. Llegados a
este punto, unavezrealizado el reparto de tareas y, en consecuencia,
de responsabilidades entre los socios de la estrategia, éstos pueden
escoger de forma individual el tipo de intervencién mas idénea para
dar respuesta a las mismas, (recordemos que la GpRD, si bien
es estricta en cuanto al cumplimiento de resultados, se muestra
flexible respecto a los medios empleados para su consecucion).
Esta elecciéon dependera, en buena medida, de la naturaleza de
la contribucion a realizar y de las caracteristicas y fortalezas que
presente cada socio, (comunmente dicha contribucion se realiza a
nivel de productos o, en ocasiones, de resultados intermedios). El
despliegue de estas acciones sobre el terreno se realizara a través
de la planificacion operativa.

Podemos definir la planificacion operativa como el proceso
por el cual una entidad organiza y distribuye sus recursos para la
realizacion de una serie de actividades vinculadas a la consecucion
de unos resultados u objetivos considerados como prioritarios y
que, en cualquier caso, deben responder a la vision de futuro, la
mision, los valores, los objetivos y las lineas de actuacion disenadas
en su planificacion estratégica institucional.

La planificacion operativa debe estar basada en los siguientes
principios:

- Participativa: Involucrando de forma activa a diferentes actores,
sobre todo a destinatarios y contrapartes locales.

- Basada en las demandas: Debe responder a las demandas
de los usuarios puestas de manifiesto en los procesos de
identificacion y en el analisis de necesidades.
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- Integrada con la estrategia y el presupuesto: Armonizando y

coordinando las actuaciones dentro de la estrategia general
para buscar la eficacia y eficiencia de las mismas.

Dinamica: Debe prestar un seguimiento adecuado a las
actividades procurando que éstas se ajusten de forma continua
a los posibles cambios de contexto, demandas, etc. para
adecuarlas y reconducirlas si fuera necesario.

Focalizada en los resultados: La planificacion operativa debe
enmarcarse en un proceso estratégico superior y esta siempre
en funcion de la consecucion de los resultados definidos por
éste. Se trata por tanto de un medio y nunca de un fin en si
misma.

Las principales caracteristicas de la planificacion operativa y sus

diferencias con la planificacion estratégica serian las siguientes®.

PLANIFICACION ESTRATEGICA Y OPERATIVA:
CARACTERISTICAS Y DIFERENCIAS
Horizonte Alcance Tipo de Nivel de Foco de
R Componentes . . . )
temporal | organizacional objetivos detalle interés
Vision / Mision
P Largo plazo Toda la L Generales y Grandes
Estratégica (4-5 anos) organizacion Objet|v0§ de innovacién | lineamientos En el entorno
Estrategias
Programas
Proyectos Especificos
’ Indicadores de p . y
Medio y B L rutinarios, de
Operativa | corto plazo Sector o area medicion solucién de Detalles En aspectos
= funcional Actividades especificos | internos

(1-2 anos) problemas

Plazos
concretos

Responsables
Presupuestos

La importancia de la planificacion operativa radica en llevar
al terreno, esto es, a un contexto especifico y particular, los
lineamientos establecidos en la estrategia de actuacién conjunta
unas determinadas
caracteristicas geograficas y de los grupos de interés involucrados,

previamente disenada,

ajustandolos a

59 Basado en: Paredes, Alfredo y Pérez, Luis. Planificacion estratégica de organizaciones
no gubernamentales. Buenos Aires, 1994.
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fundamentalmente de los destinatarios. En este sentido, toda
planificacion operativa deberia estar engarzada en un nivel
estratégico superior, limitando, en la medida de lo posible,
intervenciones aisladas que no respondan a la consecucioén de los
resultados de desarrollo definidos como prioritarios en la estrategia,
fundamentalmente por el escaso impacto de las mismas y por la
inevitable dispersion de recursos que suponen. En la practica, no
obstante, y por diversas razones de caracter politico, situaciones de
emergencia, etc., alguna intervencion concreta de este tipo podria
estar justificada siempre y cuando sea considerada una excepcion
y no la regla.

La planificacion operativa debe fijar un horizonte temporal de
ejecucion a corto plazo, por lo general de un ano, que normalmente
se concreta en el Plan Operativo Anual, (POA). Igualmente, establece
un cronograma detallado de las actividades y/o intervenciones a
realizar durante ese periodo, su presupuesto y los responsables
de las mismas.

El POA presenta de forma agregada la informacién que generan
las intervenciones, debiendo integrar las metas, estrategias de
ejecucion, indicadores, presupuesto y actividades a realizar durante
su vigencia, contribuyendo a la consolidacién de la planificacion
estratégica.

Los pasos esenciales para la elaboracion de un POA son®°:

- Lecciones aprendidas: Analizar las experiencias del ano o fase
anterior, integrando los resultados en la planificacién. En las
nuevas intervenciones se omite este paso.

- Anadlisis de contexto: Analizar y tomar en consideracion los
cambios en el contexto de ejecucion desde el inicio de la
intervencion o desde el momento de su planificacion.

60 Adaptado de: Agencia Suiza para la Cooperacion y el Desarrollo, SDC. Planificacién y
monitoreo en la Gestion basada en Resultados de proyectos y programas. 2011.
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- Jerarquia de objetivos: Hacer una secuencia de los productos
y actividades relacionadas con el fin de volver operativa la
estrategia para el ano siguiente. Como norma general, el
resultado de desarrollo esperado se mantiene intacto.

- Indicadores de productosy resultado: Comprobar los indicadores
y los valores meta que se han establecido para la fase entera.
Aunque los indicadores a nivel de resultado generalmente
siguen siendo los mismos, es necesario definir los valores
meta anuales. También se precisan indicadores y, en su caso,
valores meta anuales a nivel de los productos. Es necesario
planificar la recopilacion de datos para los indicadores de
resultado como una actividad especifica.

- Actividades: Definicion y descripcion de las actividades para
cada producto en los siguientes términos: actividades, duracion,
hitos (etapas intermedias y limite de cierre), responsabilidad,
tiempo y el presupuesto financiero.
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61 Fuente: Elaboracién propia.
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Para el despliegue operativo sobre el terreno la cooperacion
cuenta con una amplia gama de instrumentos de muy distinto tipo.
Como ya hemos comentado, la eleccion de uno u otro dependera
fundamentalmente de la naturaleza del producto o resultado a
entregar que hard mas idénea una u otra intervencion y de las
capacidades, experiencia y procedimientos del socio que se ha
comprometido a ello.

Tomando en cuenta la Agenda para la Eficacia de la Ayuda y los
propios principios de la GpRD, podemos hacer una primera distincion
general entre aquellas intervenciones generadas en el marco de
una estrategia conjunta de apoyo coordinado a un programa local
de desarrollo, (como una estrategia de reduccion de la pobreza, un
programa sectorial, de una organizacion o institucion especifica,
etc.), que se enmarcarian en lo que se denomina como Ayuda
Programatica, y aquellas otras actuaciones de caracter puntual,
aislado y desvinculadas de estrategias locales de desarrollo mas
amplias. Las segundas, ademas de los serios inconvenientes que
presentan en cuanto a su limitada efectividad y altos niveles de
ineficiencia, muestran notables contradicciones con los principios
de la GpRD por lo que, desde este enfoque, deberian limitarse lo
mas posible.

Seguin el CAD, los requisitos que debe cumplir la ayuda
programatica serian:

- El gobierno socio u organizacion local ejerce el liderazgo del
programa apoyado por los donantes.

- Existe un programa integral y un marco presupuestario unico.

- Hay un proceso formal de coordinacion entre donantes y de
armonizacién de procedimientos de informes, presupuestos,
gestion financiera y adquisiciones.

- Se utilizan los sistemas locales para el disefo e implementacion,
gestion financiera, seguimiento y evaluacion del programa.
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La Ayuda programatica, que se complementa con los
instrumentos tradicionales utilizados por la cooperacién como la
asistencia técnica y los proyectos, encajaria perfectamente en los
principios y supuestos de la Gestidon para Resultados de Desarrollo
que hemos venido contemplando. Su articulacion se produce a
través de dos enfoques fundamentales; el apoyo presupuestario
general y el enfoque sectorial:

grafica 2652

Ayuda programdtica

Apoyo Enfoque sectorial
presupuestario (apoyo presupuestario
general sectorial,

fondos comunes)

3.8.1. Apoyo presupuestario general

Se trata de una contribucién directa a los presupuestos
nacionales, generalmente a través del ministerio de hacienda
o finanzas del pais socio, sin que exista una adscripcion
predeterminada de la misma a un sector, programa, proyecto
0 gasto concreto, siendo el propio gobierno quien la gestiona
de forma integrada con el resto de recursos del presupuesto,
utilizando para ello sus sistemas internos de asignacion, gestion
financiera y contabilidad. EI apoyo presupuestario suele estar
basado en acuerdos entre el donante y el gobierno sobre la base

62 Fuente: Botella, Carlos. 2011.
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de una estrategia nacional de desarrollo, reduccién de la pobreza,
etc., y puede acompanarse de actuaciones de asistencia técnica
y fortalecimiento de las capacidades de gestion del pais socio.
Para el empleo de este instrumento, el donante debe tener
suficiente capacidad de didlogo y negociacion con el socio local,
ademas de comprometer volimenes considerables de ayuda a
medio y largo plazo.

Los principales objetivos del apoyo presupuestario general son:

+ Contribuir al logro de los resultados fijados en las estrategias
de reduccién de la pobreza o de desarrollo elaboradas por el
socio local.

- Fortalecer los sistemas publicos, especialmente de gestion
financiera, del socio local.

- Potenciar la apropiacion y el alineamiento de la Ayuda.

+ Reducir los costes de transaccion y aumentar la previsibilidad
de la Ayuda.

- Promover la planificacién y coordinacién de la administracion
publica local.

Dadas sus caracteristicas, como refuerzo global de una
estrategia, el apoyo presupuestario general no precisaria de la
identificacion de intervenciones concretas. Este trabajo se dejaria
en manos del socio local en base a acuerdos sobre un marco
estratégico y de resultados.

Resulta obvio comentar que este instrumento precisa de un
alto grado de confianza entre los socios y de renuncia en cuanto
a la capacidad de atribucion del donante se refiere, ya que esta
s6lo podria realizarse, conjuntamente, a nivel de resultados de
desarrollo.
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3.8.2. Enfoque sectorial

El enfoque sectorial, (0 SWAR Sector Wide Approach, eninglés),
es un sistema de trabajo que busca la asociacién y coordinacion
de todos los actores de desarrollo en apoyo a las politicas y
planes publicos para un determinado sector definido localmente
como prioritario. En virtud de dicha asociacion, los participantes
se hacen corresponsables de los resultados obtenidos EI Banco
Mundial define el enfoque sectorial como “un mecanismo por
medio del cual las agencias de desarrollo colaboran mutuamente
para apoyar programas de reforma sectorial que se apoyan en
una vision de desarrollo del pais a largo plazo. Normalmente se
utilizan en los sectores sociales, (salud y educacion), aunque
también en otros sectores como por ejemplo infraestructuras.

63

Basado en: CIDEAL. Camara Lépez, L. — Canadas, J.R. Gestion orientada a resultados
de desarrollo. Madrid, 2011.
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Con este mecanismo se busca incrementar el impacto de la
ayuda, crear una relacion de trabajo mas estrecha entre los
diferentes donantes y mejorar la capacidad de gestion de las
entidades prestatarias para manejar los recursos de cada uno de
sus sectores®”. No se trataria, por tanto, de un mero instrumento
sino de un modelo que agrupa varios de ellos y cuyas principales
caracteristicas son:

+ Una politica y estrategia sectorial clara, al menos de medio
plazo, basada en una vision y prioridades acordadas, con
el liderazgo y apropiacion por parte del Gobierno y sus
instituciones en colaboracién activa con el sector privado y
la sociedad civil.

- Un proceso estructurado de coordinacion de donantes,
estableciendo alianzas con la cooperacion internacional, el
sector privado y la sociedad civil, y uso de sistemas formales
e informales para trabajar en conjunto y separados con el fin
de promover una mejor cooperacién e impacto.

- Un programa sectorial y un marco multianual de gasto publico
sectorial a mediano plazo, acordados preferentemente como
parte de una marco multianual de gasto publico a nivel macro.

+ Alineacion, coordinaciony programacion de todos los recursos,
(de manera creciente), dentro del marco presupuestario
multianual sectorial.

- Mecanismos de implementacion armonizados y uso creciente
de sistemas y procedimientos nacionales de desembolso,
adquisicion, informes, aspectos fiduciarios, generalmente
acompanados por acciones de fortalecimiento institucional

- Un sistema de supervision del rendimiento que mida los
progresos y refuerce la responsabilidad.

Los enfoques sectoriales requieren, ademas, el reforzamiento
de las capacidades del Gobierno y de las instituciones de la
administracién involucradas para mejorar la apropiacion y el

64 Banco Mundial 2001.
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liderazgo, asi como la armonizacién y alineacién del sector publico,
privado, la sociedad civil y los donantes con el objetivo de optimizar
los impactos y garantizar su sostenibilidad. La articulacion de los
distintos elementos que deben estar presentes en un enfoque
sectorial se recoge a continuacion:

grafica 28°%°
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65 Basado en: FAO. Anson, Richard. El rol del Enfoque Sectorial Amplio para el desarrollo
rural sostenible en Centro América. 2005.
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Los principales instrumentos para el desarrollo de un enfoque

sectorial son el apoyo presupuestario sectorial y los fondos
comunes, aunque también pueden integrarse herramientas
tradicionales como la ayuda por proyectos y la asistencia
técnica:

Apoyo presupuestario sectorial: Similar en sus caracteristicas
al apoyo presupuestario general si bien, en este caso, las
contribuciones de los donantes se realizan para reforzar
un sector concreto mediante un acuerdo marco financiero,
institucional, programatico y de politicas. Los fondos, que
se mancomunan con los del gobierno y se integran en el
presupuesto publico pero manteniendo su visibilidad contable,
se distribuyen por medio de los sistemas estatales y pueden
utilizarse para cualquier fin dentro del sector, siempre y
cuando apoyen al programa sectorial acordado.

Fondos comunes / cestade donantes: Se trata de contribuciones

financieras que varios donantes realizan en una cuenta
especifica destinada al financiamiento de politicas, planes
0 programas que han sido acordados con un ministerio
concreto o institucion publica del sector priorizado. En este
marco es posible encontrar fondos directamente gestionados
por el gobierno local o por los donantes, cuyo destino esté
prefijado para unas determinadas actividades o sea de uso
por el ministerio responsable del sector. Pueden utilizarse,
por tanto, para financiar parte o la totalidad de una estrategia,
circunscribiéndose al logro de uno o varios resultados de
desarrollo.

Los fondos comunes presentan una serie de ventajas como

facilitar la armonizacion de procedimientos, (un solo fondo, un
solo manual de procedimientos, etc.), asegurar que l0s recursos
externos lleguen al sector prioritario y permitir monitorear el
desembolso de los fondos comprometidos por todas las partes,
ya que las contribuciones se hacen publicas y explicitas, asi como
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promover el fortalecimiento institucional en las areas de gestion
econdémico financiera. Su empleo es comun cuando los sistemas
de gestion locales no son suficientemente sélidos.

Enfoque sectorial grafica 29%
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3.8.3. Programas y proyectos

Se trata de los instrumentos tradicionales de la Cooperacion
para el Desarrollo que con mayor asiduidad se han venido
empleando hasta la fecha. El uso indiscriminado de los proyectos
como el principal mecanismo de materializacion de la Ayuda ha
sido ampliamente criticado debido a su caracter coyuntural,
no integrado, con escaso o0 nulo engarce en estrategias de
intervenciéon mas amplias, lo que reduce notablemente la eficacia
y sostenibilidad de sus logros. Asimismo, los proyectos, al menos

66 Basado en: FAO. Anson, Richard. El rol del Enfoque Sectorial Amplio para el desarrollo
rural sostenible en Centro América. 2005.

100




en su utilizacién genérica, presentan costes de transaccién muy
altos, debilitan los sistemas locales de gestion y dificultan, en
buena medida, la apropiacion y la armonizacion presentando
elevados indices de ineficiencia. No obstante, esto no quiere
decir que se trate de un instrumento obsoleto o desdenable.
Los proyectos y programas, (conjunto coordinado de proyecto),
dependen, como cualquier otro instrumento, del tipo de uso y
funciones que se les dé, por lo que buena parte de las deficiencias
que presenta su utilizacién pueden corregirse si se emplean en
el marco de la ayuda programatica y la Gestion para Resultados

de Desarrollo.

COMPARATIVA UTILIZACION NO INTEGRADA
DE PROYECTOS Y ENFOQUE SECTORIAL®’

PROYECTOS NO INTEGRADOS

ENFOQUE SECTORIAL

Fragmentacion y duplicacion

Unificacion de esfuerzos en torno a una estrategia comun
basada en el consenso y liderada localmente

Ausencia de politicas y estrategias mas
amplias

Basado en politicas publicas y estratégicas de desarrollo
de un sector prioritario

Atencion inadecuada a asuntos
estratégicos y sistémicos

Perspectiva global del sector desde una perspectiva
estratégica y/o sistémica

Creacion de sistemas paralelos de
gestion y debilitamiento de los locales

Uso creciente y prioritario de los sistemas y procedimientos
locales con actuaciones de fortalecimiento de los mismos

Altos costes de transaccion

Minimizacién de los costes de transaccion

Impactos limitados y con escasa
sostenibilidad

Impacto a nivel de sector con razonables garantias de
sostenibilidad

Relacion desequilibrada entre donante y
receptor. Déficit de apropiacion

Alianzas basadas en confianza mutua y rendicion de
cuentas compartidas

Perspectiva coyuntural a corto plazo

Orientacion a largo plazo, fortaleciendo la capacidad/
sistemas en el sector

Desempenio y resultados a nivel de
proyecto

Desempeno y resultados a nivel sectorial (0 sub sectorial)

Dificulta el alineamiento y la armonizacién

Coordinacién de cooperantes y dialogo colectivo basado en
las prioridades locales

67 Fuente: Elaboracion propia y basado en: FAO. Anson, Richard. El rol del Enfoque Sectorial
Amplio para el desarrollo rural sostenible en Centroamérica. 2005.
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El engarce e integracion de los programas y proyectos con
una estrategia de desarrollo y la cadena de resultados puede
realizarse bien a nivel del resultado de desarrollo, (en cuyo caso
estariamos hablando de un programa de cierto calado y de
media/larga duracion o de la contribucion parcial al mismo de un
proyecto determinado), bien a nivel de productos, asumiendo un
proyecto la consecucién de uno o varios de aquellos que hubieran
sido considerados como necesarios por la estrategia.

En este sentido, entendemos que la identificacion, (entendida
como “aterrizaje” de la estrategia en un colectivo y zona geografica
especifica), y disefo de una intervencion mediante la metodologia
del Marco Légico sigue siendo plenamente valida siempre que
se establezca, al nivel que corresponda, la necesaria correlacion
entre el objetivo general, especifico y resultados del proyecto
con el resultado de desarrollo, intermedios y los productos
contemplados en la cadena de resultados de la estrategia, como,
a titulo de ejemplo, muestra la grafica 30 (*ver pagina 103).

3.8.4. Asistencia Técnica

La asistencia técnica, (también conocida como Cooperacion
Técnica), esta dirigida esencialmente a la creaciéon y aumento
de capacidades en los socios locales. Segun el CAD de la OCDE
comprenderia aquellas “actividades financiadas por donantes
que aumenten el nivel de conocimientos, habilidades, saberes
técnicos o aptitudes productivas de personas en los paises en
desarrollo y servicios tales como consultorias, soporte técnico o
provision de conocimientos que contribuyan a la ejecucion de un
proyecto de inversion®®”,

La asistencia técnica englobaria un conjunto muy variado
de actuaciones como becas para la formacion e investigacion,
asesoramiento técnico en multiples aspectos, estudios,

68 OCDE-CAD. http://www.oecd.org/site/dacsmpdl1/glossary.htm 2013.
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capacitacion especializada, intercambio de experiencias, etc.,
siendo su papel especialmente relevante en las intervenciones de
fortalecimiento institucional. EI empleo de la asistencia técnica
en una estrategia de desarrollo y su vinculacion con la cadena de
resultados se produciria, normalmente, a nivel de las actividades
y productos contemplados en la misma.

3.8.5. Otras modalidades de cooperacion
Como ya hemos comentado, en ocasiones la Ayuda puede ser

gestionada por un donante distinto al financiador. Las causas de
este tipo de metodologia van, desde las ventajas comparativas

69 Basado en: CIDEAL. Camara Lépez, L. - Canadas, J.R. Gestion orientada a resultados de

desarrollo. Madrid. 2011.
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que presenta el actor encargado de la gestion, hasta un reconocido
liderazgo del mismo en el sector y/o area geografica donde se
desarrolla la intervencion. Dos son los modelos fundamentales
de este tipo de Ayuda:

- Cooperacion delegada: Se entiende por cooperacion delegada
“elhecho de que undonante (el “mandatario” o “donante lider”)
quede habilitado a actuar en nombre de otro u otros donantes
(el “mandante” o “socio silencioso”)’°. Esta delegacion de
funciones puede ser muy variable, yendo desde la realizacion
de una evaluacion a la ejecucion de un programa sectorial
o de pais. La flexibilidad de este modelo permite, pues,
adaptarlo para su uso con cualquier tipo de instrumento de
la cooperacién. El término se reserva a la delegacion que se
produce entre donantes bilaterales, aunque esta modalidad
de cooperacién se ha venido realizando frecuentemente, y
desde hace mucho tiempo, entre un donante bilateral y una
agencia multilateral que actida siempre como “lider”.

« Cooperacion triangular: Progresivamente va cobrando
mayor relevancia debido al peso de los denominados
“donantes emergentes” y la importancia, cada vez mayor,
de la cooperaciéon Sur-Sur. Preferentemente, se entiende
por cooperacién triangular la establecida horizontalmente
entre dos paises del Sur, (normalmente uno de renta baja o
media-baja y otro de renta media), apoyados financieramente
por un donante tradicional, ya sea bilateral o multilateral.
Las principales virtudes de esta modalidad de cooperacion
residen en el potencial valor anadido y la complementariedad
que presenta la cooperacion entre dos paises del Sur con
contextos similares, pudiendo intercambiar y aprovechar
experiencias de desarrollo exitosas. Supone, ademas, un
reparto de tareas por el que se pueden optimizar de forma
ventajosa las capacidades y fortalezas de cada socio. Por

70 OCDE-CAD. Armonizando la ayuda para reforzar su eficacia. 2008.
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sus caracteristicas, la cooperacién triangular se entiende
como el “puente” entre la cooperacién horizontal, (Sur-Sur) y
la tradicional, (Norte-Sur).

La vinculacién de la cooperacion delegada y triangular con la
estrategia de desarrollo y la cadena de resultados dependera de
los instrumentos que hayan sido escogidos para operativizar las
actuaciones sobre el terreno. En el despliegue operativo de una
estrategia de desarrollo es normal encontrar la utilizacion conjunta,
simultdneamente o no, de varios de los instrumentos que hemos
contemplado. Su elecciéon dependera de diversos motivos, como
el tipo de resultado de desarrollo a conseguir, el contexto de
actuacion, las potencialidades y experiencia de los socios, etc.
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71 Basado en: CIDEAL. Camara Lépez, L. - Canadas, J.R. Gestion orientada a resultados de

desarrollo. Madrid, 2011.
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3.9. El Marco de Resultados y la gestion del desempeiio

3.9.1 El Marco de Resultados preliminar

Una vez definida la cadena de resultados puede elaborarse
un Marco de Resultados preliminar que recoja de forma sintética
los principales contenidos de la estrategia de desarrollo.

El Marco de resultados es “una articulacion explicita, grafica,
en forma de matriz o resumen, de los diferentes niveles de la
cadena de resultados esperados por una intervencion, -proyecto,
programa o estrategia de desarrollo-“. “Comprende normalmente
los objetivos a largo plazo y los resultados y productos que
le preceden y conducen a éstos, mostrando los elementos
esenciales y las relaciones logico-causales establecidas entre
actividades, productos, resultados intermedios o finales y el
impacto™”. Sirve, ademas, como referencia valida para todos
los socios participantes y cumple, en general, los siguientes
cometidos:

- Planificacion: Ofrece un enfoque sistematico para planificar
y seleccionar las estrategias mas pertinentes y adecuadas a
la hora de enfrentar los problemas. El proceso de diseino de
un marco de resultados dirige a todos los actores implicados
hacia la consecucion del resultado/s de desarrollo, evaluando
qué resultados intermedios y productos son necesarios para
alcanzarlo y ayudando, asimismo, en la identificacion de las
intervenciones/actividades mas apropiadas para ello.

- Coordinacion y consenso: Proporciona una guia para que los
socios principales, (agencias de cooperacién, ONG, socios
locales, etc.), trabajen de forma coordinada, aplicando
un enfoque consensuado, para el logro de una serie de

72 Banco Mundial. Designing a result framework for achieving results: A how-to guide.
Washington. 2012. Pag. 7.
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resultados acordados de forma conjunta, aceptando una
serie de supuestos subyacentes y especificando de forma
clara los recursos necesarios.

Gestion: Un Marco de resultados es una herramienta (til
para guiar ajustes correctivos en las actividades, reasignar
recursos, y reevaluar la l6gica de la estrategia y los supuestos
subyacentes en la misma.

Comunicacion e informacion: Puede actuar como un
instrumento de comunicacion sobre los recursos, actividades
y resultados, tanto para los socios de la estrategia como para
otras partes interesadas. Los marcos de resultados son una
herramienta relevante para informar a los destinatarios de
aquello que se tiene intencion de lograr, ya sea mediante
carteles, exposiciones en centros comunitarios, web del
programa u otros medios.

Monitoreo y evaluacion: Una vez completado el Marco de
resultados, (como se vera mas adelante), con la adicién de
indicadores y metas en cada nivel, éste se constituye en una
herramienta muy eficaz para el monitoreo y la evaluacion ya
que identifica claramente como se medira el progreso hacia
el resultado de desarrollo, proporcionando, por tanto, la
base para la aplicacion de un sistema de supervision del
rendimiento. También sirve como instrumento base para la
rendicion de cuentas en una evaluacion sobre la estrategia.

Armonizacion. La construccion de consensos y las funciones
de comunicacioén de un marco de resultados de toda la Ayuda,
(equipos de gobierno, agencias donantes, organizaciones no
gubernamentales, etc.) permiten definir de forma eficiente
el reparto de responsabilidades para el logro de resultados
concretos. Diferentes actores puedan coordinar esfuerzos
para disenar intervenciones relacionadas, al objeto de
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lograr aquellos resultados intermedios de los que son
responsables.

Aprendizaje: Con el tiempo, el uso sistematico de los marcos
de resultados permite evaluar qué enfoques o intervenciones
contribuyen mas eficazmente a la consecucion de los
resultados desarrollo, ayudando a identificar buenas practicas
para su replicacion. Un conjunto de conocimientos del que
también forman parte los indicadores, medidas y fuentes
de datos, senalando cuales son los mas adecuados para el
seguimiento de los avances en contextos similares.

En resumen, el Marco de resultados contribuye al proceso de

planificacion estratégica, sirve como herramienta de consenso
y de reparto de responsabilidades y tareas, apoya la gestion
orientando las acciones correctivas, lo que facilita la coordinacion
de los trabajos, traza el rumbo para lograr un enfoque estratégico
compartido y, finalmente, sirve como herramienta clave para la
rendicion de cuentas en la evaluacion. Ejemplo de Marco de
resultados preliminar:

RESULTADO DE DESARROLLO

La poblacion de X disfruta de servicios publicos de saneamiento ambiental

Resultado intermedio A Resultado intermedio B

La empresa municipal de basuras garantiza la
recogida y tratamiento de residuos sélidos

La poblacion de la municipalidad de X deposita
residuos en contenedores selectivos habilitados

a tal efecto
Producto A.1 Producto A.2 Producto A.3 Producto B.1 Producto B.2
Planta de Constituida Establecida Ciudadanos de X Dispuesta red
tratamiento de | empresa municipal | ordenanza concienciados sobre de contenedores
residuos en de basuras municipal de el problema de las selectivos
funcionamiento basuras basuras

Los marcos de resultados pueden utilizarse en diferentes

niveles estratégicos:

108




- A nivel de una intervencion individual, para definir su
contribucion a un resultado de desarrollo.

- En el nivel de sector o subsector, facilitando la adopcién de
un enfoque orientado a resultados.

+ Anivel de una organizacion, para orientary evaluar los avances
en el cumplimiento de su mision.

- Anivel de “pais”, pueden ser utilizados por los gobiernos y sus
socios, incluyéndolos como parte de sus planes nacionales
de desarrollo, estrategias de ayuda, de asistencia conjunta,
marcos de asociacion y programacion u otras estrategias
oficiales.

3.9.2 La medicion del desempeiio

Sin embargo, un marco de resultados quedaria incompleto si
no integrara la informacion necesaria para conocer el grado de
avance y desempeno de la estrategia. El CAD define desempeno
como la “medida en que una intervencion para el desarrollo,
0 una entidad que se ocupa de fomentar el desarrollo, actua
conforme a criterios/normas/directrices especificos u obtiene
resultados de conformidad con metas o planes establecidos™”.
Se trataria, por tanto, de medir los progresos de la estrategia
en la consecucion de los resultados propuestos, para lo cual
sera preciso construir un sistema de seguimiento y evaluacion
basado en indicadores y metas. Dicho sistema permitira verificar
la validez de las vinculaciones légicas que se han establecido en
la cadena de resultados; desde la generacion de los productos
necesarios, a partir de las actividades/intervenciones, hasta
el logro de los resultados intermedios y finales, asi como la
correccion de posibles desviaciones y el aprendizaje sobre los
errores y aciertos. Igualmente posibilitara, de forma transparente
y objetiva, una efectiva rendicion de cuentas entre los socios.

73 OCDE-CAD. Glosario de los principales términos de evaluacion y gestion basada en
resultados. Paris. 2010. Pag. 29.
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Basicamente, los elementos necesarios para la elaboracion
de un sistema de monitoreo y evaluacion serian los siguientes:

- Definicion de la estrategia, con la articulacién légica de
recursos, procesos, productos y resultados a lograr.

- Sistemadeindicadores: Los productos, resultados intermedios
y finales deberan ser “traducido” por indicadores para permitir
su medicién. Cada indicador, a su vez, ha de estar respaldado
por fuentes que proporcionen la informacion necesaria para
su verificacion.

- Definicion de metas: Las metas establecen el nivel de
desempeno esperado para un indicador en un periodo de
tiempo determinado. Pueden tomar como referencia el inicio
de la estrategia o intervencion, (valores de la linea de base),
o bien el futuro, respecto a un valor final.

El sistema de monitoreo siempre es ciclico y se retroalimenta
siguiendo una serie de pasos que se recogen en el siguiente
grafico:

grafica 3274

Andlisis de datos e

informacion
Comparacion del nivel de
desempenio real con el
esparado
Retroalimentacion
En su aso, disefio y puesta
en marcha de medidas
correctoras

74 Fuente: Elaboracién propia.
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3.9.3 Los indicadores

Los indicadores son el nucleo central de cualquier sistema
de monitoreo. Segun el CAD, un indicador seria una “variable
o factor cuantitativo o cualitativo que proporciona un medio
sencillo y fiable para medir logros, reflejar los cambios vinculados
con una intervencion o ayudar a evaluar los resultados de
un organismo de desarrollo™®”. Mas en concreto, define un
indicador de desempeno como “la variable que permite verificar
cambios debidos a la intervencion para el desarrollo o que
muestra resultados en relacion con lo que se ha planeado’™”.
Su identificacién y formulacién son paralelas y complementarias
a la de los resultados y productos, ya que obliga a matizarlos
haciéndolos mas coherentes y concretos.

Hay que tener en cuenta que un resultado o producto mal
definido, demasiado abstracto o vago, puede dificultar en gran
manera su asociacién con indicadores validos, lo que llevaria a
su reformulacion.

Las caracteristicas ideales que deberia reunir un buen
indicador serian las siguientes:

- Validos y pertinentes: Deben medir exactamente aquello para
lo que se les propone.

- Confiables: Debegenerarcertezas sobrelosaspectos medidos,
expresando siempre el mismo producto, independientemente
de quien realice la medicion.

+ Precisos: Aproximacién o cercania del valor de un indicador,
(en el caso de un hecho medible), al verdadero valor que se
desea medir.

75 OCDE-CAD. Glosario de los principales términos de evaluacion y gestion basada en
resultados. Paris, 2010. Pag. 25.

76 OCDE-CAD. Glosario de los principales términos de evaluacion y gestion basada en
resultados. Paris, 2010. Pag. 29.
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Coherentes: Posibilidad de integrar el indicador en un analisis
mas complejo en el que se utilizan indicadores de otros
aspectos.

Completos: Han de tener la capacidad de reflejar
adecuadamente diferentes aspectos de interés. Relevante
cuando se precisan varios indicadores indirectos para
aproximarse a un objetivo de naturaleza multidimensional.
Comparables: En la medida de lo posible, los indicadores ha
de posibilitar la realizacion de comparaciones temporales o
territoriales entre indicadores, gracias a la utilizacion de una
metodologia comun para su obtencion o elaboracion.
Sensibles, reflejando los cambios que se produzcan en los
aspectos analizados.

Actuales: El desfase temporal entre el hecho a medir y la
obtencion y difusion del indicador ha de ser minimo para
fundamentar adecuadamente la toma de decisiones
Simplicidad: No debe haber una cantidad tal de indicadores
que produzca informacidén irrelevante, (saturaciéon de
informacion), para la toma de decisiones. Los indicadores
deben ser de facil comprension.

Accesibilidad: Facilidad de obtencion, lo que dependera de
la complejidad de la metodologia para su calculo y de la
disponibilidad de las fuentes de informacién.

Economia: La relacion coste-eficacia del indicador ha de ser
adecuada, esto es, la relacién existente entre el coste de
obtener el indicador y la relevancia y utilidad del mismo debe
presentar un razonable equilibrio.

Participativo: Se debe Involucrar en el proceso de seleccion
de indicadores a todos los actores relevantes.
Independencia: Los indicadores han de responder a las
acciones que desarrolla la estrategia o a las variables del
entorno sobre las que éste puede incidir, evitando en la
medida de lo posible la influencia de factores externos.

No redundante: Debe ser Unico para cada nivel de la cadena
de resultados.
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- Desagregados: Cuando sea preciso, los indicadores deberan
estar desagregados por sexo, edad, etnia..., con el fin de
conocer los efectos de la estrategia en un ambito concreto
de interés para la toma de decisiones.

Esta serie de atributos o caracteristicas ideales que debe cumplir
un indicador pueden resumirse en las cinco que define la metodologia
“CREMA”"7, del Banco Mundial, compuesta por las iniciales de:

Claro: Preciso e inequivoco

Relevante: Apropiado al tema en cuestion

Econémico: Disponible a un coste razonable

Mensurable: Medible, puede ser objeto de validacion
independiente

v Adecuado: Ofrece una base suficiente para valorar el
desempeno

< <<

Los indicadores han sido clasificados tradicionalmente en
funcion de varias perspectivas:

¢ Segun su naturaleza: Cuantitativos y cualitativos

¢ Segun su proximidad al resultado/producto: a) Directos:
Miden exactamente lo que el resultado o producto indica y b)
indirectos: Suelen emplearse cuando, por distintas razones,
no es posible el uso de indicadores directos. Miden algun
factor relacionado con el resultado/producto cuya evolucion,
se entiende, esta vinculada a ellos.

Sin embargo, de cara a una estrategia de desarrollo con
enfoque de gestion para resultados las dos tipologias mas
interesantes para analizar serian las de aquellos indicadores
referidos a un ambito de control determinado, (control de variables
en relacion a los recursos/insumos, productos generados y

77 Banco Mundial. Zall. Jody, Rist, Ray. Diez pasos hacia un sistema de seguimiento y
evaluacion basado en resultados. Washington, 2004.
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resultados obtenidos), y los que se focalizan en la valoracion
del desempeno; asociados al cumplimiento de los resultados
establecidos y la manera como éstos son alcanzados, (logro
del resultado, uso de recursos, satisfaccion de los usuarios,
oportunidad del producto, etc.). Ambos tipos de presentan de
manera simultanea.

De acuerdo al ambito de control: Podemos encontrar
indicadores referentes a:

Insumos/recursos: Medirian la cantidad de recursos

materiales, financieros y/o humanos que se han utilizado
para la produccién de bienes o servicios. Su utilidad radica
en identificar los recursos necesarios para el logro de un
resultado pero, por si mismos, no dan cuenta del logro del
mismo.

Ejemplos: Horas de trabajo realizadas.
Numero de técnicos contratados.

Gasto total de ordenadores adquiridos.

Procesos (actividades): Los procesos estan constituidos

por el conjunto de actividades que se realizan para tratar
de alcanzar el resultado busca—do. Estos indicadores se
relacionan con l0s recursos e insuMOS que Se proveen para
concretar estas acciones y con los productos que se obtienen
durante dichos procesos. Facilitan el seguimiento de la
ejecucion de actividades/intervenciones y pueden alertar
sobre su desempenio.

Ejemplos: Porcentaje de ejecucion del presupuesto.
Porcentaje de gasto en recursos humanos sobre
el total del presupuesto.

Numero de cursos de capacitacion agricola realizados.
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Productos: Cuantificaria los bienes y servicios producidos y
entregados por la estrategia. Un indicador de producto, por si
mismo, no determina el grado de cumplimiento de un resultado,
por lo que debe ser complementado con otro tipo de indicadores
como los de resultado intermedio o resultado final.

Ejemplos: N° de puestos de salud en funcionamiento.
N° de aulas habilitadas.
N° de profesores capacitados.

Resultados _intermedios: Miden los cambios en el
comportamiento,estadooactituddeentidades,organizaciones,
y colectivos, una vez que se ha llevado a cabo la provision de
bienes o servicios generados por la estrategia. Contribuyen a
lograr aquellos cambios que son considerados los propdsitos
ultimos de la estrategia, los resultados finales.

Ejemplos: N° de jovenes que encontraron trabajo a través
del Servicio Nacional de Empleo.
N° de enfermos diagnosticados por el servicio
rural de salud.
N° de mujeres jévenes, matriculadas en centros
rurales de formacioén secundaria, que finalizan con
éxito su formacion.

Resultados finales: Estos indicadores medirian las mejoras en
las condiciones de vida de los destinatarios de la estrategia,
siempre que éstas sean atribuibles a la misma.

Ejemplos: Niveles de desnutricion infantil.
Niveles de ingresos de la poblacion meta.
Tasa de disminucion del desempleo entre los
colectivos destinatarios.
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- De acuerdo a la valoracion del desempeno:

Economia: Estos indicadores miden la capacidad de una
institucion, programa o intervencion, para generar, movilizar y
administrar adecuadamente sus recursos financieros.

Ejemplos: % de presupuesto ejecutado respecto al programado.
% de gastos de inversion sobre gastos totales.
% de aporte local sobre costes totales.

Eficiencia: Se mediria la relacion entre dos magnitudes; la
produccion de un bien o servicio y los insumos, (financieros,
humanos o materiales) y tiempo consumidos para su
generacion. La eficiencia se referiria a la produccion de
bienes o servicios utilizando para ello el minimo de recursos
disponibles y manteniendo su calidad.

Ejemplos: Coste por puesto de salud construido.
Coste por kildmetro de camino rural rehabilitado.
% de pacientes atendidos por médico respecto al
ano anterior.

Eficacia: Cuantifican el grado de cumplimiento de los objetivos
o resultados esperados por una institucion, estrategia,
programa o proyecto, sin considerar los recursos utilizados.
La medicion de la eficacia depende de que los objetivos y/o
resultados se encuentren claramente determinados.

Ejemplos: % de jévenes que encuentran empleo.
Tasa de mujeres jévenes que finalizan con éxito
la ensenanza secundaria.
% de disminucién de la desnutricion infantil.

Calidad: Los indicadores se orientan a medir la capacidad

de la institucion, estrategia o programa, para responder
adecuadamente a las necesidades de sus clientes, usuarios
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o poblacién meta, en relacion con una serie de caracteristicas
y/0 atributos de los bienes y servicios entregados, tales
como la oportunidad, accesibilidad, continuidad, percepcion
de los usuarios y la presion en la entrega de los servicios,
entre otros.

Ejemplos: % de mujeres del area rural que acceden a los
servicios de salud materno infantil.
% de calificacion excelente otorgada por los usuarios
a los de talleres de capacitacion agricola.
Promedio de tiempos de espera de pacientes
para la atencién en consulta médica.

grafica 3378
Tipos de indicadores de desempeiio
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Los indicadores de desempeno establecen correspondencias
entre los distintos elementos de la cadena de resultados, por lo
que un buen sistema de monitoreo deberia contar con indicadores

78 Fuente: Elaboracién propia.
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de todas las dimensiones senaladas. El desempeno global seria
el producto de la interaccion global de dichas dimensiones;
economia, eficiencia, eficacia y calidad, pero no es infrecuente
que aparezcan algunas contradicciones entre ellos, por ejemplo,
se puede aumentar la calidad reduciendo la eficiencia.

INTEGRALIDAD DE LAS DIMENSIONES DEL DESEMPENO

Aumentar la cobertura del programa de desayuno escolar a un 60% de la poblacion escolar
Lograr un coste promedio de 1 €
Alcanzar las 1.000 calorias por desayunol

Indicador de eficacia Indicador de eficiencia Indicador de calidad

Calorias por desayuno

indices de satisfaccion de las familias
Porcentaje de aceptacioén entre los
escolares

Coste promedio del desayuno:
Coste total del programa/
ndmero de desayunos

Poblacién escolar atendida por el
programa/poblacion escolar total

3.9.4 Seleccion y construccion de indicadores

Los indicadores necesarios para un sistema de monitoreo
y evaluacion pueden ser identificados y formulados por la
propia estrategia o bien seleccionados entre los ya existentes.
En la actualidad numerosas organizaciones, (Banco Mundial,
PNUD, FMI, etc.), han definido indicadores de desarrollo que
pueden ser utilizados, si bien esta opcion presenta ventajas e
inconvenientes:

+ Ventajas: Se reducen costes, pueden compartirse entre
politicas, estrategias y programas similares, facilitando
comparaciones y contribuyen a una mayor coordinacion y
alineamiento con los requerimientos de los donantes.

- Desventajas: Con frecuencia no abordan las metas especificas
de la estrategia en cuestion, carecen de la necesaria precision
y no promueven la participacion de los actores clave ni la
apropiacion.
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Por norma general, la adopcién de indicadores ya establecidos
debe acompanarse de la adaptacion de los mismos al contexto
particular de la estrategia y, en su caso, ser desagregados para
mejorar su pertinencia, ajustandolos a las propias necesidades

de informacion.

En el caso de que los indicadores deban ser formulados por
la estrategia, este proceso abarcaria seis pasos’:

1. Revisar la formulacion del resultado/producto para lograr un
mejor ajuste y comprension del mismo. En su redaccion deben
estar contemplados, de forma precisa, el logro esperado, (no
mas de uno), y los destinatarios del mismo. En caso contrario
la formulacién debe ser revisada.

RESULTADO/PRODUCTO

LOGRO A MEDIR

DESTINATARIOS

En funcionamiento consejos

municipales para la prevencion | Constitucion de consejos

de la violencia intrafamiliar

Consejos municipales

2. Proponer indicadores para cada logro, estableciendo las
dimensiones y ambitos de desempeno que sera necesario
medir. Deberan ser comprensibles, precisos y contener
referencias a qué se quiere medir, en quién se esta midiendo y
el contexto o “universo” sobre el que se realiza la medicion

RESULTADO/PRODUCTO

INDICADOR

En funcionamiento consejos municipales

para la prevencion de la violencia
intrafamiliar

programado

Consejos Municipales que estan
desarrollando el Plan de Prevencion
de Violencia Intrafamiliar sobre el total

79 Basado en: Ministerio de Economia, Planificacion y Desarrollo de R. Dominicana. De la
Fuente, Jorge. Guia técnica para la construccion de un indicador de desempeno. Santo

Domingo. 2011.
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3. Establecimiento de responsabilidades. Los indicadores de

desempeno se encuentran asociados al cumplimiento o logro
de un resultado o producto de la estrategia por lo que deberan
ser asumidos por un area y/o socio especifico, que sera el
responsable de realizar las acciones necesarias para su
cumplimiento. En este sentido, una vez identificado el objeto
de la medicion, se deben establecer las responsabilidades
dentro de la estrategia para el seguimiento del indicador y el
logro de los valores definidos para la meta.

RESULTADO/PRODUCTO

INDICADOR

RESPONSABLE

En funcionamiento consejos
municipales para la prevencion
de la violencia intrafamiliar

Consejos municipales
que estan desarrollando
el Plan de Prevencion de
Violencia Intrafamiliar
sobre el total programado

Secretaria
Departamental de
Servicios Sociales
Concejalia de Familia de
las municipalidades

4. Construir las formulas para cada indicador:

La férmula estara

en funcién de la poblacién donde se quiere medir y de las
variables involucradas; una de la propia estrategia y otra
tomada como referencia para poder comparar. La relacién de
variables que se determine para la elaboracion del indicador
debe permitir obtener la informacién relevante que se busca

generar a partir de los resultados del mismo.

Formula = f(usuarios + variable del programa + variable de referencia)

Las formulas mas utilizadas para medir resultados/productos
son: el porcentaje, el promedio, la tasa y los indices

RESULTADO/
PRODUCTO

INDICADOR

FORMULA

RESPONSABLE

En funcionamiento
consejos municipales
para la prevencion de la
violencia intrafamiliar

% de consejos
municipales que estan
desarrollando el Plan de
Prevencion de Violencia
Intrafamiliar sobre el
total programado

(N° de Consejos Municipales que
estan desarrollando el Plan de
prevencion de violencia intrafamiliar
ano n. /N° Total de Consejos
Municipales que se ha programado
desarrollen el Plan afo n.) x 100

Secretaria
Departamental de
Servicios Sociales
Concejalia de
Familia de las
municipalidades
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5. Establecer la linea de base, metas intermedias y final y
como se relacionan con el indicador. Las metas constituyen
la expresion concreta y cuantificable de los logros que se
espera alcanzar, en un determinado periodo de tiempo, con
relacion a los resultados/productos previamente definidos,
estableciendo asi el nivel de desempeno esperado para
cada socio de la estrategia. La formulacion de las metas
es una decisién técnica y politica, ya que son los socios y
responsables de la estrategia los que deben definirlas de
acuerdo a las capacidades institucionales, los recursos
disponibles y las condiciones del entorno. Esta relacion entre
las metas, los recursos y las capacidades de los socios hace
especialmente relevante la previsibilidad y disponibilidad real
de los fondos que se precisarian, por parte de cada uno de
ellos, para su logro en el periodo previsto.

Las metas deben tener las siguientes caracteristicas:

- Contener el propdésito de mejora

- Estar insertadas en las dimensiones del desempeno,
(eficacia, eficiencia, calidad y economia)

+ Su cumplimiento no debe depender de factores exdgenos a
la estrategia

- Ser factible de alcanzar con los recursos y en los plazos
propuestos

Para definir una meta es imprescindible, en primer lugar,
conocer la situacion actual o linea base, es decir, el resultado
de aplicar la formula del indicador con los valores del momento
de inicio de la estrategia. Es relativamente frecuente que
no se posea esa informacién, pero se puede obtener en
el siguiente periodo de medicién o utilizar un % de avance
del logro a partir del analisis de capacidades que se realice
desde la estrategia.
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Sabiendo cual es la linea base y aplicando el indicador a un
periodo determinado se puede valorar el avance o retroceso
respecto a la meta marcada. Por regla general, la meta final
se desglosa en metas parciales, intermedias, (de caracter
anual en la mayor parte de las ocasiones), normalmente
acumulativas, que irdn marcando gradualmente el nivel
esperado en la consecucion de los logros y, en consecuencia,
las exigencias de desempefno durante la ejecucién de la
estrategia. Las metas parciales, que deben guardar una
estrecha relacion con la consecucion de los productos y
resultados intermedios que lleven asociados, proporcionan
a la estrategia evidencias sobre su correcto desarrollo,
alertando de posibles deficiencias en la misma.

Linea de base

+

Nivel de logro esperado en un periodo determinado

Meta de desempeio

Metas anuales
Resultado . p Linea
/ Indicador Foérmula (Acumulado) Responsable
producto base
Al | A2 | A3 A4
(N° de Consejos
Municipales
% de que estan
consejos desarrollando
En L -
. . municipales el Plan de Secretaria
funcionamiento - >
CONSEios que estan prevencion Departamental
e desarrollando | de violencia 18% 27% | 54% | 81% 100% | de Servicios
municipales . L K
ara la el Plan de intrafamiliar, Sociales
p > prevencion ano n. /No Total 2CM | 3CM | 6CM | 9CM | 11 CM | Concejalia de
prevencion de . . . -
. A de violencia de Consejos Familia de las
la violencia . e VN
. I Intrafamiliar Municipales que municipalidades
intrafamiliar
sobre el total | se ha programado
programado desarrollen el
Plan, ano n.)
x 100
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6. Establecer la frecuencia de medicion: La consulta de los
indicadores puede ser muy variable dependiendo de diversos
factores. Fundamentalmente, han de tenerse en cuenta:

-+ Las necesidades de uso de la informacion generada por los
indicadores (proceso de toma de decisiones).

- Tiempo estimado en que se produciran los resultados/

productos.

Disponibilidad y accesibilidad de la informacion cuando es

proporcionada por fuentes externas.

- Compromisos de justificacion o rendicion de cuentas.

Matriz de seleccion de indicadores®®

SELECCION DE INDICADORES

Logos | Indicadores | - cjasificacion de indicadores | puntuacion .
revistos de total Seleccion
P desempeio | A B C|D|E]|F |G
Indicador 1
Resultado 1
Indicador 2
Indicador 1
Producto 1.A
Indicador 2 /
Indicador 1 /0
Producto 1.X
Indicador 2
4
(Seleccionarde 2a 3
(Asignar un punto por cada criterio indicadores con la mejor
cumplido) puntuacién por cada
resultado y producto)
Criterios de seleccion —

A = El sentido del indicador es claro

B = Datos facilmente disponibles

C = La tarea de recolectar datos esta al alcance de la estrategia/intervencion y no requiere expertos
para su analisis

D = El indicador es lo bastante representativo para el conjunto de los logros previstos (resultados o
productos)

E = El indicador es tangible y se puede observar

F = El indicador es dificil de valorar cualitativamente pero es tan importante que debe tenerse
encuenta (indicador aproximado)

G= El indicador puede ser desagregado facilmente

80 Basado en: PNUD. Manual de seguimiento y evaluacion de resultados. New York.
2002.
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Los indicadores y sus metas relacionadas deben ser
necesarios y suficientes para proporcionar la informacion precisa
que permita un adecuado monitoreo del grado de avance de la
estrategia, buscando el equilibrio entre los que se debe y se puede
medir. Un exceso de indicadores suele ser contraproducente. Se
deben elaborar y/o seleccionar s6lo aquellos que sean fidedignos
y reflejen los cambios y transformaciones buscadas. Un indicador
sera practico si es facil obtener datos para verificarlo. La obtencion
de dichos datos puede convertirse en una tarea compleja y con un
coste elevado lo que dificultaria el monitoreo. Los indicadores, por
tanto, deben ser pocos y sencillos, ya que un nivel de complejidad
alto suele ir en detrimento de su comprension y analisis.

Concluida la identificacion y elaboracion de indicadores suele
procederse, posteriormente, a su compilacion en fichas técnicas
gue recogen sus principales caracteristicas, (enunciado, féormula,
etc.), la periodicidad y responsables de su medicion, las fuentes
de verificacion, la divulgacion y uso que se va a dar a la informacion
proporcionada, etc. Estas fichas se utilizan para homogeneizar
la definicion de los indicadores y servir como base del sistema
de monitoreo. En la pagina siguiente (*ver pagina 125), y a titulo
de ejemplo, se adjunta la ficha técnica real de un indicador del
Sistema de Monitoreo y Evaluacion de los Procesos Regionales
de Salud de Centroamérica y Republica Dominicana?®t.

Todo indicador precisa de una fuente de verificacion que
suministre informacién veraz y actualizada para permitir su
medicion ya que, sin la misma, el indicador no seria valido. Es
altamente recomendable que se utilicen fuentes de verificacion,
(informes, estadisticas, etc.), que provengan de los sistemas
locales de informacion. Sin embargo, no es infrecuente que
dichas fuentes estan desactualizadas, sin el necesario nivel de
desagregacion y detalle o, simplemente, no existan. En ese caso

81 Consejo de Ministros de Salud de Centroamérica. COMISCA. Sistema de Monitoreo
y Evaluacion de los Procesos Regionales de Salud de Centroamérica y Republica
Dominicana. 2011. Pag.35.
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se puede recurrir a la informacion proporcionada por organismos
internacionales y, en ultimo extremo, la propia estrategia deberia

plantearse apoyar, como un

resultado o producto adicional, la

creacion o fortalecimiento de dichos sistemas. En cualquier caso,

la obtencién de indicadores y

fuentes de verificacion siempre debe

realizarse a un coste razonable y proporcionado a sus fines.

FICHA TECNICA INDICADOR

1. Objetivo Estratégics 4: Reducir las desguaidades & mgudades y
mechzsion social en salud dentro y entne los paises

2 Eje1: Firess o ka Indegracion, 3. Componenite: Determinanies

4. Resulado Estralégico: RS

Desarmiladas L inicialtivas regionales para promover estios de vida y entomos saludables, salud mental e higiene y seguridad ccupsacional

[5. |Nombee del Indicador:

|6. Definicién de indicador

Mirnio i paises que han implementada inciathas par promaver
eslilos de vida y entomos saludables, salud mental & higiene y
sequridad ocupacional

Mimen de paises que implementan estralibgias y acciones negonakes [de
promociin estlos de vida y entomo saludabe, salud mental & higiens y
sequridad ocupacional) acondadas en reuniones Regionales de Comisidn yio
COMESCA

7. Medio de Verificacion: |6 Férmula de cateuls 9. Unidades[10. Periadicidad de medicion]
11} Descripcian de Estrategia y Acciones da promociin de estilos de vida
y entomaos saludables aplicados en los palses miembeos (inchuye:
propds, anka de cobetur, poblacidn beneficiara, cosios, ovos)
|0 Descripcitn de Estrategia y Acciones de salud mental e higiens Mimero de palses que han
aﬂmmuﬁummmm-ww implemenitada al mencs 3
§) Descripeidn de Esiraiagia y Actiones da saquridad ocupacional de viday eniomos saludables, | RSeS| semesinal | acumulado
aplicatos en los paises miembnos (inchuye: propdena, anea de oobertura, sahad ental i higiene y
poblacidn benaficiania, cosios, obos) sequridad ccupacional
11. Fuente:
A 12 Consideraciones de medicitn:
[ iatoric chr Sxld s ot pukid il L st 54 registrand una vez &l pais evidench: |a aplicacien de 3 estrategias

aplicadas y los comespondienies medios de verificacian

13. Instrumento de recobeccion/medician:

1. Formalo de Descripein y Aplcacitn da Estralegia y Acciones de
|promocidn di estios di vida saludables

2 Formato de Descripcidn y Aglicacién da Estralegia y Acciones de
salud mental & higiene

3. Fomato de Destripcian y Aplicacitn de Estralegia y Acciones do
|segurdad ooupacionsl

14. Responsable de la recolecchin de media de verificacion:

El miembio del CEIP de las 8 Mirsslencs de Salud recoléctan iod medios de
verificaciin y nemiiran al responsable de Monitoro del SECOMISCA, para su
Bgregackn y regisiro en ka platafema ded sistema de MAE.

15. Puntos de cantrol de calidad dato (responsable de manitores
|SECOMISCA):

El responsable de monitoreo ded SECOMISCA para registrar que un pals
esla implementando Las estraleglas y acciones debe revisar e conlensdo
it los madios di werficacion (A de inbenncidn, poblacitn cubierta,
|costos da la estralegia, materiakes da difusion, olos)

16. Divulgacion y usa de informacion:

i} Repore do Gesstn Prosatents Proternpons COMISCA
i) Reporte de monitoren trimestral para el CEIP

i) Reporie de monlores semesinal para reunidn COMISCA
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3.9.5 El Marco de Resultados completo

Una vez elaborado el sistema de indicadores y metas para
los productos/resultados, esta informacion debe “volcarse”
en el Marco de Resultados preliminar, conformando una matriz
definitiva que permitira el monitoreo, la evaluacion y la rendicion
de cuentas, tanto a nivel interno como externo, de la estrategia.

OBJETIVO ESTRATEGICO:

MEJORAR LOS NIVELES DE SALUD ENTRE LA POBLACION DE X

LINEA < < < ANO
RESULTADO DE INDICADOR DE BASE ANO ANO ANO X + 4
DESARROLLO: DESEMPENO - X+1 X+2 | X+3 )
ANO X Meta final
La poblacion % de la poblacion
de X disfruta de X con acceso a
. . servicios municipales
sgbslfgzlscllt:as de saneamiento,
(recogida y
saneamiento tratamiento de 20% 25% 50% 5% 85%
ambiental residuos sélidos
y disposicion y
tratamiento de aguas
servidas)
% de percepcion
positiva o excelente
ambiental del
municipio
Porcentaje de
P 11.532 10.965 8.649 7.496 5.189
por vectores
sanitarios entre I casos casos casos casos casos
poblacién de X
RESULTADO INTERMEDIO A
La empresa N° toneladas de
municipal basura recogida por 7.000
de baszras servicios municipales 500t 600 t 3.000t t 11.000 t
garantiza la
recogida y % de aumento en 50%
tratamiento toneladas de basura 0% 30% 30% 3 5000 50%
de residuos reciclada sobre la 0t 180t 900 t : t 5.500 t
solidos recogida
% de disminucion 0% 9% 36% 65% 93%
de denuncias de 14 13 9 5 1
vertederos ilegales Denun Denun. Denun. | Denun. Denun.
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OBJETIVO ESTRATEGICO:
MEJORAR LOS NIVELES DE SALUD ENTRE LA POBLACION DE X

RESULTADO DE INDICADOR DE I‘B”A\lgé ANO ANO ANO XATCL
DESARROLLO: DESEMPENO ANO X X+1 X+2 | X+3 Meta final

PRODUCTO A.1

Planta de \ o

tratam_iento ésd fe?;ﬂ :'5222'32 ?: 0% 20% 45% 100% | 100%

de residuos en Planta. (rendimiento)

funcionamiento

PRODUCTO A.X | XXX XXX XXX XXX XXX XXX

FI\IF:FSEURL&?E?)?O B XXX XXX XXX XXX XXX XXX

PRODUCTO B.1 | XXX XXX XXX XXX XXX XXX

PRODUCTO B.X | XXX XXX XXX XXX XXX XXX

3.9.6 El Monitoreo

Completado el Marco de Resultados, (que habra sido consensuado
entre todos los socios de la estrategja), comenzarian las actividades/
intervenciones que tomarian siempre a éste como referencia obligada
y cuyos logros y avances seran verificados mediante el monitoreo.
El monitoreo o seguimiento se define como la “funcién continua
que utiliza una recopilacion sistematica de datos sobre indicadores
especificados para proporcionar a los administradores y a las partes
interesadas principales de una intervencion para el desarrollo,
indicaciones sobre el avance y el logro de los objetivos asi como de
la utilizacion de los fondos asignados®?”.

Las funciones del monitoreo serian bdasicamente dos:
A) interna, apoyando la toma de decisiones para mejorar el
desempeno de la estrategia y corregir posibles desviaciones y
errores, y B) externa, utilizando la informacion para la justificacién
y el rendimiento de cuentas.

82 OCDE-CAD. Glosario de los principales términos de evaluacion y gestion basada en

resultados. Paris, 2010. Pag. 27.
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FUNCION INTERNA DEL MONITOREO

FUNCION EXTERNA DEL MONITOREO

Examinar los avances de la estrategia
en el logro de los productos y resultados
esperados, (indicadores 'y metas)
mejorando la eficacia y permitir una toma
de decisiones basada en evidencias

Responder a las demandas de rendicion
de cuentas de entidades financiadoras,
rectoras y publico en general

Analizar los posibles problemas que se
presenten en el desempeno y decidir las
oportunas correcciones

Mejorar la comunicacion con el publico
para generar sensibilizacion y confianza

Mejorar la eficiencia

Respaldar la formulacién y justificacion de
solicitudes presupuestarias

Facilitar la comunicacién y coordinacion
entre los socios de la estrategia

Motivar al
desempeno

personal para mejorar su

Apoyar la toma de decisiones operativas
sobre asignacién de recursos

Proporcionar informacion para la

evaluacion

Apoyar la planificacion estratégica

Facilitar el aprendizaje institucional

El  monitoreo puede

realizarse sobre

las actividades

planificadas; estariamos hablando entonces de un monitoreo
operativo de procesos, o focalizado en los productos y resultados;
con un contenido de caracter mas estratégico.

El monitoreo operativo tendria como objetivo la verificacion

y mejora sistematica de

programadas para generar

las actividades e

intervenciones

los productos, adoptando las

pertinentes medidas correctoras en caso de aparecer deficiencias
o desviaciones. El responsable seria la propia organizacion
ejecutora y su realizacion se llevaria a cabo a corto y medio plazo,
(mensual o trimestralmente). Las principales herramientas para

128




realizar el monitoreo provienen de los documentos generados por
la planificacién operativa, como el presupuesto desglosado, el
cronograma y el plan de ejecucion.

El monitoreo estratégico se ocuparia de vigilar el avance
en la consecucién de los logros de la estrategia definidos en el
marco de resultados, tanto los productos como los resultados
intermedios vy final.

La informacién proporcionada permitiria el aprendizaje y el
mejoramiento de la estrategia, tratandose, por tanto, de una
labor conjunta que involucraria a todos los socios implicados en
la misma. La periodicidad en su realizacion seria de largo plazo,
(generalmente un ano). Para realizar este tipo de monitoreo se
utiliza el Plan Operativo Anual y el Marco de Resultados.

El uso del Marco de Resultados completo para la realizacion
del monitoreo estratégico puede presentar el inconveniente de que
sean demasiados los indicadores y metas a controlar, (el exceso
de informacion puede ser tan “paralizante” como su ausencia),
por lo que es recomendable seleccionar aquellos que tengan un
caracter mas estratégico.

El objetivo es facilitar el seguimiento sobre la base de pocos
datos pero muy relevantes, transformando el Marco de Resultados
en un Cuadro de Mando de mas facil manejo que simplifique el
proceso de toma de decisiones.

El Cuadro de Mando es una herramienta de amplia difusion
en el ambito empresarial. Fue creado por Robert Kaplan y David
Norton en la década de los 90, aunque ya en 2001 el propio
Kaplan propone adaptarla al desarrollo de organizaciones sin
animo de lucro®:.

83 Kaplan, R.S. “Strategic Performance Measurement and Management in Nonprofit
Organizations”, en Nonprofit Management & Leadership, 2001, pag. 353- 370.
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Para su utilizacién, como instrumento clave en el monitoreo
de una estrategia de desarrollo, se seguirian los siguientes
pasos®:

1. Tomar como referente el Marco de Resultados de la estrategia
tal y como ha sido elaborado.

2. Seleccionar aquellos indicadores y metas, (parciales y
finales), que se consideren claves para controlar el progreso
en la consecucion de cada producto, resultado intermedio y
resultado final o de desarrollo.

3. Para realizar de forma efectiva el seguimiento se suele utilizar
un cédigo de colores, a modo de semaforo, que permita
identificar facilmente qué indicadores y metas se estan
cumpliendo conforme a lo planificado y cuales no. El color
verde indicaria un progreso adecuado, el naranja un nivel de
logro cercano al esperado y el rojo un incumplimiento severo
de la meta propuesta.

Los datos para verificar el progreso en el cumplimiento de
las metas deben obtenerse en el momento oportuno, a un coste
razonable y de fuentes fiables que garanticen la veracidad de los
mismos.

En cualquier caso, el Cuadro de Mando refleja el progreso
de la estrategia en un punto concreto pero no explica porque
determinados productos o resultados no se estan obteniendo
segun lo esperado. Su utilidad, por tanto, radica en servir como
advertencia sobre posibles deficiencias cuyas causas deben ser
analizadas, adoptando, en consecuencia, las oportunas medidas
correctoras.

84 CIDEAL. Camara Lépez, L. - Canadas, J.R. Gestion orientada a resultados de desarrollo.
Madrid, 2011.
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El Cuadro de Mando seria de uso comun para todos los socios
implicados en la estrategia posibilitando, mediante su utilizacién
y revision conjunta, una mejor coordinacion y transparencia en la
ejecucion de la misma. Ejemplo Cuadro de Mando:

MEJORAR LOS NIVELES DE SALUD ENTRE LA POBLACION DE X

OBJETIVO ESTRATEGICO:

LINEA < < < - ANO
RESULTADO DE INDICADOR DE BASE ANO ANO | ANO |ANOX +3 X+ 4
DESARROLLO: DESEMPENO = X+1 | X+2 | X+ 3| REALIDAD )
ANO X Meta final
La poblacion % de la poblacion
de X disfruta de X con acceso a
_ servicios municipales
:EIJSI?;(‘)I::(I;;S de saneamiento,
saneamiento i:‘;f;’f;:’eityo do 20% 25% | 50% | 75% 80% 85%
ambiental residuos sdlidos
y disposicion y
tratamiento de aguas
servidas)
Porcentaje de
disminucion de la
. . 0% 5% 25% 35% o 55%
morbilidad producida | 14 535 | 10,965 | 8.649 | 7.496 | ., o 327 5.189
por vectores 7.842 casos
sanitarios entre Ia casos casos | casos | casos casos
poblacién de X
RESULTADO INTERMEDIO A
La empresa N° toneladas de
municipal basura recogida por 3.000 | 7.000
de baszras servicios municipales | 500t 600 t t t 7.050 t 11.000 t
garantiza la
recogida y % de aumento en .
tratamiento ton_eladas de basura 0% 30% 30% 355?(?’0 40% 50%
de residuos reciclada sobre la ot 180t | 900t | 2.820 t 5.500 t
solidos recogida !
PRODUCTO A.1
Planta de % de utilizacisn d
. 6 de utilizacion de
tratam_lento los recursos de la 0% 20% 45% 100% 70% 100%
de re_S|duo_s en Planta. (rendimiento)
funcionamiento
PRODUCTO A.X XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX
:T\IE'SI‘ELIJRIF\-/IFAEDD(I)O B XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX
PRODUCTO B.1 XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX
PRODUCTO B.X XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX
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3.9.7 La evaluacion

Uno de los pilares basicos de la Gestion para Resultados de
Desarrollo es el aprendizaje continuo. Para que éste sea posible se
requiere unaadecuadainteraccion entre losimplicados en laestrategia
de desarrollo, asi como la articulacion y utilizacion de mecanismos
de informacién que permitan transmitir y compartir conocimientos,
siendo el monitoreo y la evaluacién su ntcleo fundamental.

Si el monitoreo ayuda a adquirir conocimientos y tomar
decisiones operativas sobre aspectos concretos de una estrategia
o intervencion, la evaluacion permite obtener ensenanzas basadas
en la experiencia, tanto generales como especificas, que puedan
ser aplicables en el presente y en el futuro sobre problemas y
alternativas, permitiendo la toma de decisiones estratégicas
respaldadas por evidencias.

Para el CAD la evaluaciéon es una “apreciacion sistematica y
objetiva de un proyecto, programa o politica en curso o concluido,
de su disefo, su puesta en practica y sus resultados. El objetivo
es determinar la pertinencia y el logro de los objetivos, asi como
la eficiencia, la eficacia, el impacto y la sostenibilidad para el
desarrollo. Una evaluacion debera proporcionar informacion creible
y dtil, que permita incorporar las ensenanzas aprendidas en el
proceso de toma de decisiones de beneficiarios y donantes®®”.

Monitoreo y evaluacion son dos procesos complementarios
que se apoyan y necesitan mutuamente. Existiria una
complementariedad secuencial, (la informacion proporcionada
por el monitoreo puede dar lugar a preguntas de la evaluacién
y viceversa), informativa, (el monitoreo y la evaluacién pueden
utilizar la misma informacién aunque con fines y propdsitos
distintos) y de acciones, (ambas, en distinto nivel, ayudan a

85 OCDE-CAD. Glosario de los principales términos de evaluacion y gestion basada en
resultados. Paris, 2010. Pag. 21.
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orientar las acciones). Es por esta causa que la Gestion para
Resultados de Desarrollo propone la creacion de sistemas de
informacién y anadlisis con dos componentes integrados, el
monitoreo y evaluacion.

Dada esta complementariedad, a veces es dificil establecer
una separacion nitida entre monitoreo y evaluacién. La diferencia
fundamental radica en que, mientras el primero se centra en
proporcionar informacion sobre el desarrollo de una estrategia y
su nivel de avance de acuerdo a lo previsto, la segunda tendria
como objetivo generar conocimientos sobre el éxito o fracaso de
la misma, explicando el porqué y como de sus resultados. Para
ello analizaria las transformaciones producidas en la realidad
por la estrategia, tanto en términos positivos como negativos,
emitiendo juicios sobre su idoneidad en conjunto. Mientras que el
monitoreo estaria mas orientado a la “accion”, esto es, detectar
deficiencias y desviaciones entre lo planificado y la ejecucion para
ajustarlas y corregirlas, la evaluacién lo haria hacia la reflexion,
intentando extraer lecciones que nutran el aprendizaje.

Diferencias entre monitoreo y evaluacién:

MONITOREO EVALUACION

Medio de control y administracion
destinado a adaptar la accion a las
circunstancias. Brinda correcciones y

Valorar la estrategia
reorientarla en su caso,

seleccionada,
facilitar
aprendizaje y generar recomendaciones

reorientaciones basicas

para el futuro

Objeto Analiza solamente lo planificado Analiza todos los efectos, buscados o0 no
B Ligado esencialmente a la ejecucion Se puede realizar en otras fases de la
Ambito estrategia, antes, durante o después de
finalizada
Funcién continua que se realiza durante | Se realiza de forma puntual, en momentos
Periodicidad toda la ejecucion especificos. No todas las estrategias se

evaltan

Construccion de
la informacion

Fundamentalmente a partir de los

indicadores de desempeno

A partir de investigaciones y estudios
cuantitativos y cualitativos

Agente

El agente que realiza el seguimiento es
parte de la organizacion

El agente evaluador es, generalmente,
externo a la organizacion

Utilizacion

La informacién se usa para la gestion
cotidiana

La informacién se usa para la gestion
estratégica
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En la mayor parte de las ocasiones la evaluacién se articula
en torno a los cinco criterios basicos que aparecen recogidos en
la definicion del CAD, analizando en cada uno de ellos diferentes
aspectos de la estrategia:

+ Pertinencia: Se trata de un criterio clave para asegurar la
apropiacion de la estrategia por parte de los destinatarios y
su alineamiento con las prioridades de los actores implicados
en su diseno y ejecucion, sobre todo con las politicas de
desarrollo de los socios locales. Para el CAD, la pertinencia
seria la “medida en que los objetivos de una intervencion
para el desarrollo son congruentes con los requisitos de los
beneficiarios, las necesidades del pais, las prioridades globales
y las politicas de los asociados y donantes” 8. Para su andlisis
se estudiarian los productos y resultados de la estrategia.

grafica 348"

Pertinencia

Resultados
Insumos Actividad Productos Resultados Impacto
intermedio

- Eficacia: Mediria el grado de consecucion real de los productos
y resultados, (intermedio y final), propuestos por la estrategia,
centrando su atencion en estos elementos de la cadena de
resultados.

grafica 3587

Eficacia

Resultados
Insumos Actividade Productos Resultados
intermedio

-

86 OCDE-CAD. Glosario de los principales términos de evaluacion y gestion basada en
resultados. Paris, 2010. Pag. 32.

87 Fuente: Elaboracién propia.
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- Eficiencia: Analizaria los resultados y productos obtenidos
por la estrategia en relacion a los recursos utilizados y los
costes que ello ha supuesto. Se interesaria, por ello, en los
insumos, actividades/intervenciones y productos.

grafica 3687

Eficiencia

||" Resultados
Insumos Actividades Productos Resultados Impacto
\ Iintermedio

- Impacto: Se interesaria por todos aquellos “efectos de largo
plazo positivos y negativos, primarios y secundarios, producidos
directa o indirectamente, intencionalmente o no™® por la
estrategia. Para obtener conclusiones fiables, el impacto debe
medirse alguin tiempo después de que ésta concluya.

grafica 378"
Impacto

B T T o T T

- Sostenibilidad: Analizaria las probabilidades de que las
transformaciones positivas conseguidas por la estrategia,
los resultados de desarrollo, se consoliden, manteniéndose
en el tiempo una vez finalizada la misma. En la sostenibilidad
influyen diversos elementos no sélo econémicos, también
sociales, politicos, culturales, de género, etc.

grafica 3887
Sostenibilidad

Resultados
Insurmos Actividades Productos Resultados
intermedio

88 OCDE-CAD. Glosario de los principales términos de evaluacion y gestion basada en
resultados. Paris, 2010. Pag. 24.
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Para que la evaluacién sea verdaderamente eficaz y tenga
un peso relevante en un sistema de Gestion para Resultados
de Desarrollo debe estar inserta en una cultura orientada hacia
los resultados, el aprendizaje y la toma de decisiones basada en
evidencias que incorpore de forma efectiva la informacién que
ésta proporciona. Mas alla de un mero ejercicio formal, (papel al
que, en la practica, ha sido relegada en numerosas ocasiones), su
utilizacién ha de procurar mejoras en las estrategias empleadas,
la creacion de conocimientos y la rendicion de cuentas, aportando
orientaciones fundamentadas en relacion a los siguientes
aspectos®:

- Apoyar la toma de decisiones sobre asignacién de recursos
+ Ayudar en la toma de decisiones entre diversas alternativas
+ Apoyar la generacion de ideas y procesos innovadores

+ Identificar las causas de problemas y aportar soluciones

Asimismo, debe respuesta a las siguientes preguntas:

Estrategia: - Justificacion, razén y pertinencia de la estrategia
¢Se esta haciendo lo que se debe? - Teoria del cambio/Cadena de Resultados

Intervenciones: - Eficacia en el logro de los resultados esperados

¢Se estan haciendo bien las cosas? |- Eficiencia en el empleo de recursos
- Satisfaccion de los destinatarios

Aprendizaje: - Alternativas

¢Existen métodos mejores? - Mejores practicas
- Lecciones aprendidas

Para cumplir con estos cometidos la evaluacion tiene que
ofrecer garantias suficientes sobre la veracidad y fiabilidad de
la informacidon que suministra, cumpliendo con una serie de
caracteristicas minimas que aseguren su calidad:

+ Independencia e imparcialidad

89 Banco Mundial. Zall. Jody, Rist, Ray. Diez pasos hacia un sistema de seguimiento y
evaluacion basado en resultados. Washington, 2004.
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- Intencionada y util. La evaluacion debe dejar claro, desde
el principio, su propdsito y las preguntas y cuestiones a las
que tiene que dar respuesta. Ha de proporcionar informacion
practica, clara y pertinente que pueda ser empleada en la
toma de decisiones basada en evidencias.

- Participativa. Las partes implicadas deben ser consultadas,
informadas y participar en la evaluacion.

- Suficiencia técnica. Debe cumplir con los estandares
técnicos pertinentes en su disefio, metodologia, tratamiento
de la informacion y fundamentacion de sus conclusiones y
recomendaciones.

+ Proporcional en su coste a la utilidad que va a reportar.

- Etica, asegurando el respeto y la confidencialidad.

- Garantizar la retroalimentacién y divulgacion, procurando la
incorporacion de la informacién proporcionada a los canales
y procedimientos de gestion. Es recomendable fortalecer
este proceso involucrando a las partes implicadas en la
realizacién de las diferentes fases de la evaluacion. Para
mejorar la retroalimentacion el PNUD recomienda una serie
de medidas especificas®:

MEDIDAS PARA MEJORAR LA RETROALIMENTACION DE UNA EVALUACION

Comprender cémo tiene lugar el proceso de aprendizaje dentro y fuera de la
organizacion, (identificar bloqueos).

Analizar la forma de mejorar la pertinencia y la oportunidad de la retroalimentacion
de la evaluacion y asegurar que las mejoras se implementen.

Ser explicito en determinar los destinatarios claves de la retroalimentacion de la
evaluacién y las razones para querer alcanzarlos, tanto en general como en casos
especificos.

Mejorar el conocimiento de los grupos de destinatarios para conocer qué esperan
de las evaluaciones, como utilizan la informacién de las mismas y de qué forma los
sistemas de retroalimentacién pueden mejorar su respuesta a estas expectativas.
Desarrollar una vision mas estratégica de la forma en que los enfoques de
retroalimentacion se pueden adaptar a las necesidades de audiencias diferentes.
Velar por que la calidad de los productos de la evaluaciébn sean adecuados,
especialmente en cuanto a su concision, claridad y presentacion.

Estudiar una diversificacion de los enfoques utilizados para comunicarse con los
destinatarios, introduciendo métodos innovadores si corresponde.

90 PNUD. Manual de seguimiento y evaluacion de resultados. New York. 2002. Pag. 87.
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MEDIDAS PARA MEJORAR LA RETROALIMENTACION DE UNA EVALUACION

Mejorar los sitios Web e Intranet dedicados a evaluacion, reconociendo que la
facilidad de acceso y de utilizacién son factores claves.

Asegurar que se sistematice la plena publicacién de los informes de evaluacién
y que haya procesos adecuados de aprobacioén y notificacion para que los niveles
administrativos superiores o socios claves no se vean sorprendidos por sus
resultados.

Dedicar mas atencion a mejorar la participacién de los interesados locales en las
tareas de evaluacion, entre otras la retroalimentaciéon sobre lecciones aprendidas
de evaluaciones y el reconocimiento de que las diferencias idiomaticas son una
limitacién importante.

Si corresponde, contratar personal especializado para cubrir déficit de técnicos,
especialmente en las tareas de comunicaciones.

Los sistemas de monitoreo y evaluacién contribuyen muy
significativamente al fortalecimiento de un enfoque de Gestion
para Resultados de Desarrollo, fomentando el aprendizaje
y la gestion del conocimiento. Mediante el andlisis sobre la
experiencia proporcionan informacion que, una vez interiorizada,
se convierte en conocimientos, impulsando el aprendizaje, la
mejora del desempeno general y la calidad de los resultados
obtenidos.

Asimismo, el uso sistematico y adecuado del monitoreo y
la evaluaciéon aumenta la credibilidad y promueve una cultura
de transparencia dentro de una organizacién y con sus socios,
posibilitando la efectiva rendicion de cuentas.

3.9.8 Rendicion de cuentas

Una de las funciones que ha de cumplir la informacion
proporcionada por el monitoreo y la evaluacion es la rendicion de
cuentas. Las organizaciones que trabajan en la Cooperacion para
el Desarrollo tienen el deber de mostrar los logros conseguidos
antes sus grupos de interés, ya sea por razones éticas y/o legales,
si su financiamiento se realiza a través de fondos publicos. La
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rendicién de cuentas sera, por tanto, el proceso a través del cual
dichas organizaciones se dirigen a sus grupos de interés para
mostrar los avances, dificultades y alcance de su gestion en el
logro de los resultados de desarrollo y la consiguiente mejora en
la calidad de vida de las personas. En un marco de transparencia,
honestidad y legalidad, este proceso debe mostrar de forma
clara y precisa la utilizacion y manejo de los recursos en funcién
del cumplimiento de unos objetivos acordados y su grado de
consecucion.

Para el CAD la rendicién de cuentas consiste en la “obligacion
de demostrar que se ha efectuado el trabajo cumpliendo
con las reglas y normas acordadas o de declarar de manera
precisa e imparcial los resultados obtenidos en comparacion
con las funciones y/o planes encomendados. Esto puede
exigir una demostracion cuidadosa, que pueda defenderse
incluso judicialmente, de que la labor realizada es congruente
con los términos contractuales”. En materia de desarrollo
“puede referirse a las obligaciones de las partes de actuar de
conformidad con responsabilidades, funciones y expectativas de
resultados claramente definidas, a menudo con respecto al uso
prudente de los recursos®”. La rendicién de cuentas se realizaria,
fundamentalmente, sobre los logros obtenidos respecto a los
compromisos adquiridos y no sélo por los recursos empleados,
girando en torno a dos componentes clave®?;

- La responsabilidad de una organizacion en justificar sus
decisiones y acciones desde dos aspectos:

1. Disponibilidad y accesibilidad de los grupos de interés a
informacion sobre el desempeno.

91 OCDE-CAD. Glosario de los principales términos de evaluacion y gestion basada en
resultados. Paris, 2010. Pag. 15.

92 Tercera Mesa Redonda Internacional. Gestion orientada a los resultados en términos de
desarrollo. Hanoi. 2007.
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2. Mecanismos para el empleo eficaz de la informacion.
Esta ha ser susceptible de andlisis y utilizacién para la
evaluacion del desempeno y el didlogo de politicas.

- Exigibilidad. Puede existir una obligatoriedad en la rendicion
de cuentas, derivada de exigencias legales, por las que
una organizacion deba adoptar medidas y mecanismos de
reparacion. Implica, igualmente, que se puedan aplicar sobre
la misma sanciones, (politicas, legales o financieras), cuando
el desempeno sea inadecuado o no se lleven a término los
compromisos asumidos.

Este ultimo factor, la exigibilidad, plantea problemas en el
ambito de la Cooperacion para el Desarrollo dado el caracter
asimétrico de las relaciones que se establecen. El donante
siempre podra exigir de forma efectiva la rendicion de cuentas
mediante el control del financiamiento, mientras que el receptor
apenas tiene instrumentos para lograr que éste se atenga
a los compromisos establecidos y menos aun para exigir su
cumplimiento. Son escasos los mecanismos para incentivar
una mejora en el desempeno de los donantes y practicamente
inexistentes para sancionarlos en caso de incumplimientos o
desempenos deficientes, algo que ellos, por razones similares, si
pueden llevar a cabo con los receptores. Al no existir esa mutua
exigibilidad es, por tanto, en el marco de la “responsabilidad”
donde podemos ubicar una rendiciéon de cuentas igualitaria en
las estrategias de cooperacion.

La rendicion de cuentas puede ser de varios tipos
Segun su destinatario:
- Externa. Dirigida a los grupos de interés externos a la

organizacion; ciudadanos, otras entidades, base social vy,
fundamentalmente, financiadores. A través de ella se dan
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a conocer los logros alcanzados, (eficacia) y la relacién de
éstos con los recursos empleados, (eficiencia). Las agencias
publicas estan obligadas a rendir cuentas ante los gobiernos
sobre el uso de fondos y los resultados alcanzados y. cada vez
mas, ante los ciudadanos que reclaman mayor transparencia
en el empleo de los recursos publicos.

+ Interna: Promueve una cultura de rendicion de cuentas al
interior de las organizaciones, estableciendo diadlogos entre
los diferentes departamentos y niveles de la misma para
informar, explicar, crear estimulos y mejorar las estrategias.
Es la base para el diseno de posibles planes de mejora, o
para el monitoreo de los ya existentes, asi como para el
establecimiento de incentivos asociados a logros concretos.
El Control Interno es su principal soporte.

Segun su contenido:

- Estratégica: Centrada en el nivel de consecucion de los
resultados de desarrollo y del impacto alcanzado por una
estrategia. Se trataria de una rendicion de cuentas conjunta
de los socios implicados en la misma, donde el nivel de
atribucion individual es bajo.

+ Operativa: Focalizada en los recursos e insumos empleados,
actividades/intervenciones ejecutadas y productos entregados.
Se trataria de una rendicion de cuentas individual con altos
niveles de atribucion individual.

Para que la rendicién de cuentas sea efectiva y (til debe tener en
consideracion una serie de elementos clave:

+ Mostrar de forma precisa cuales han sido los avances

y dificultades y su relacion con los grandes problemas
detectados, expresando claramente los logros alcanzados en
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términos de mejoras en las condiciones de vida y bienestar
de los colectivos destinatarios.

- Lainformacién proporcionada deber sercompleta, transparente
y oportuna. Puede ser cuantitativa y cualitativa pero, en todo
caso, debe contener datos verificables.

- Debe ser sincera y honesta, presentando tanto los logros y
éxitos, (aspectos positivos), como las deficiencias y fracasos
en la gestion, (aspectos negativos).

- Deben establecerse, en su caso, procedimientos normados
de rendicion de cuentas delimitando su forma, contenido y
periodicidad.

- Es conveniente que también se realice una rendicién de
cuentas a los destinatarios de la estrategia.

- El contenido de su informacién, método de difusién, lenguaje
empleado, etc. ha de ajustarse a las caracteristicas de cada
grupo de interés el que vaya dirigida.

3.10. La gestion de riesgos

3.10.1. Definicion y caracterizacion

Cualquier intento de transformar de manera dirigida la
realidad para alcanzar mejoras en las condiciones de vida de
las personas implica asumir una serie de riesgos, tanto por la
complejidad que implican los procesos de cambio social, como
por la posibilidad de producir efectos negativos no deseados. En
el trabajo de Cooperacion para el Desarrollo toda estrategia se
basa en una serie de presunciones que, por muy fundadas que
estén, pueden revelarse como equivocadas total o parcialmente.
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Ello es debido a los mdiltiples elementos que entran en juego e
interactlian entre si; sociales, politicos, econémicos, culturales,
etc. Por otro lado, la necesidad de trabajar de forma conjunta
con otros colectivos, entidades y socios no hace sino aumentar
los factores que pueden influir, positiva 0 negativamente, en la
consecucion de los logros esperados.

No se trataria de controlar todos los posibles riesgos que
afectan a una estrategia, algo practicamente imposible, sino de
identificar al menos los mas relevantes, anticipandose a ellos para
tener preparadas respuestas que minimicen o incluso anulen su
impacto potencial. La gestidon de riesgos se revela asi como un
componente esencial que puede permitir a una estrategia tener
éxito mas alla de la incidencia de factores externos que pudieran
perjudicar su desempeno.

Podriamos definir el “riesgo” como un factor de caracter
incierto, inherente a todo ejercicio de planificacion que, de
producirse, tendria un efecto negativo sobre la estrategia,
llegando incluso a hacerla fracasar. En muchas ocasiones puede
verse asociado el término “riesgo” a situaciones positivas o que
favorecerian a la estrategia, sobre todo si se utiliza el concepto
anglosajon, pero en castellano deberia quedar restringido a su
connotacién negativa, denominando como “oportunidades” a los
factores positivos.

Los riesgos siempre implican un cierto nivel de incertidumbre,
(el factor que determinas el riego puede o0 no ocurrir), y pérdida
potencial, (si el riesgo se materializa producira consecuencias no
deseadas o pérdidas de algun tipo). En definitiva, reconociendo
que existen determinados elementos que escapan a nuestro
control, identificarlos, conocer sus causas y las consecuencias
potenciales que provocaria su aparicion, se convierte en un
ejercicio que permite reducir dicha incertidumbre y arbitrar
medidas para paliar sus efectos.
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En este sentido, los riesgos pueden categorizarse segun la

facilidad para su identificacion:

.

Riesgos conocidos: son aquellos que pueden predecirse
después de un andlisis de la estrategia, su entorno y
contexto.

Riesgos predecibles: Pueden extrapolarse de la experiencia
de estrategias anteriores o en curso.

Riesgos impredecibles: Pueden  ocurrir, pero es
extremadamente dificil identificarlos por adelantado.

De forma general podemos clasificar los riesgos en de dos

tipos:

Internos: Se trata de factores bajo el control de la estrategia
que pueden dificultar su éxito, tales como la capacidad de los
recursos humanos y financieros, la gestion de capacidades,
las estructuras de incentivos, rendicion de cuentas y
transparencia, motivacion del personal, etc. Estos factores
internos deberia ser controlables por la propia organizacion.

Externos: Son elementos fuera de la estrategia y no
controlables por ésta que podrian tener una influencia
negativa en la consecucion de los logros previstos. Los
riesgos externos pueden estar relacionados con la politica, la
economia, las condiciones ambientales, sociales, culturales,
etc.

Algunas de las caracteristicas comunes que presentan los

riesgos son:

Los riesgos dependen de situaciones, variando drasticamente
de una a otra. Un buen uso de herramientas y técnicas puede
ayudar a mitigarlos.
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- Los riesgos pueden ser interdependientes y a menudo estan
relacionados. La respuesta a un riesgo puede provocar uno
nuevo o aumentar el impacto de otro ya existente.

+ Los riesgos dependen de su magnitud. Un determinado
riesgo podria ser aceptado si los beneficios y oportunidades
potenciales son mayores que los perjuicios que podria
ocasionar.

+ La valoracién de un riesgo depende en buena medida del
nivel de tolerancia al mismo y varia de una organizacion y/o
estrategia a otra. El nivel de tolerancia al riesgo, esto es, el
grado consciente de aceptacion de los mismos en funcion de
unos propodsitos que se desea conseguir, siempre debe estar
presente en una organizacion.

+ Los riesgos estan basados en el tiempo. El riesgo es un
fenobmeno de futuro causado por acciones actuales. El
tiempo, ademas, afecta a su percepcion; dependiendo de
cuando pueda ocurrir éste su percepcion cambia.

Por dltimo, los riesgos siempre presentan tres componentes
esenciales:

+ Se trata de un acontecimiento definible

- Posee una determinada probabilidad de ocurrencia

- De concretarse, su impacto sobre la estrategia puede ser
muy variable.

3.10.2. Proceso de gestion de riesgos
La gestion de riesgos es una parte muy relevante de la Gestion
para Resultados de Desarrollo. Abarcaria todas las actividades

necesarias para su identificacion, analisis, articulacion de
medidas de respuesta, seguimiento y control. Se trata de un
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proceso sistematico, continuo durante todo el periodo de vida de
la estrategia, que tiene como propodsito minimizar la probabilidad
de ocurrencia y los efectos negativos que los riesgos pudieran
tener sobre la misma®. Entre los beneficios que una adecuada
gestion de éstos supone para una estrategia de desarrollo cabria
citar:

Incrementa la probabilidad de éxito

Permite una vision general de los riesgos, desafios y
problemas

Aumenta la confianza de todos los niveles de gestion

Mejora las estimaciones de plazos, costes y calidad

Reduce los “imprevistos” y la necesidad de respuestas
urgentes ante los mismos

v Permite la priorizacion de los riesgos y centrarse en aquellos
con mayor probabilidad de ocurrencia e impacto

Establece controles para reducir el nivel de riesgo

Aumenta la certeza y reduce la incertidumbre

Vv
Vv

< <<

< <

Las principales etapas del proceso de gestién de riesgos serian:

+ Identificacion de riesgos: Se determinan qué riesgos podrian
llegar a afectar al proyecto y se documentan las caracteristicas
de cada uno de ellos.

- Andlisis de riesgos: Evalua el impacto y probabilidad de los
riesgos identificados, priorizando los mismos segun su efecto
potencial sobre la estrategia.

- Planificacion de la respuesta al riesgo: Se definen opciones
y se determinan las acciones necesarias para reducir las
probabilidades de ocurrencia y el impacto.

+ Monitoreo y control del riesgo: Incluye el seguimiento y control
de los riesgos identificados y la deteccion de nuevos.

93 En este sentido, y como ya hemos mencionado, existe diversa bibliografia que habla de
“riesgos negativos”, (amenazas), y positivos, (oportunidades). Desde esta concepcion,
la gestion de riesgos procuraria minimizar los primeros y potenciar los segundos.
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grafica 39%*

Identificacion de riesgos

Menitoreo y control Gestion de riesgos Andlisis de riesgos

Plan de respuesta <

Este proceso y sus correspondientes etapas se plasmarian
en lo que se denomina como el “Plan de Gestion de Riesgos”, que
describiria la estrategia de tratamiento que se va a seguir y como
las actividades de gestion de riesgos van a organizarse y llevarse
a cabo. Un Plan de Gestion de Riesgos deberia contener:

La estrategia de gestion de riesgos

Como se piensa llevar a cabo la identificacion de riesgos
Como se va a llevar a cabo el anélisis de riesgos

Coémo se va a llevar a cabo el plan de respuesta

Como se va a llevar a cabo la monitorizacion y control
Presupuesto de gestion de riesgos

Calendario de actividades de gestion de riesgos

Roles y responsabilidades

L <2

Es evidente que los Planes de Gestion de Riesgos deberan
guardar correspondencia con el calado de la estrategia, programa
0 proyecto sobre el que se aplican, variando su profundidad y

94 Fuente: Elaboracién propia.
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complejidad en funcion de éstos. Debe iniciarse durante la
etapa de planificacion y continuar durante todo el desarrollo de
la estrategia siendo revisado de forma continua. Es conveniente
que el Plan de Gestion realice un estudio especifico para cada
socio involucrado en la estrategia y para cada etapa de la misma,
(planificacion, ejecucion, monitoreo y cierre), lo que facilitara la
identificacién, tratamiento y seguimiento de los riesgos.

3.10.3. Identificacion de riesgos

Constituye el intento sistemético de estimar los riesgos
potenciales a la estrategia. Debe realizarse desde el mismo
momento de su planificacion ya que esto permitiria modificar
la concepcioén, la organizacion o la gestion de la misma, para
minimizarlos o hacerlos desaparecer. El proceso de identificacion
debe estar centrado en factores de riesgo especificos que sean
directamente relevantes para el programa. (En este sentido,
los llamados factores de sostenibilidad pueden proporcionar
serios indicios para su deteccion®®). Las incertidumbres sobre
las diferentes caracteristicas y componentes de la estrategia se
transforman en riesgos que pueden ser descritos y medidos.

Para la identificacion de riesgos puede elaborarse un “mapa
de riesgos”. Se trata de una herramienta que permite organizar
la informacién sobre los riesgos y establecer su magnitud, con
el fin de disenar las estrategias adecuadas para su manejo. Los
riesgos se agrupan en tablas que contienen informacion sobre los
mismos, permitiendo contextualizarlos. La utilizacion de mapas
de riesgo tiene las siguientes ventajas:

- Permite una mejor comprension de la situacién de los riesgos
de la estrategia en conjunto y de sus procesos o componentes,
proporcionando informacion de forma global o discriminada.

95 Los factores de sostenibilidad o de desarrollo son: Politicas de apoyo, los aspectos
institucionales, las condiciones financieras y econémicas, los factores tecnolégicos,
socioculturales, medioambientales y de género.
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- Lainformacién contenida en los mapas de riesgos puede servir
de motivacién para apoyar el desarrollo de los programas
de administracion de riesgos, orientando efectivamente las
acciones al definir prioridades para su manejo y al disponer
de propuestas sobre las medidas de tratamiento.

+ Coneldisenoydesarrollo de los mapas de riesgos se promueve
el trabajo en equipo, incrementando el entendimiento de los
participantes sobre los procesos analizados y creando un mayor
grado de responsabilidad y colaboracion entre los distintos
niveles de gestion ya que, con ellos, se logra comprender
mejor las relaciones que tienen los procesos entre si y sus
implicaciones en la generacion y administracion de riesgos.

- El'mapa de riesgos permite también monitorear el desempeno
de la organizacion en la administracion de éstos, mediante el
establecimiento de comparaciones anuales a partir de las
evaluaciones de los diferentes riesgos y el andlisis de la
efectividad de las medidas de control dispuestas.

En la Gestion para Resultados de Desarrollo la deteccion
de riesgos debe realizarse en base a la cadena de resultados
que se haya disenado para la estrategia. Los riesgos deberan
identificarse para cada elemento de la cadena pero su presencia
no sera igual ya que, como vimos, el nivel de control de la
organizacién disminuye seguin avanzamos desde el nivel operativo,
(recursos/insumos, actividades/intervenciones y productos), al
estratégico, (resultados intermedios, de desarrollo e impacto)
y, consiguientemente, también aumenta la incertidumbre y la
influencia de factores externos que pueden afectar de forma
negativa a la estrategia.

Encontrariamos, entonces, dos categorias generales de

riesgos; los riesgos estratégicos y los operativos. En el mapa de
resultados los riesgos estratégicos serian aquellos que afectan
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fundamentalmente a los resultados, (intermedios y de desarrollo),
y al impacto esperado. Son los que deben ser analizados con
mayor detenimiento y cuidado ya que inciden directamente en el
propdsito y sentido de la estrategia.

Los riesgos operativos serian aquellos que pueden afectar a
la obtencién y uso de recursos e insumos, la realizacion de las
actividades/intervenciones y la consecucion, en formay plazo, de

los productos esperados.

RIESGOS ESTRATEGICOS

RIESGOS OPERATIVOS

Resultados intermedios
Resultados de desarrollo
Impactos

Recursos/insumos
Actividades/intervenciones
Productos

A su vez, en cada categoria puede diferenciarse entre:

Riesgos derivados del contexto en que se desarrolla la
estrategia, (medioambientales, politicos, de seguridad, de
mercado, econdémicos, etc.), que afectarian a ambos niveles
practicamente por igual.

Riesgos derivados de los socios y destinatarios, (publicos,
privados, de la sociedad civil, etc.), y de la propia estrategia,
(cambios de comportamiento, voluntad, intereses, capacidad,
etc.) que se relacionarian en mayor medida con el nivel
estratégico.

Riesgos derivados de la organizacion, (capacidad,
funcionamiento interno, etc.) vinculados generalmente con el

ambito operativo.

Los riesgos identificados se agruparian en tablas conformando

el mapa de riesgos:
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1

Ndmero
riesgo

2 3 4 5 6 7 8 9
Categoria | Descripcion | Causa | Efectos | Impacto | Probabilidad | Valor | Acciones
del riesgo u origen ocurrencia | critico | atomar

10

Responsable

En esta primera etapa de identificacion podremos numerar
los riesgos, (casilla 1), asignarlos a una categoria, (casilla 2),
describirlos, (casilla 3), sehalar su posible causa u origen, (casilla
4) y realizar una estimacion inicial de sus potenciales efectos
sobre la estrategia, (casilla 5). Con esta informacion se abordaria
la segunda etapa de anadlisis.

3.10.4. Analisis de riesgos

Tras el proceso de identificacion podemos encontrarnos con
un listado de riesgos relativamente extenso pero; ¢cudles deben
recibir mayor atencién?. En la mayor parte de los casos no es
posible ni deseable, dada la limitacion de recursos, atender
a todos ellos, por lo que es imprescindible llevar a cabo una
jerarquizacion de los mismos.

Los dos elementos definitorios que han de ser considerados
en el andlisis a la hora de determinar la importancia de un
riesgo para la estrategia y proceder a su jerarquizacion son la
probabilidad de ocurrencia y el impacto.

- La probabilidad de ocurrencia se define como la estimacion
del grado de posibilidades que tiene el riesgo de concretarse
efectivamente. Para establecer la probabilidad normalmente
se utiliza una escala de 0,0 a 1,0, siendo 0,0 la inexistencia
de posibilidades y 1,0 la certeza en su ocurrencia.
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DESCRIPCION PROBABILIDAD
Es casi seguro que el riesgo se concrete
(85% 0 mas) > 0,90
Es bastante probable que el riesgo se concrete -~ 0.70
(65% a < de 85%) ’
El riesgo puede concretarse en determinadas circunstancias - 0.45
(35% a < de 65%) ’
La concrecion del riesgo es improbable
(< 35%) > 0,15

- El impacto es una estimacion sobre las consecuencias
negativas que para la estrategia tendria la materializacion del
riesgo. Dicha estimacion debe realizarse teniendo en cuenta
tanto la gravedad del impacto como aquellos componentes de
la estrategia que se verian afectados, (coste, tiempo, logro de
resultados, calidad, etc.). En este sentido, por norma general,
el impacto de los riesgos estratégicos suele ser siempre
mayor que el de los operativos. La escala de clasificacion del
impacto debe definirse en el Plan de Gestion de Riesgos. A
titulo indicativo proponemos la siguiente:

NIVEL DE IMPACTO

DESCRIPCION

Critico (0,90)

Los resultados de desarrollo del proyecto no se
cumplirfan o se verian afectados muy gravemente. Las
consecuencias serian de muy dificil reparacion.

Significativo (0,70)

Se afectaria el logro de resultados intermedios y de
desarrollo. Las consecuencias serian graves.

Moderado (0,45)

El logro de algunos productos podria verse afectado
y, de forma parcial, incluso algun resultado intermedio.

Marginal (0,15)

Los resultados no se verian afectados. Las
consecuencias serian puntuales, parciales y facilmente
restanables.
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Una vez que se ha estimado para cada riesgo identificado su
probabilidad de ocurrencia e impacto sobre la estrategia, ambos
factores se combinarian en una matriz de probabilidad/impacto
que determinara la calificacion de cada riesgo. La matriz puede
realizarse a partir de una valoracion numérica o cualitativa. Los
valores de la probabilidad y el impacto se referenciarian en los
ejes horizontales y verticales respectivamente, asignando colores
a la gravedad del riesgo segun las combinaciones de escalas:

MUY GRAVE GRAVE MEDIA BAJA
XXX

A continuacién se muestra un ejemplo de matriz de
probabilidad/impacto:

MATRIZ DE RIESGOS PROBABILIDAD/IMPACTO (PXI)

0,90
0,70
0,45 0,06
IMPACTO 0,15 0,02 0,06
0,00 0,15 0,45 0,70 0,90
PROBABILIDAD

El factor de riesgo se determinaria multiplicando la probabilidad
por el impacto.

Una vez realizado el andlisis, los riesgos pueden ordenarse
atendiendo a su importancia y, por tanto, se jerarquizan en
funcion de cuales merecen mayor atencion, estudio y respuesta,
localizandose generalmente en el cuadrante superior derecho,
(alto impacto y alta probabilidad de ocurrencia). Todos los riesgos
identificados con el color rojo y naranja deberian, en principio, ser
objeto de tratamiento y control por el peligro que entranan para el
éxito global de la estrategia. Aquellos que aparecen caracterizados

153



en verde podrian ser asumidos sin ninguna medida especifica,
mientras que la gestién de los que se encuentran en el area
amarilla quedaria en funcién del criterio y disponibilidad de medios
de la organizacion. Hay que recordar que esta ordenacion es sélo
aproximada, realizada en base a estimaciones que dependen de
la calidad de los datos manejados.

Existen otros elementos que pueden ser tenidos en cuenta
para completar la ordenacién de los riesgos, como el tiempo,
(la urgencia en dar respuesta), la reversibilidad de los efectos,
etc. Una vez terminada esta fase tendriamos una lista de riesgos
priorizados y agrupados por categorias y podriamos completar
el mapa de riesgos cumplimentando la casilla 6, (impacto), 7,
(probabilidad de ocurrencia), y 8, (valor critico; resultado de
probabilidad de ocurrencia x impacto).

. Niimero 1/24 2/24 3/24 4/24
de riesgo
. Categoria Estratégico Operativo Operativo XXX
de riesgo
. Descripcion Retirada del apoyo | Desercion Retraso en la XXX
a la estrategia de técnicos entrega del
al dejar de ser municipales equipamiento
considerado capacitados informatico a las
prioritaria por areas de gestion
las autoridades catastral
municipales
. Causa u origen | Cambio de Mejores ofertas de | Mal XXX
prioridades trabajo y salario en | funcionamiento
politicas tras empresas privadas | del sistema de
elecciones distribucion.
municipales Demora en la
compra
. Efectos Retirada de apoyo | Falta de recursos Retrasos en las | xxx
econdémico y humanos. actividades de
humano. Déficit Deficiente capacitacion/
de alineamiento prestacion de retraso en la
servicios. Fracaso puesta en marcha
parcial del del servicio de
componente de gestion catastral
formacion

154




6. Impacto 0,90 0,70 0,15

XXX

7. Probabilidad 0,70 0,45 0,45 XXX
ocurrencia
8. Valor critico 0,63 0,06 XXX

9. Acciones a
tomar

10. Responsable

3.10.5. Planificacion de la respuesta

Una vez identificados y categorizados lo riesgos se ha de
decidir la respuesta que se le dara a los mismos. La planificacion
de respuestas al riesgo es el proceso por el cual se seleccionan
procedimientos y acciones para reducir la amenaza que suponen
para la estrategia. Estas respuestas deberan articularse siempre
en funcion de la prioridad que le haya sido asignada a cada uno
de ellos, incorporando las actividades y recursos necesarios en
el presupuesto, cronograma y en el Plan de Gestién de Riesgos.

En cualquier caso las respuestas a los riesgos deben ser:

+ Apropiadas y coherentes con la magnitud del riesgo. Su coste
ha de estar en relacion con su importancia para la estrategija.

- Realistas. Ser practicas y adecuadas al marco de la estrategia.
Factibles técnica y econémicamente.

+ Asumibles. Cada respuesta debe tener un presupuesto. Los
insUMOS y recursos necesarios, asi como el tiempo y esfuerzo
que se dediquen al riesgo, no deben exceder el presupuesto
disponible.

- Oportuna. Algunos riesgos requieren una accion inmediata
mientras que en otros casos ésta puede postergarse.

- Consensuadas. Deben acordarse entre las partes implicadas
y estar a cargo de un responsable que asuma su puesta en
marcha.
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Evaluables. Deben ser susceptibles de analisis posterior para
verificar su efectividad durante la fase de seguimiento.

A cada riesgo debe asignarsele la respuesta adecuada,

identificando actividades especificas para llevarla a cabo. En funcion
de la magnitud del riesgo, en ocasiones puede ser conveniente
seleccionar respuestas secundarias o de “reserva”, para ser
desarrolladas si la inicialmente seleccionada no resulta ser efectiva.

Existen dos tipos de estrategias generales para el tratamiento

y administracién de riesgos:

Preventivas: Son aquellas que se disenan para disminuir
la probabilidad de ocurrencia del riesgo. Las decisiones o
actividades se realizan, por tanto, antes de que el riesgo se
materialice y deben ser incluidas en el cronograma general
de la estrategia asi como en el presupuesto, siempre que
supongan un coste adicional.

Reactivas, (contingencia): Son las respuestas planificadas
que se ejecutan una vez que el riesgo se ha concretado con
el propdsito de disminuir el impacto del mismo. En caso de
ser necesario, deberian contar con las oportunas reservas
presupuestarias, (que formaran parte del presupuesto de la
estrategia), y de los insumos y recursos oportunos.

Entre las estrategias preventivas podemos, a su vez, encontrar

cinco tipos de respuesta ante los riesgos:

Evitar: Se trata siempre de la primera alternativa a considerar.
Las medidas para evitar un riesgo pasan por modificar la
planificacion y/o la gestion con el objeto de hacer desaparecer
la amenaza. Normalmente se elimina la causa del riesgo
modificando una situacion de forma que éste no pueda
afectar a la estrategia. Otras respuestas pasan por proteger
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los productos y/o resultados del impacto potencial del riesgo,
modificandolos en aquellos componentes o aspectos que
presenten una mayor vulnerabilidad, (por ejemplo, ampliando
el cronograma, reduciendo su alcance, etc.).

Transferir: Requiere trasladar a un tercero, para su gestion,
el impacto negativo de una amenaza y la responsabilidad
del mismo. No elimina el riesgo, pero minimiza sus posibles
efectos sobre la estrategia. Supone, generalmente, el pago de
una compensacion a quien se transfiere la responsabilidad,
(en forma de seguros, garantias de cumplimiento y contratos
sobre riesgos especificos, etc.).

Mitigar: No todos los riesgos pueden evitarse o transferirse,
por lo que una opcidon es reducir su magnitud para hacerlos
mas “aceptables”. Para ello se interviene sobre sus dos
magnitudes, disminuyendo la probabilidad de ocurrencia y/o
su potencial impacto. Esto puede requerir la introduccién de
cambios en la planificacién, anadiendo recursos, actividades,
simplificando procesos, etc. Para la reduccion del impacto una
respuesta comun es el diseino de elementos redundantes que
actuarian como salvaguarda de los originales, (por ejemplo,
respaldo de bases de datos, copias de seguridad, duplicacion
de documentacion relevante, etc.). Otra posible respuesta es
la separacion de las operaciones con lo que se disminuye su
dependencia y la exposicion a las amenazas, haciendo que
las posibles pérdidas se minimicen y sean mas predecibles,
(por ejemplo, dividiendo la estrategia en varias fases).

Aceptar: Rara vez todos los riesgos presentes en una
estrategia de desarrollo pueden ser eliminados o tratados.
Igualmente, una vez mitigado o transferido un riesgo, pueden
permanecer amenazas residuales. En estas situaciones
una opcién es asumirlo sin adoptar medidas especificas. La
aceptacion de un riesgo puede ser pasiva, sin una respuesta
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planificada, gestionando la amenaza sélo si ésta llega a
materializarse, o activa, estableciendo una reserva para
contingencias que incluya la cantidad de tiempo, dinero o
recursos necesarios para manejar las amenazas conocidas
0, incluso, también las posibles y desconocidas.

- Terminar: Puede ocurrir que se hayan identificado uno o varios
riesgos criticos para la estrategia sobre los que no es posible
ningun tipo de actuacion o tratamiento. En funcién de la magnitud
de los mismos y su probabilidad de ocurrencia es posible que
la actitud mas responsable sea el abandono de la estrategia tal
y como ha sido concebida, optando por su rediseio o tomando
en consideracién otras lineas de intervencion.

Respecto a las estrategias reactivas, lo mas comun es
establecer un Plan de Contingencias:

- Algunas respuestas estan concebidas para ser utilizadas sélo
bajo ciertas condiciones que las activan, respondiendo, por
ejemplo, a determinadas senales de alerta. Es importante
que estas senales estén bien definidas, debiendo recibir
un seguimiento continuo. lgualmente, las respuestas debe
haber sido planificadas y sistematizadas, disponiendo las
provisiones necesarias para su ejecucion. Dichas provisiones
pueden establecerse en funcion de un monto fijo, (provision
estandar), mediante la valoracion de la suma de las
probabilidades de ocurrencia y el impacto previsto de los
riesgos aceptados o estableciendo porcentajes basados en
el calculo y la experiencia.

Una vez establecidas las estrategias de administracion de
riesgos, tanto preventivas como reactivas, debe asignarse un
responsable para el seguimiento y ejecucion de cada una de
ellas. Asimismo, se realizara una estimacion o cronograma con
las fechas previstas de su inicio y finalizacién.
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Las medidas de administracion de riesgos deben:

\ Sentar las bases para el establecimiento de procesos de

control y seguimiento

v Integrarse como parte del plan general de gestion de la

estrategia

\/ Pasar a formar parte del aprendizaje para estrategias futuras

grafica 40%

Medidas de tratamientoy administracion de

riesgos
h 4
. Pland
Evitar | |Transferil] | Mitigar | | Aceptar | |Termmar an ge

contingencias

Una vez finalizado el proceso de planificacion de respuestas
podemos proceder a completar el mapa y registro de riesgos,
cumplimentando la casilla 9, (acciones a tomar) y 10, (responsable).

9. Acciones a Evitar. (Medidas | Evitar. Establecimiento | Aceptar, (sin XXX
tomar de informacion de compromisos de acciones
y sensibilizacion | permanencia previos a | concretas)
de la oposicién la formacién. Mejorar
municipal) condiciones laborales.
Establecimiento de
incentivos
10. Responsable | Direccion. Direccién. Gobierno [ ----- XXX
Departamento municipal.
de comunicacion | Departamento
y sensibilizacién | de Personal de la
Municipalidad

96 Fuente: Elaboracion propia.
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3.10.6. Monitoreo y control

El proceso de monitoreo de riesgos debe ser continuo a lo largo
de las distintas fases de la estrategia, asegurandonos de que un
eventual cambio en el contexto no haya alterado la prioridad de los
mismos y que el plan de respuesta sigue siendo adecuado. Los
factores que afectan a la probabilidad de ocurrencia y al impacto
potencial pueden cambiar, asi como la conveniencia, oportunidad
y costo de las diferentes opciones de tratamiento que hayan
sido seleccionadas. Es por ello que la revision sistematica debe
ser una parte integral del Plan de Gestion de Riesgos. Por otro
lado, el monitoreo permite identificar de forma temprana posibles
sefales de alarma y actuar en consecuencia.

El proceso de monitoreo cumpliria las siguientes funciones:

- Detectar, analizar y tratar nuevos riesgos que pueden surgir
por cambios en el contexto o por el propio desarrollo de la
estrategia.

+ Seguir a los riesgos identificados con especial atencion sobre
los priorizados.

- Detectar las senales y alertas que disparan las acciones de
respuesta planificadas o los planes de contingencia.

+ Supervisar los riesgos residuales.

- Revisar la ejecucion de respuestas a los riesgos, valorando
su oportunidad, eficacia y eficiencia.

+ Supervisar las medidas preventivas en marcha, verificar si se
estan ejecutando conforme a lo previsto y valorar su eficacia.

El establecimiento de un sistema de monitoreo de riesgos
requiere la asignacion de responsables, el diseno de procesos
y formatos estandarizados de informacion y la metodologia
y frecuencia de recogida de datos. Sus principales resultados
serian una relacién de cambios requeridos, recomendaciones
sobre acciones preventivas y correctivas y la actualizacion del
registro/mapa de riesgos y del Plan de Gestion de Riesgos.
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Como en el resto de componentes de una estrategia de
desarrollo, la gestion del riesgo se llevaria a cabo mediante un
reparto de tareas, correspondiendo al socio o socios locales la
tarea de identificar y analizar los riesgos y darles respuesta ya
que, l6gicamente, son quienes deberian disponer de mas y mejor
informacion sobre los mismos.

El socio donante, por su parte, seria responsable de evaluar
los riesgos y establecer consensos, mediante el didlogo de
politicas, respecto a su consideracion y tratamiento. Igualmente,
debera velar por que la estrategia de gestion de riesgos se ejecute
conforme a lo acordado, reaccionando en caso de que la misma
no resulte efectiva y se comprometan los resultados esperados.

Ciclo de vida de una estrategia y valoracién de riesgos

Planificacién Ejecucion Cierre

Valoracién de riesgos ex-ante Valoracidn de riesgos durante Valoracidn de riesgos ex-post

< > € > <€ >
Identificacidn de riesgos Actualizacion de riesgos Infarme final de administracidn
Valoracion de riesgos Administracion de riesgos de riesgos
Administracion de riesgos Monitoreo Aprendizaje
Resolucidn de conflictos
Cierre

grafica 41°%°

97 Fuente: Basado en Caja Costarricense de Seguro Social. Guia para la valoracion de
riesgos en proyectos y portafolio de proyectos. San José. 2009.
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4. La Gestion para Resultados de Desarrolio y el
Enfoque Basado en los Derechos Humanos

Aunque no sea objeto de este trabajo realizar un analisis en
profundidad sobre el Enfoque de Derechos Humanos, (EBDH), en la
Cooperacion para el Desarrollo, si parece oportuno establecer sus
posibles correspondencias y complementariedades con la Gestién
para Resultados de Desarrollo, ya que ambos pueden considerarse,
en la actualidad, como elementos vertebradores de la misma.

La pregunta inicial que deberiamos hacernos es; ¢se puede
adoptar una Gestion para Resultados de Desarrollo trabajando desde
un Enfoque Basado en los Derechos Humanos?, ¢son compatibles?.
Entendemos que la respuesta es claramente afirmativa; ambos
enfoques tienen sinergias comunes y su articulacion conjunta, lejos de
presentar un problema, puede ayudar a potenciarlos. A continuacion
expondremos, siquiera brevemente y de forma introductoria, los
principales elementos y caracteristicas del EBDH y cémo podria éste
incorporarse a la GpRD.

4.1. Definicion y concepto del Enfoque Basado en los Derechos
Humanos.

Los Derechos Humanos representarian garantias juridicas
universales, reconocidas en las normas y estandares
internacionales y constituyentes de obligacion juridica para
los Estados, que protegen a personas individuales y colectivos
contra acciones y omisiones que interfieran con las libertades,
los derechos fundamentales y la dignidad humana. Sus principios
fundamentales serian:

- Universalidad, igualdad y no discriminacién. Todos los seres
humanos son objeto de ellos sin que puedan existir diferencias

por ninguin motivo.
- Inalienables. No pueden ser suspendidos, retirados ni renunciar
a ellos.
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- Indivisibles. Son inseparables y todos tienen el mismo grado
de importancia, por lo que no pueden hacerse distinciones o
jerarquizaciones. Todos poseen el mismo valor.

- Interdependientes. la realizacion de un derecho a menudo depende
de la realizacion de otros. Esto se puede ver tanto en positivo como
en negativo. En el primer sentido, el avance de un derecho facilita
el avance en otros y, en un sentido negativo, si se priva de algun
derecho, esto repercutira negativamente en el resto. El disfrute de
un derecho no puede hacerse a costa de los demas.

- Se centran en la dignidad intrinseca y el valor igual de todos los
seres humano.

- Imponen obligaciones de accién y omision, particularmente a
los estados y los agentes de los estados.

- Han sido garantizados por la comunidad internacional.

- Estéan protegidos por la ley.

TRATADO BASICO DE DERECHOS HUMANOS. Grafica 42%

| [
Derechos Civiles y s s

Politicos|1966) sociales y culturales [1966]

Convencidn Internacional
sobre la proteccién de los
derechos de todos los
trabajadores migratorios y
sus familiares [1990)

Convenio Internacional sobre
todas las Formas de
Discriminacidn Racial [1965)

Conwenio sobre eliminacidn
Canvencitn Internacional Declaracidn Universal de los de todas las formas de
para la proteccidn de todas Derechos Humanaos, (1948] discriminacién contra la
las personas contra las mujer [1979)
desapariciones forrosas
[2006)

Comvenddn sobre los
Derechos del Nifko [1989)

Convendiin contra la Tortura L
y Otros Tratos o Penas Convencidn sobre los
Crueles, Inhumanos o Derechas de las personascon
Degradantes [1984) discapacidad |2006]

98 Fuente: Elaboracion propia basado en: Oficina del Alto Comisionado de las Naciones
Unidas para los Derechos Humanos. Los principales tratados internacionales de
derechos humanos. Ginebra, 2006.
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Basandose en estos principios, el Alto Comisionado para
los Derechos Humanos de las Naciones Unidas define el EBDH
como “un marco conceptual del proceso de desarrollo humano
gue desde el punto de vista normativo esta basado en las normas
internacionales de derechos humanos y, desde el punto de vista
operativo, esta orientado a la promocion y la proteccion de los
derechos humanos”. La légica que subyace en el enfoque es
“analizar las desigualdades que se encuentran en el centro de los
problemas de desarrollo y corregir las practicas discriminatorias y
el injusto reparto del poder que obstaculizan el progreso en materia
de desarrollo®”. Las mdltiples dimensiones del desarrollo estarian,
por tanto, respaldadas por un sistema de derechos establecidos
por el Derecho Internacional y cualesquiera politicas, planes o
intervenciones en este sentido deberian tomar como referencia a
los mismos.

El cumplimiento de los Derechos Humanos supondria la
superacion de las barreras que impiden el desarrollo impulsandolo
y haciéndolo posible. No se trataria ya de hablar de solidaridad o
caridad, sino del cumplimiento de una serie de derechos de lo que
goza cualquier ser humano por la mera condicion de serlo. Esta
perspectiva tiene claras implicaciones en la interpretacion de la
realidad, la concepcion misma de la cooperacion y en el rol que
cada actor ha de jugar en las intervenciones de desarrollo.

El EBDH supone un cambio de paradigma en cuanto a los
lineamientos utilizados hasta el momento por la cooperacion,
basados en la satisfaccion de una serie de necesidades de
determinados colectivos o grupos sociales. Desde su perspectiva, el
cumplimiento de los Derechos Humanos, en todas sus dimensiones,
supondria necesariamente la satisfaccion de dichas necesidades y
la generacion sostenible de procesos de desarrollo.

99 Oficina del Alto Comisionado para los Derechos Humanos. Preguntas frecuentes sobre el
Enfoque Basado en Derechos Humanos en la Cooperacion para el Desarrollo. Naciones
Unidas - Nueva York - Ginebra, 2006. Pag.15.
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ENFOQUE DE “NECESIDADES”

ENFOQUE BASADO EN LOS DERECHOS HUMANOS

La intervencion es voluntaria,
opcional.

La intervencion es obligatoria

Las intervenciones se realizan
desde la solidaridad o la
caridad, (“merecen la ayuda”)

Las intervenciones se realizan desde una prerrogativa
de exigencia en el cumplimiento de una serie de
derechos reconocidos

Beneficiarios pasivos,
receptores, que pueden ser
invitados a participar

Beneficiarios activos, que reivindican su condicién de
sujetos de derechos

Perspectiva tecnocratica del
desarrollo

El desarrollo implica cambios de comportamiento,
transformacién de las instituciones y
empoderamiento de los titulares de derechos

Determinacién subjetiva de las
necesidades

Derechos basados en estandares internacionales

Las necesidades deben
jerarquizarse

Los derechos estan interrelacionados e interactian
entre si. En caso de ser necesario pueden ser
priorizados.

Los atributos fundamentales del EBDH serian:

- Objetivo: El objetivo fundamental de cualquier politica, programa
e intervencion de desarrollo debe ser la realizacién de los
Derechos Humanos.

- Procesos: Los principios y normas contenidas en los tratados
internacionales deben servir como principios orientadores
de toda iniciativa de cooperacion y desarrollo, en todos los
sectores y en todas las fases del proceso de programacion.

- Resultados: La cooperacion para el desarrollo debe contribuir

al fortalecimiento de capacidades de

los portadores de

obligaciones, (estados, poderes publicos), para cumplir con las
mismas y de los titulares de derechos, (individuos y colectivos),
para reclamar y reivindicar éstos de forma efectiva.
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La adopcion del EBDH supone la sustitucion de un modelo
de atencion a necesidades, cuya centralidad se basaba en el
crecimiento econémico para lograr el bienestar, por otro enfocado
al cumplimiento de los Derechos Humanos, con marcos normativos
claros, juridicos y obligatorios, que orientarian toda programacion.
Se superaria asi la visién tradicional de donantes, contrapartes y
beneficiarios de la asistencia internacional.

En este sentido, recordemos que la GpRD también aboga por
la ruptura de esa concepcion, a través del establecimiento de una
relacion igualitaria de socios que deben responder del desarrollo
de una estrategia en funcion de los compromisos asumidos.

4.2. Implicaciones del EBDH

El EBDH presenta una serie de caracteristicas, algunas propias
y otras aprendidas de buenas practicas de desarrollo, que definen
un modelo de intervencién basado en:

+ Un marco de referencia necesario: El marco de referencia
obligado para el EBDH son los estandares internacionales
de Derechos Humanos, lo que implica que son éstos los que
deben marcar los objetivos de desarrollo.

- Respeto a la persona como sujeto de derecho: Al pasar de
un modelo basado en la satisfaccion de necesidades a otro
sustentado por la exigencia en el cumplimiento de derechos, el
foco se centraliza en el ser humano, especialmente en aquellos
grupos mas desfavorecidos, excluidos o en riesgo de exclusion,
que son quienes sufren en mayor grado la vulneracién de
sus derechos. Las actuaciones de desarrollo perseguirian
la consecucion de cambios positivos y sostenidos en sus
condiciones de vida para que puedan ver cumplidos éstos,
evitando cualquier tipo de discriminacion.

167



- Adjudicacion de roles: El EBDH propone un cambio sustancial en
los roles que a cada actor le corresponderia en una estrategia de
desarrollo, al pasar las personas y colectivos de ser sujetos de
necesidades, beneficiarios de la Ayuda, a sujetos de derechos
con todas las atribuciones para exigir su cumplimiento. Sin
embargo, no pueden existir derechos si, al tiempo, no hay
una obligacion sobre los mismos. Esa obligatoriedad en su
cumplimiento le corresponde por naturaleza a los estados e
instituciones publicas, que se configurarian como sujetos de
obligaciones juridicas y morales en relacidon con la satisfaccion
y desarrollo de los Derechos Humanos. Por ultimo, el resto de
actores de la sociedad civil, por el mero hecho de ser parte de
la misma, tendria responsabilidades sobre su cumplimiento.

- Titulares de derechos: Estarian situados en el centro de
cualquier iniciativa de desarrollo, especialmente los grupos
mas vulnerables y marginados. Se partiria de la premisa de
que ningun pais o regién puede avanzar en el desarrollo sin
reconocer los Derechos Humanos como principios basicos
de su gobernanza. No obstante, los titulares de derechos
no serian sujetos pasivos, meros receptores o beneficiarios
de una intervencién, sino que tendrian necesariamente un
papel activo, protagbnico, no sélo como interlocutores en
defensa y reivindicacion de sus derechos, sino también
como “constructores” y conformadores de los mismos a
partir de una concepcion plena de la ciudadania. Es por ello
que son principios basicos del EBDH la participacion, con la
articulando de canales y vias para la misma, y la creacion
de capacidades, estableciéndose ambas como procesos
esenciales en cualquier actuacion.

- Titulares de obligaciones: Los poderes publicos y las
instituciones, encargados de planificar y ejecutar las politicas
publicas, deben poner éstas al servicio del cumplimiento
de los Derechos Humanos en un sentido amplio. Para ello
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deberan reconocerlos constitucionalmente y mediante la
legislacion oportuna, velando por su respeto, defensa,
proteccion y promocion y proveyendo los medios necesarios
para ello. No obstante, por muy diversos motivos, este
compromiso puede verse dificultado creandose una “brecha
de capacidad” entre las obligaciones que el Estado debe
cumplir y su respuesta a la ciudadania, lo que produce de
forma efectiva el incumplimiento de derechos. El apoyo a
procesos que potencien las capacidades de los titulares
de obligaciones para que puedan cumplir sus funciones es
esencial a la hora de alcanzar una adecuada satisfaccion
de los Derechos Humanos, resultando basicas para ello
las actuaciones de fortalecimiento institucional y creacion y
refuerzo de capacidades.

- Titulares de responsabilidades: Los titulares de
responsabilidades son los diferentes actores presentes en
la sociedad; asociaciones civiles, universidades, empresas,
sindicatos asi como las organizaciones de desarrollo. Cada
uno de ellos tiene una serie de responsabilidades concretas
en el cumplimiento de los Derechos Humanos; desde un
punto de vista ético y como depositarios de una serie de
valores que les dan sentido y a partir de los cuales se han
gestado y desarrollado.

En cualquier caso, la definicion de estos roles estara siempre
en relacion directa con determinados derechos, por lo que
no pueden ser considerados compartimentos estancos e
inamovibles sino dinamicos y dependientes.

- Participacion e inclusién: Como hemos visto, la participacion
de personas y colectivos es un principio basico de la EBDH ya
que forma parte intrinseca de su reconocimiento como sujetos
de derecho. Supone un elemento de transformacion y cambio,
empoderando a los grupos que ven infringidos sus derechos
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para constituirse en interlocutores validos de los poderes
publicos que han de garantizar su cumplimiento. La participacion
actua, ademas, como apoyo y refuerzo a la construccién de
una ciudadania activa y una gobernanza mas democratica y
transparente, ayudando en la formulacién de marcos legislativos
y politicas publicas incluyentes. Esto implica la disponibilidad
y manejo de informacioén, instituciones abiertas y mecanismos
que estimulen y hagan posible la participacion de todos los
titulares de derechos y obligaciones.

Creaciony fortalecimiento de capacidades: Desde la perspectiva
del EBDH Ia principal causa de la vulneraciéon de derechos es
la incapacidad, tanto de los titulares de derechos para exigir
su cumplimiento, como de los titulares de obligaciones, para
garantizarlos. En buena medida, por tanto, las intervenciones
de desarrollo deberan dirigirse a paliar estas carencias,
fortaleciendo a grupos y colectivos para reivindicar sus
derechos y participar activamente en la construccion de una
sociedad mas democratica e igualitaria que los satisfaga y a
los poderes publicos, para puedan cumplir sus obligaciones,
dando adecuada respuesta a las demandas ciudadanas a
través del diseno y ejecucion de politicas publicas inclusivas,
transparentes y que incorporen la rendicion de cuentas.

Vision integral: EIl EBDH propone una visién holistica de la
realidad, tomando en consideracion al individuo, la comunidad,
la sociedad civil y las autoridades locales y nacionales asi
como el contexto politico, econémico, social, legal y cultural
que determina las relaciones entre ellos. Los principios de
interdependencia e indivisibilidad de los derechos implican, a
partir de una visién global, suprimir la sectorializacion de las
intervenciones, dando respuestas integrales a problemas de
desarrollo caracterizados por su multidimensionalidad.
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- Transparencia y rendicion de cuentas: El EBDH puede
facilitar la formulacién de leyes, politicas y presupuestos
mas transparentes a partir de canales institucionalizados
de participacion, ya sea a nivel local, regional o nacional,
articulando, al tiempo, mecanismos de monitoreo y evaluacion
que permitan a los poderes publicos rendir cuentas a la
ciudadania de los resultados obtenidos, pudiendo exigir ésta,
a su vez, una reparacion efectiva en el caso de vulneracion de
derechos.

Gréfica 431
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100 Fuente: Elaboracién propia.
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4.3. Dimensiones de los Derechos y seleccion de areas de
intervencion

A la hora de planificar una estrategia de desarrollo con enfoque
de Derechos Humanos debemos tomar en consideracion las
distintas dimensiones que estan implicitas en los mismos y que
pueden ser objeto de analisis e intervencion. Dichas dimensiones
se encuentras relacionadas y son interdependientes por o que no
pueden trabajarse de manera individual

- Disponibilidad: Garantizar la suficiencia de servicios,
instalaciones, mecanismos y procedimientos por los cuales se
materializa un derecho para toda la poblacion.

+ Accesibilidad: Que los medios por los cuales se materializa
un derecho sean accesibles a todas las personas, sin
discriminacion, desde diversos aspectos; fisicos, geograficos,
econdémicos, culturales, etc.

- Calidad: Que los medios contenidos y por medio de los cudles
se realiza el ejercicio de un derecho tengan requerimientos
y propiedades aceptables en términos de oportunidad,
efectividad, integridad y satisfaccion.

- Adaptabilidad: Que puedan adaptarse a contextosynecesidades
culturales y sociales diversas a través de criterios como la
pertenencia y adecuacion cultural.

+ Aceptabilidad: Que el medio y los contenidos sean aceptados
por las personas a quiénes estan dirigidos, respondiendo a los
valores de los usuarios.

- Sostenibilidad: Asegura la continuidad en el tiempo mediante
el ajuste, a través del monitoreo, de los servicios y su
funcionamiento con los valores del grupo al que va dirigido.

- Participacion: Los derechos deben ser construidos vy
reconstruidos de manera efectiva mediante la participacion
continua de la ciudadania en las politicas publicas.
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A partir de la reflexién sobre estas dimensiones y su grado de
vulneracion, la seleccidon de una intervencion se realizaria tomando
en consideracion la magnitud, frecuencia y persistencia en el
incumplimiento de los estandares de derechos humanos, siendo
otros elementos a valorar las situaciones y practicas de exclusion
social y los potenciales impactos multiplicadores de la accion en el
desarrollo y los Derechos Humanos.

4.4 Pasos para el diseno de una estrategia con EBHD

La identificacion y diseno de una estrategia con enfoque de
Derechos Humanos pasaria basicamente por cuatro pasos:

Gréfica 44101

Disefio de estrategias
desde un EBOH

4, Andlisis de
capacidades/brecha
de capacidades

1. Anadlisis del
contexto

3. Andlisis de roles

1. Andlisis del Contexto: Una estrategia de reduccién de la pobreza

con enfoque de derechos debe iniciarse con la identificacion
de los grupos mas desfavorecidos y excluidos. Para llevarlo
a cabo, primero se deben determinar las caracteristicas
que permitan categorizarlos desde distintas perspectivas,

101 Fuente: Elaboracién propia.
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(geografica, econémica, social, cultural, marco legal, etc.), y
posteriormente se procederd a su identificacion efectiva.
También deben contemplarse las aspiraciones estratégicas
de la organizacion promotora y ejecutora de la estrategia, sus
capacidades, experiencia, etc.

Los productos finales de este proceso serian:

- Derecho priorizado por el colectivo meta de la estrategia y
sus componentes asociados

- Titulares de las diferentes dimensiones asociadas al derecho
priorizado.

- Deberes de los titulares de obligaciones.

- Otros derechos vinculados al prioritario.

. Andlisis causal: Se identificarian los incumplimientos en la
satisfaccion del derecho priorizado asi como de otros derechos
vinculados también afectados, su relacion con la situacion de
pobreza y exclusion del grupo meta y sus causas. Igualmente se
analizarian los marcos legales, juridicos y las politicas publicas.
En este paso es esencial contar con los titulares de derechos,
obligacionesy responsabilidades, ya que nos permitira establecer
consensos sobre las principales causas de incumplimientos

que, genéricamente, pueden ser categorizadas como:

Son aquellas que se encuentran en la base cultural,
social y econémica. Forman parte de patrones de

CAUSAS discriminacion y exclusion. Al ser de larga duracion y

ESTRUCTURALES estar enraizadas en la cultura y forma de vida de las
personas y colectivos, en ocasiones pueden no ser
identificadas como origen de un problema.

CAUSAS Generalmente hacen referencia a las dificultades o
imposibilidad de acceso a recursos y servicios y estan

SUBYACENTES

relacionadas con las politicas publicas

CAUSAS INMEDIATAS

Son aquellas causas mas cercanas y que mas
facilmente son percibidas porlas personas. Determinan
el estatus concreto de la poblacién.
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3. Andlisis de roles: En funcién del colectivo seleccionado, su
contextoy el derecho vulnerados, se procederia a la identificacion
y asignacion de roles. Como ya hemos visto, el EBDH define tres
roles fundamentales, los titulares de derechos, obligaciones y
responsabilidades. En funcién de éstos, el resultado final de
este paso debera proporcionarnos una vision, lo mas completa
posible, de las relaciones de demandas/deberes que vinculan
a las personas y/o entidades a través de sus roles. El objetivo
es obtener la informacion necesaria sobre los desajustes y
brechas de capacidad percibidas entre las necesidades de
cada actor y las funciones que deberia cumplir.

4. Andlisis de capacidades: De manera casi simultanea al analisis
de roles se debe estudiar la capacidad de cada uno de los
actores categorizados para cumplir con sus funciones en
relacion al papel que le ha sido asignado. EI EBDH parte del
supuesto de que el incumplimiento de derechos se produce por
la incapacidad de los titulares de derechos para exigirlos y de
los titulares de obligaciones para cumplimentarlos.

La “capacidad” comprenderia cinco elementos basicos?:

- Responsabilidad / motivacion /compromiso / liderazgo:
Referido al reconocimiento, por parte de un individuo, de
que debe hacer algo sobre un problema concreto. Significa
la aceptacién y asuncion de un deber, siendo un paso previo
antes de que pueda desarrollar cualquier accion.

- Autoridad: Legitimidad de una accién. Se produce cuando
un individuo o colectivo sabe que puede hacer algo y que
tiene potestad para ello. Las leyes formales y las normas
informales, la tradicién y la cultura, determinan en gran parte
lo que estd y no esta permitido. La estructura de la autoridad
en cada sociedad es un reflejo de sus relaciones de poder.

102 Jonsson, Urban. Human Rights Approach to Development Programming. 2003.
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- Accesoycontrol de recursos: Sialguien acepta que debe ytiene
potestad para hacer algo puede que se vea imposibilitado para
ello si no dispone de los recursos necesarios. La capacidad
también supone tener las posibilidades reales para actuar
y, en este sentido, los individuos, colectivos, organizaciones
e instituciones deben disponer de tres tipos de recursos
fundamentales; humanos, econémicos y organizativos.

- Capacidad de comunicacion: La capacidad de comunicacion
y tener acceso a los sistemas de informacion es esencial
para los individuos y los grupos, tanto en sus esfuerzos por
reclamar sus derechos como en el cumplimiento de sus
responsabilidades.

- Capacidad para tomar decisiones racionales y aprender: Para
ello es necesario realizar un analisis l6gico de las causas de
un problema a partir de datos y pruebas objetivas, de forma
que las acciones se tomen en base a decisiones informadas
por dicho analisis. Posteriormente se deberan evaluar los
resultados y el impacto obtenido con la accién, al objeto de
mejorar tanto el anélisis como las acciones siguientes.

Tomando como referencia estos elementos se debe establecer
la brecha de capacidades de los titulares de derechos,
obligaciones y responsabilidades, que vendra dada por la
diferencia entre aquellas con las que cuentan en el momento
del analisis y las que deberian poseer de forma efectiva para
dar un cumplimiento adecuado a sus funciones. Este paso es
esencial a la hora de conformar la estrategia, ya que ésta vendra
definida por las acciones a tomar para reducir las deficiencias
de capacidad de los titulares de derechos y obligaciones,
permitiendo el pleno ejercicio del derecho identificado como
prioritario y contribuyendo al ejercicio del resto de derechos
vinculados.
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4.5 Complementariedad entre la GpRD y el EBHD

Comparando los principios en que se basa la Gestion para
Resultados de Desarrollo y el Enfoque Basado en Derechos
Humanos podemos concluir que existen notables elementos
de coincidencia entre uno y otro, asi como algunas divergencias
ocasionadas, fundamentalmente, por la importancia que el EBDH
concede a los procesos.

En primer lugar se deberia establecer una diferencia basica
entre la naturaleza de ambos ya que, si bien el GpRD puede
definirse con propiedad como un enfoque de gestion, el EBDH
presenta caracteristicas mas propias de un marco conceptual
como, ademas, es definido por la Oficina del Alto Comisionado de
las Naciones Unidas para los Derechos Humanos3,

Mientras que la Gestion para Resultados de Desarrollo plantea
una metodologia completa de gestion de estrategias, orientada a
optimizar su eficacia y eficiencia, el Enfoque Basado en Derechos
Humanos propone la adopcién de una vision particular del
desarrollo y su problematica y, si bien dispone de una metodologia
propia, su articulacion, al menos desde la perspectiva de una
entidad de desarrollo, podria realizarse sin demasiado esfuerzo ni
contradicciones asumiendo los principios de la GpRD.

En realidad, los principios basicos de planificacion, gestion del
desempeno, participacion, aprendizaje y mejora, son compartidos
por el EBDH y la GpRD. La planificacion estratégica de entidades de
cooperacion deberia asumir el enfoque de derechos con todas sus
implicaciones, ajustando su mision, vision y objetivos estratégicos al
mismo. Se pasaria asi de una orientaciéon enfocada a la satisfaccién
de necesidades a otra dirigida a la cumplimentacién de derechos.

103 Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los Derechos Humanos.
Preguntas frecuentes sobre el Enfoque de Derechos Humanos en la Cooperacién para
el Desarrollo. Ginebra, 2006. Pag. 15.
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EJEMPLO DE VISION DESDE EBDH

“Nuestra Vision es la de un mundo en el que todos los nifios y ninas tengan asegurado
el derecho a la supervivencia, la proteccion, el desarrollo y la participacion.°*”

EJEMPLO DE MISION DESDE EBDH

“Médicos del Mundo es una asociacion internacional, humanitaria y de voluntariado que
trabaja por el derecho universal a la salud mediante la atencion sanitaria, la denuncia,
el testimonio y la accion politica y social junto a poblaciones excluidas, vulnerables o

victimas de crisis.t%%”

EJEMPLOS DE FORMULACION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Formulacion desde necesidades

Formulacion desde derechos

Mejorar la educacion béasica de ninos/as
en edad escolar

Contribuir a garantizar el derecho de nifios/
as a una educacion béasica de calidad

Disminuir la desnutricién infantil

Apoyar el ejercicio efectivo del derecho de
los nifios a una alimentacién adecuada

En el abordaje a una estrategia concreta ambos enfoques

garantizarian la apropiacion y el alineamiento, ejes de la Agenda de
Eficacia de la Ayuda, en base a la planificacion, disefo y ejecucion
conjunta con los socios locales, con una especial incidencia en la
importancia de las politicas publicas para generar un desarrollo
sostenible. Dada su naturaleza, el EBDH concede una relevancia
esencial a la construccién, tanto de una gobernanza democratica y
participativa, como de una ciudadania activa e implicada, otorgando,
al igual que la GpRD, una especial importancia a la participacion
como fundamento basico.

A la hora de definir la cadena de resultados, la formulacion
de sus distintos elementos deberia realizarse desde la 6ptica
del cumplimiento de derechos, tanto en lo que se refiere a los

104 Save the Children. Plan Estratégico. 2012-2015. 2012

105 Médicos del Mundo. Plan Estratégico 2012-2015. 2012.
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resultados finales de desarrollo como a los intermedios. Uno y otro
enfoque definen genéricamente los resultados de desarrollo como
cambios positivos en las condiciones de vida de las personas®®. Su
determinacion vendria dada por el derecho priorizado, las causas,
(problemas), que se esperan transformar y el producto resultante del
analisis de capacidades. En este sentido, y en lo que respecta a los
resultados intermedios, éstos adquiririan un peso muy significativo
ya que su funcion es basicamente coincidente con el concepto
de “brecha de capacidades” manejada por el EBDH. Recordemos
que los resultados intermedios se definlan como los cambios
necesarios de comportamiento y actitud que debian producirse en
colectivos, instituciones, etc., para la consecucién de los resultados
de desarrollo. De igual manera, el EBDH requiere que se cierren las
brechas de capacidad de titulares de derechos y obligaciones, (lo
que necesariamente implica los cambios antes mencionados), como
medio imprescindible para garantizar el cumplimiento de derechos.

Gréafica 4507 Resultados intermedios

Las familias de los nifios y
nifias del Departamento X
son conscientes de la

Resultado de desarrollo impaortancia de la
educacion y reivindican el

derecho de sus hijos a una
Los nifios y nifias del educacion gratuita y de
departamento X ejercen de calidad
manera efectiva su derecho
a recibir una educacion
basica gratuita y de calidad

La Secretaria
Departamental de

Educacidn del
Departamento X desarrolla
y ejecuta el Plan de
Reforma Educativa

106 “...las metas nacionales y los objetivos globales del desarrollo deben orientarse hacia
los cambios positivos y sostenidos en la vida de las personas que son necesarios para
el pleno disfrute de un derecho humano o varios...”. Oficina del Alto Comisionado de las
Naciones Unidas para los Derechos Humanos. Preguntas frecuentes sobre el Enfoque
de Derechos Humanos en la Cooperacion para el Desarrollo. Ginebra, 2006. Pag. 28.

107 Fuente: Elaboracién propia.
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Los productos vendrian determinados por las brechas de
capacidades identificadas y las necesidades de los titulares
de derechos y obligaciones para subsanarlas, teniendo en
cuenta que deben contemplarse productos para ambos actores.
Sustancialmente no se apreciarian diferencias con la identificacion
y formulacion de productos tal y como fue descrita en el epigrafe
correspondiente de la GpRD. No obstante, con el fin de facilitar
la definicion de los bienes, servicios o creacion de capacidades
necesarias para posibilitar el logro de los resultados intermedios,
podrian realizarse las siguientes preguntas de chequeo relacionadas

con las dimensiones del derecho priorizado:

DIMENSIONES

PREGUNTAS DE CHEQUEO

Disponibilidad

;Qué bienes, servicios y/o capacidades precisan tener
disponibles los titulares de derechos, obligaciones y
responsabilidades para cumplir con las funciones relativas a
los roles que le han sido asignados?

Accesibilidad

JSerian esos bienes, servicios y/o capacidades facilmente
accesibles para las personas, colectivos o instituciones?

Calidad

¢Responderian satisfactoriamente esos bienes, servicios
y/0 capacidades a las necesidades de los titulares de
derechos, obligaciones y responsabilidades para garantizar el
cumplimiento del derecho X?

Adaptabilidad

¢ Estan esos bienes, servicios y/o capacidades adaptados a las
caracteristicas socioculturales y organizativas de las personas,
colectivos o instituciones a las que van destinados?

Aceptabilidad

¢Serian facilmente interiorizados y aceptados?

Sostenibilidad

¢ Estaria garantizada su sostenibilidad a medio y largo plazo?

Participacion

¢;Han participado en su identificacion y formulacién las
personas, colectivos o instituciones implicadas?, ¢Podran
participar en su ejecucion, gestion y seguimiento?

Las actividades/intervenciones a ejecutar en la estrategia

estarian en relacién con la consecucion de los productos, siendo
las necesarias y suficientes para su logro. Sin embargo, hay que
destacar a este respecto la necesaria inclusion y relevancia de
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actividades de sensibilizacién, capacitacién, concienciacion
y empoderamiento respecto al derecho priorizado y aquellos
otros vinculados, tanto para los titulares de derechos como de
obligaciones y responsabilidades.

La estrategia, una vez definida, deberia contemplar la garantia,
defensa, proteccion y promocion del derecho priorizado y de los
vinculados, teniendo en ello un papel esencial los poderes publicos
y el colectivo meta desde una posicion de ciudadania activa que
debe vigilar, exigir y pedir cuentas sobre su cumplimiento.

El monitoreo, la evaluacién y la rendicién de cuentas son pilares
esenciales de la GpRD y del EBDH, si bien este ultimo profundiza
en el seguimiento no sélo como medida del logro de resultados
sino también del desarrollo de procesos. Para su realizacion se
partiria de una linea de base sobre la situacion de los derechos
humanos en el area geografica de la estrategia, establecida con
datos proporcionados por informes de organismos internacionales,
organizaciones de derechos humanos, etc., y por las autoridades
publicas de la zona de actuacion.

La linea de base es de gran importancia para conocer la
distancia que separa un territorio y su poblacion de los estandares
internacionales y nacionales de derechos, asi como los colectivos
mas vulnerables y excluidos. Tomando como referencia la linea
de base se identificaria y/o construiria la bateria de indicadores
necesarios para hacer posible el monitoreo.

El conjunto de dichos indicadores debe contemplar tanto
los normalizados, (socioecondémicos), sobre el desarrollo de
la estrategia y la consecucién de logros, como los especificos,
referidos a los derechos humanos y que serian fundamentalmente
de tres tipos'©s:

108 Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los Derechos Humanos.
Preguntas frecuentes sobre el Enfoque de Derechos Humanos en la Cooperacion para
el Desarrollo. Ginebra, 2006
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- De resultados: Reflejando informacion resumida sobre el estado
de realizacion de un derecho humano.

- De procesos:

Vincularian instrumentos y mecanismos

especificos de la estrategia con “hitos” en materia de resultados
que contribuyen a la proteccion y realizacidén progresiva de los

derechos humanos.

- Estructurales: Recogen la informacion que refleja el marco
juridico e institucional para la realizacién del derecho humano

de que se trate.

EJEMPLO DE INDICADORES CON EBDH SOBRE VIOLENCIA DE GENERO**®

Sistematizacion y control del nimero de denuncias de mujeres

Resultados por violencia de género
Numero y porcentaje de centros publicos y privados de salud
Procesos que aplican protocolos para detectar, controlar y denunciar la

violencia de género.

Estructurales

Existencia o inexistencia de normativa y legislacién para la
prevencion de la violencia de género, junto con la atencion

integral de mujeres victimas de la misma

En cualquier caso, los indicadores deben estar desagregados,
permitiendo contrastar las situaciones de discriminacién que se
producirian en una poblacion.

El monitoreo va a posibilitarnos la evaluacion de una estrategia
con EBDH que, en todo caso, deberia responder a una serie de
cuestiones como la situacién de los derechos humanos antes y
después de ejecutar la estrategia, su impacto sobre éstos, ya sea
positivo o negativo, la exigibilidad y cumplimiento de los mismos
por parte de los colectivos priorizados y los poderes publicos
respectivamente, el grado de participacion y empoderamiento, en su
caso, de los titulares de derechos, obligaciones y responsabilidades,
la mejora de sus capacidades, los posibles cambios legislativos y

109 Basado en: Berraondo, Mikel, Martinez de Bringas, Asier. IPES. La integracion del

Enfoque Basado en Derechos Humanos en las practicas cotidianas. Repensar hoy y
hablar del mafnana. Pamplona, 2011.
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en las politicas publicas a consecuencia de la intervencion, etc.
Para ello, los cinco criterios tradicionales de evaluacion deben ser
adaptados y enriquecidos con otros como la cobertura, (verificando
si los colectivos priorizados han sido realmente los destinatarios
de las actuaciones y si se encuentran entre los grupos mas
desfavorecidos), la coherencia, la participacién, (con especial
énfasis en el empoderamiento), etc. Al igual que en la GpRD, una
evaluacion desde el EBDH debe procurar el aprendizaje y la mejora
continua de las intervenciones.

Por dltimo, la rendicion de cuentas cobra una importancia
esencial en una estrategia con EBDH, ya que se sitlia como eje
central de las relaciones entre los actores implicados. Ha de ser
continua, accesible, transparente y efectiva y, para ello, los titulares
de obligaciones y derechos deben poseer, respectivamente,
las capacidades suficientes para prestarla y demandarla. A las
funciones que generalmente cumple la rendicién de cuentas en
una estrategia basada en la GpRD, (politica, de relacion entre
las distintas instituciones y organizaciones implicadas y técnico-
financiera, ligada a cuestiones operativas como la contabilidad,
indicadores, consecucion de productos y resultados, etc.), habria
que anadir una dimension social, basada en coémo la accion de la
ciudadania redefine su relacién con los poderes publicos, y civil,
vinculada con diferentes tipos de activismo como el derecho y la
capacidad de articular demandas*,

En definitiva, no parecen existir contradicciones insalvables
entre la GpRD y el EBDH; ambos comparten principios similares, (con
algunas diferencias en cuanto a su significado y funciones), que,
aun precisando de una l6gica adaptacién, pueden complementarse
y enriquecerse mutuamente de ser adoptados simultaneamente
ambos enfoques por una estrategia. La GpRD podria considerarse el

110 Balda, Sergio. Boni, Alejandra. Peris, Jordi. “Conceptos e implicaciones de la
incorporacién del Enfoque Basado en Derechos en organizaciones de desarrollo”. En
Cuadernos de investigacion en procesos de desarrollo. N° 7. Valencia. 2011.
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sistema o mecanismo formal de gestion de la estrategia y el EBDH
proveeria los lineamientos, contenidos y el marco de referencia a
partir del cual la misma se planifica y ejecuta.

Como ya se apunt6, la contradiccion mas notable entre uno y
otro enfoque proviene de la relevancia que desde el EBDH se otorga
a los procesos participativos, situandolos practicamente al mismo
nivel que los resultados. Sin embargo, esta discordancia parece
situarse mas en una dimension tedrica, conceptual, que practica,
ya que la propia GpRD asume la necesidad de dichos procesos
para garantizar la apropiacion y sostenibilidad de los resultados.

En cualquier caso, tanto la GpRD como el EBDH, ya sea
independientemente o combinados, se muestran como potentes
herramientas para mejorar la eficacia de la Ayuda, habiéndose
generalizado progresivamente su uso entre las entidades de
desarrollo. Ahora bien, lejos de una adopcion meramente formal,
s6lo podran rendir sus frutos si se interiorizan y aplican de manera
efectiva y en todas sus dimensiones, asumiendo las organizaciones
los profundos cambios de vision, organizativos y procedimentales
que ello implica.
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Espana.



