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PRESENTACION.

La Coordinadora de ONG de Desarrollo de Espafia es una institucion formada por 94
ONGD y 14 Coordinadoras Autondmicas que, en conjunto, suman mas de 400
organizaciones dedicadas a la cooperacion internacional. Todas las organizaciones
comparten un proyecto comun, la lucha contra la pobreza, y asumen como forma de
autorregulacion el Codigo de Conducta para garantizar los principios de transparencia
y democracia interna de las ONGD. La Coordinadora es la Unica plataforma estatal de
accion humanitaria y desarrollo en Espafa. Es punto de encuentro para las ONGD,
lugar de debate y reflexiébn donde compartir experiencias y plantear propuestas.

Este informe ha sido elaborado por el Grupo de Reflexion de Gestion para Resultados
de Desarrollo de la Coordinadora, integrado por las siguientes ONGD:

< ADRA

& AIETI

@ Asociacion Nuevos Caminos
& Caritas espafiola

@ Consejo Interhospitalario de Cooperacion
& Entreculturas

& Farmamundi

& FUNDESO

@ Grupo Género Coordinadora
@ Intermén Oxfam

@ INTERED

< |PADE

@ |SF ApD

& Manos Unidas

@ Mujeres en Zona de Conflicto
& Prosalus

@ Proyecto Solidario

< REMCODE

& Solidaridad Internacional

La coordinacion de este grupo y la elaboracion de este informe estuvieron a cargo del
Grupo de Organizacion, Calidad y Medio Ambiente —GOGMA- de la Universidad
Politécnica de Madrid (UPM).

En este documento se presenta el trabajo desarrollado por el Grupo. El equipo se
constituyd en enero de 2009 y el trabajo se ha desarrollado en tres partes claramente
diferenciadas, que son las que justifican la estructura de este documento final de
sintesis. En primer lugar se realizé un estudio conceptual sobre qué es la Gestidn para
Resultados de Desarrollo, cuales son sus principios, aplicacion y alcance. En segundo
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lugar, se muestran los resultados cualitativos y cuantitativos de la percepciéon en la
GpRD para su implantacion en las ONGD. Finalmente, y con el propdsito de contrastar
todo el trabajo desarrollado anteriormente, se preparé una jornada de reflexion con
expertos consultores en esta area y con representantes de la Cooperacion Espafiola
para conocer el posicionamiento actual y los pasos a dar en GpRD.

Para terminar con este proceso de reflexion, la Coordinadora celebra el “Il Encuentro
de las ONG de Desarrollo: Transformacién y Retos del Sector en una Sociedad en
Cambio. Sera un punto de encuentro interesante para los profesionales del sector,
posibilitando el didlogo y la reflexién conjunta sobre los temas que alli se presenten.

El debate y las propuestas que se generen en el mismo completaran las conclusiones
preliminares del presente documento.
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LA GESTION PARA RESULTADOS DE DESARROLLO EN EL NUEVO MARCO DE
LA COOPERACION INTERNACIONAL

INTRODUCCION.

La Declaracién de Paris sobre Eficacia de la Ayuda, acordada en marzo de 2005,
establece compromisos globales que corresponden tanto a paises donantes como
receptores, con el fin de avanzar hacia una ayuda al desarrollo mas eficaz, en el
contexto de un incremento significativo de la misma. Las reformas tratan de
“incrementar el impacto de la ayuda al desarrollo [...] reduciendo la pobreza y la
desigualdad, aumentando el crecimiento, el fortalecimiento y generacion de
capacidades, asi como la aceleracion de la consecucién de los Objetivos de
Desarrollo del Milenio”. La Declaracién de Paris adopta cinco principios (Banco
Mundial, 2005) que deben conformar la orientacion y canalizacion de la ayuda al
desarrollo:

- Apropiacion: los paises en desarrollo ejerceran un liderazgo efectivo sobre sus
propias politicas y estrategias de desarrollo, y coordinardn acciones para el
desarrollo;

- Alineamiento: los paises donantes basaran su apoyo en las estrategias de
desarrollo, instituciones y procedimientos de los paises receptores;

- Armonizacion: los paises donantes trabajaran de forma que sus acciones sean
mas armonicas, transparentes y eficaces colectivamente;

- Gestion para Resultados: todos los paises gestionaran sus recursos Yy
mejoraran el proceso de toma de decisiones para conseguir la obtencién de
resultados; vy,

- Rendicién de cuentas mutua: los paises donantes y los paises en desarrollo se
comprometen a la mutua rendicion de cuentas en torno a los resultados del
desarrollo.

Una de las criticas mas importantes a la Declaracion de Paris, tanto en su contenido
como en su elaboracion, es su aparente desconocimiento del papel que corresponde a
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las ONGD. A pesar de ello, las ONGD no pueden ser ajenas al debate general sobre la
eficacia del desarrollo.

En este sentido, lo distintos procesos de consulta realizados por las Organizaciones de
la Sociedad Civil (OSC) han planteado un primer conjunto de principios-guia sobre la
efectividad de las organizaciones sociales, como actores de desarrollo (CONCORD,
2008):

1. Las actuaciones de las OSC estan enfocadas hacia la erradicacién de la
pobreza y la promocion de los derechos humanos: se trata de solidaridad social
con la gente que reivindica sus derechos;

2. Las acciones de las OSC estan centradas en las personas: se esfuerzan por
conseguir el empoderamiento de cada individuo y de las comunidades en las
que se organizan, fortaleciendo al mismo tiempo la apropiacion democratica y
la participacion;

3. Las acciones de las OSC hunden sus raices en la practica de los derechos
humanos (enfoque de derechos humanos) y en la promocién de la justicia
social;

4. Las actuaciones de las OSC se basan en verdaderos parteneriados realizados
a largo plazo, basados en el respeto y en el dialogo, contando asimismo con la
importancia que se deriva del reconocimiento de la diversidad de las
organizaciones, en la practica demaocratica.;

5. Las acciones de las OSC procuran el impacto sostenible y la obtencion de
resultados, basados en los procesos sociales de empoderamiento y
aprendizaje compartidos;

6. La eficacia de las OSC se basa en el mejoramiento continuo de su:
- Transparencia.

- Rendicién de cuentas en distintos niveles: hacia las personas titulares de
derechos, los gobiernos, donantes, organizaciones socias, sus propias
bases sociales y el publico en general.

- Autonomia frente a los Estados.
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- Coordinacion.

Asi pues, y de cara a la Gestion para Resultados de Desarrollo (GpRD) se han
identificado una serie de preguntas motivadoras.;,Se han hecho evaluaciones de
impacto de alguna accion de desarrollo? ¢Qué mecanismos de seguimiento y
evaluacion se llevan a cabo en el area de proyectos? ¢Qué tipo de indicadores se
utilizan? ¢En qué medida participan los socios locales/contrapartes y poblacién
beneficiaria en el seguimiento y evaluacion de las intervenciones? ¢Tenemos en
cuenta otros procesos de evaluacion en los que puedan verse implicados para la
coordinacion de las acciones? ¢ Tienen los socios y contrapartes locales mecanismos
para poder atender las demandas de control, evaluacion y seguimiento exigidas?
¢ Realizamos fortalecimiento de capacidades en socios y contrapartes locales?

En este nuevo marco de cooperacion internacional, las organizaciones de desarrollo
se enfrentan al reto de un cambio en sus modelos de gestibn para planificar
programas y proyectos basados en el modelo de resultados expuesto (Gudifio, 2007).

La GpRD resume los esfuerzos por alcanzar los resultados planteados por las
iniciativas de desarrollo y su impacto en las vidas de las personas. Como concepto, la
GpRD centra su atencién en responsabilizar a las agencias internacionales, a los
gobiernos y a los individuos de la entrega de resultados a la ciudadania que pretenden
ayudar. En ultima instancia, la GpRD debe conducir hacia un mejoramiento sostenible
de los resultados de desarrollo de los paises mediante la implementacién de sistemas
nacionales (OCDE, 2008).

El objetivo general de este proceso de reflexién es favorecer la adaptacion a la GpRD
en las organizaciones de desarrollo e identificar retos, con el fin de consensuar una
serie de orientaciones y un plan de trabajo comun para el Sector. El documento se
divide en tres partes. En primer lugar, se hace una revision de qué es la GpRD, cuales
son sus principios, aplicacion y alcance. En segundo lugar, se muestran los resultados
cualitativos y cuantitativos de la percepcion en la GpRD para su implantacion en las
ONGD. Finalmente, se resumen las opiniones de expertos consultores en esta area y
la posicion de la Cooperacion Espafiola en GpRD.
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| PARTE. La Gestion para Resultados de Desarrollo. Marco Conceptual

[.1. Antecedentes.

La Gestion para Resultados de Desarrollo ha evolucionado como parte del esfuerzo
mundial para reducir la pobreza, apoyar el crecimiento econdmico sostenible y
equitativo y mejorar la definicion y medicién de los resultados de desarrollo por parte
de los gobiernos nacionales y de las agencias de desarrollo. La efectividad en el
desarrollo (definida de manera amplia) significa que los paises y las agencias son mas
capaces de lograr sus resultados colectivos de desarrollo, y que tienen las
herramientas adecuadas a su disposicion para medir el progreso hacia esos
resultados e informar sobre ellos y usar las enseflanzas extraidas para mejorar
continuamente el desempefio (OCDE, 2006).

Durante muchos afios la asistencia para el desarrollo se entregaba de manera
segmentada, lo que no siempre respondia a las prioridades de los paises. Las
agencias internacionales controlaban la mayoria de los flujos y las transacciones de
ayuda y, en muchos casos, dictaban los tipos de asistencia que los paises podian
recibir. Los esfuerzos de desarrollo con frecuencia eran fragmentados y no sostenibles
e imponian una carga pesada de contratacion e informacion sobre los paises. Lo que
es mas importante, se centraban en financiar insumos y actividades mediante
transferencias de recursos, en lugar de apoyar el logro de resultados de desarrollo
mas amplios.

En los afios noventa, el campo del desarrollo internacional emprendio una era de
reforma y reformulacion en vista de las crecientes disparidades entre los paises ricos y
los pobres. Los lideres mundiales, en colaboracion con las Naciones Unidas y otras
instituciones multilaterales, reconocieron la necesidad de tomar medidas drasticas
para garantizar que los paises en desarrollo se beneficien de la globalizacion, y que
los fondos de asistencia para el desarrollo se usen de forma equitativa y eficaz para
lograr los objetivos mundiales de desarrollo y otras metas nacionales de desarrollo.

Los socios para el desarrollo reconocieron la necesidad de identificar mecanismos de
programacion y estrategias especificas para hacer las metas de desarrollo mundiales
una realidad. A partir de 2002, una serie de eventos y reuniones internacionales han
ayudado a identificar como avanzar en el logro de resultados de desarrollo.
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En el afio 2002 la Conferencia Internacional sobre Financiamiento para el Desarrollo
(Monterrey, México) analizé los requisitos financieros y operativos para alcanzar los
resultados mundiales de desarrollo.

En 2003, los representantes de la comunidad internacional (28 paises beneficiarios de
ayuda y mas de 40 agencias multilaterales y bilaterales de desarrollo) se reunieron en
Roma en el Foro de Alto Nivel sobre la Armonizacién para aprovechar su apoyo al
Consenso de Monterrey y tratar los principios clave, las lecciones y las ideas préacticas
relacionadas con la armonizacién y la alineacion de la asistencia para el desarrollo.

Las Mesas Redondas de Resultados de Washington y Marrakech, celebradas en 2002
y 2004 respectivamente, se centraron especificamente en la gestién para resultados
como un aspecto clave y requisito previo para mejorar la eficacia de la ayuda. En
ambas mesas redondas, los participantes de los paises socios y las agencias de
desarrollo trataron los retos de la GpRD en el desarrollo al nivel de pais, asi como
dentro de programas y proyectos especificos, y compararon las herramientas y las
estrategias utilizadas para abordar los temas sobre el terreno. Un resultado
significativo de estas conferencias fue la formulacion de los principios de la GpRD.

La Declaracién de Paris sobre la efectividad de la ayuda al desarrollo aprobada en
2005 refleja el consenso general respecto de cual es la mejor manera de reformar la
ayuda para contribuir a estos compromisos. La caracteristica mas sobresaliente de la
Declaracion es el caracter compartido de los compromisos, incluido el énfasis que se
da a la estrecha vinculacion entre las mejoras introducidas en las practicas de los
donantes y el fortalecimiento de los sistemas y las instituciones internacionales.

El Tercer Foro de Alto Nivel sobre eficacia de la ayuda en 2008 (Accra, Ghana) tuvo
como propésito analizar en detalle los avances registrados a la fecha en cuanto a la
implementacion de los compromisos adquiridos en la Declaracion de Paris, identificar
los cuellos de botella y desafios pendientes y determinar aquellas acciones que los
donantes y los paises socios deben emprender para acelerar la eficacia de la ayuda.
Tras tres dias de intensas negociaciones se aprobo la Agenda de Accion de Accra:
resultado de una alianza sin precedentes de los socios en el desarrollo, paises en
desarrollo y donantes, economias emergentes, instituciones de las Naciones Unidas y
multilaterales, fondos globales y organizaciones de la sociedad civil.
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Consenso de
Monterrey
(2002)

El Consenso de Monterrey recalco la necesidad de:
- Armonizar los enfoques de desarrollo entre los donantes;

- Reducir los costos de transaccion para los paises beneficiarios
mediante la alineacién de los recursos de los donantes;

- Aumentar la capacidad de absorcion a nivel de pais y mejorar los
sistemas de gestion financiera mediante el fortalecimiento de la
capacidad,;

- Aumentar el sentido de pertenencia local en el disefio y la
ejecucion de marcos de pobreza a nivel de pais.

Declaracion
de Roma
(2003)

Los participantes se comprometieron a realizar actividades
especificas para mejorar la armonizacién de la ayuda:

- Proveer asistencia en conformidad con las prioridades del pais
S0cCio;

- Enmendar las politicas, los procedimientos y las practicas para
facilitar la armonizacion;

- Implementar normas de buenas practicas o principios en la
entrega de asistencia y gestion del desarrollo;

- Redoblar los esfuerzos de los donantes para cooperar a nivel de
pais;
- Promover los beneficios de la armonizacion entre el personal;

- Prestar apoyo para fortalecer el liderazgo y el sentido de
pertenencia de los resultados de desarrollo de los gobiernos de
paises socios;

- Simplificar los procedimientos y las practicas de los donantes;

- Promover enfoques armonizados en los programas mundiales y
regionales.

Washington:
Primera Mesa
Redonda
sobre
Resultados de
Desarrollo
(2002)

La Mesa Redonda analizé los esfuerzos continuos de los paises y las
agencias para una gestion para resultados, enfatizando las acciones
gue se requieren para fortalecer la demanda e incrementar las
capacidades para adoptar modelos basados en resultados en los
paises en desarrollo. Destaco la necesidad de que las agencias de
desarrollo proporcionen apoyo coordinado para el fortalecimiento de
las capacidades y para armonizar los diversos enfoques relacionados
con la medicion de resultados, el monitoreo y la difusion de la
informacion. Asimismo, analiz6 formas en las que las agencias de
desarrollo, incluidos los bancos de desarrollo multilaterales, pueden
desarrollar culturas e incentivos institucionales orientados hacia
resultados.
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Marrakech:
Segunda
Mesa
Redonda
sobre
Resultados de
Desarrollo
(2004)

Los participantes evaluaron los avances registrados desde la Primera
Mesa Redonda, y comentaron la manera en que podrian seguir
fortaleciendo los compromisos de los paises y las agencias a fin de
armonizar el proceso de monitoreo y evaluacién en torno a
estrategias y sistemas nacionales. También reflexionaron acerca de
como los donantes podrian coordinar mejor el apoyo para fortalecer
la planificacién, los sistemas estadisticos y la capacidad de
monitoreo y evaluacion que los paises necesitan para gestionar su
proceso de desarrollo. Como resultado final de la Mesa Redonda, los
directores de los bancos de desarrollo y el Director del Comité de
Asistencia para el Desarrollo de la OCDE entregaron su respaldo a
una serie de principios comunes sobre resultados de desarrollo,
incluido un compromiso de emprender acciones especificas para el
afo 2004.

Declaracion

La Declaracion de Paris consistio en un acuerdo internacional
respaldado por mas de 100 ministros, jefes de organismos y otros
altos funcionarios. Este compromiso de alto nivel de redoblar los
esfuerzos relativos a la armonizacion, la alineacién y la gestion para

de Paris . - .

(2005) resultados tlene' cqmo objetivo ayudar a los pglseg en desarrollo a
alcanzar los Objetivos de Desarrollo para el Milenio y comprende un
conjunto de acciones e indicadores susceptibles de ser
monitoreados.

La Mesa Redonda de Hanoi reafirmé la importancia de la ambiciosa

Hanoi: agenda planteada durante la Declaracién de Paris sobre la Eficacia

Tercera Mesa | de la Ayuda. Entre las ideas centrales de dicha agenda se cuenta la

Redonda nocion de que tanto los paises como los donantes deben realizar una

sobre Gestion | gestion mas eficaz de sus recursos con el fin de obtener mejores

para resultados comprobables guiados por un compromiso mutuo de

Resultados de | rendir cuentas. Esta renovada urgencia por mejorar los resultados de

Desarrollo desarrollo, constituyo la base para seguir avanzando en la

(2007) preparacion del Tercer Foro de Alto Nivel sobre la Eficacia de la

Ayuda.

Accra: Tercer
Foro de Alto

Nivel sobre la
Eficacia de la
Ayuda (2008)

Entre los puntos de consenso claves de la Agenda de Accién de
Accra se encuentran los siguientes:

- Previsibilidad: los donantes entregaran a los paises socios
informacion anticipada sobre sus planes de ayuda para los
proximos 3 a 5 afios;

- Sistemas de paises: se utilizaran sistemas de paises socios para
entregar ayuda como primera opcion, y no sistemas de
donantes;
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- Condicionalidad: los donantes ya no se guiaran por condiciones
prescriptivas acerca de la forma y el momento de enviar la
ayuda, sino por condiciones inspiradas en los objetivos de
desarrollo propios del pais en desarrollo; y

- Distension: los donantes relajaran las restricciones que impiden
gue los paises en desarrollo adquieran los bienes y servicios que
necesitan comprar a quien sea y donde sea que encuentren la
mejor calidad a los mejores precios.

Tabla 1. Eventos y reuniones internacionales para avanzar en el logro de resultados de
desarrollo. Fuente: adaptado de OCDE, 2007.

I.2. La evolucion de los modelos de gestién para el desarrollo.

Una breve revision sobre los avances en gestién en los Ultimos cuarenta afos ya
avanzaba la perspectiva de la gestion basada en resultados®. La gestion del sector
publico ha utilizado modelos de planificacion, programacién y control de costes en los
afos 60, haciendo énfasis en la planificacion financiera y en la contabilidad de costes.

La gestion de ‘inputs’ (recursos humanos, costes de operacion...) aumenté su
importancia demostrando control sobre la gestion, distribucién y uso de los recursos
financieros (Osborne y Gaebler, 1993). La gestion de programas por actividades
(PMBA) alcanzo su auge entre los setenta y los ochenta cuando las organizaciones
donantes se involucraron en proyectos de infraestructura y desarrollo industrial. Esto
combinado con diversas herramientas y técnicas de planificacion de actividades
(estructura de descomposicion del proyecto EDP, diagramas de Gantt, el Método del
Camino Critico CPM, Evaluacion de Programas y Revision Técnica PERT) impulsaron
la implementacion de actividades de acuerdo con una estructura de programacién que
se hicieron extensivas a los sistemas de gestion en la construccion y la ingenieria
(Hailey y Songenfrei, 2003).

El concepto de gestion basada en resultados no es una novedad. La idea se hizo
popular hace ya mas de cincuenta afios, cuando Peter Drucker publicé su libro
“Management in Practice”. Una década después, en 1964, el concepto adquirio

1 Ver definicién de Gestion Basada en Resultados — Glosario de términos — y contrastar diferencias con la GpRD.
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entidad y nombre con la edicion de una nueva obra de este autor, “Managing by
results”.

Muchas empresas comenzaron entonces a aplicar métodos de planificacion y gestiéon
centrados en objetivos compartidos y especificos dentro de la organizacion, incluyendo
indicadores precisos de desempefio para el personal y los departamentos o unidades
operativas, asi como medidas de premio o castigo en funcion de los resultados
conseguidos (Aucoin, 1996).

Fue mas tarde, entre finales de los setenta y comienzos de los ochenta, cuando la
administracion publica comenzé a pensar en términos similares. En el campo de la
cooperacion internacional, a estas épocas se remonta la introduccién de métodos de
gestion por objetivos como el Enfoque del Marco Logico (EML) en la Agencia de
Desarrollo Internacional de Estados Unidos (USAID) o el método de Planificacién de
Proyectos Orientada a Objetivos (ZOPP, en su acronimo aleméan) en la agencia de
cooperacion técnica de este pais (GTZ2).

No es sorprendente que la aplicacion de estas técnicas se concretase, sobre todo, en
los proyectos de cooperacion, principal mecanismo de ejecucién de las politicas de
ayuda hasta hace muy poco tiempo. ElI EML, entre criticas y apoyos, fue
extendiéndose como metodologia dominante para la gestion de proyectos entre
donantes bilaterales y multilaterales, organizaciones no gubernamentales y gobiernos
de los paises receptores.

La primera ruptura con este modelo se produjo a mediados de la década de los
noventa, cuando la Agencia Canadiense de Desarrollo Internacional (CIDA, 2003)
impulso la gestion basada en resultados como una estrategia aplicable a todos los
niveles y ambitos de trabajo de la organizacion. La CIDA prepara regularmente
documentos marco sobre resultados corporativos, que se apoyan en una planificacion
por pais y se completa con un sistema relativamente sencillo de seguimiento y
evaluacion.

La introduccion gradual de técnicas de gestion basada en resultados ha ayudado a
muchos gerentes de agencias del sector publico y de desarrollo a adoptar un enfoque
mas sistematico sobre todos los aspectos de la gestion de proyectos y programas.
Muchas instituciones y agencias en los paises tanto desarrollados como en desarrollo
ahora usan una variedad de técnicas practicas para la gestién basada en resultados,
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lo que incluye la planificacion estratégica basada en resultados, el uso de modelos
l6gicos o marcos de resultados de proyectos, la presupuestacion basada en
resultados, la gestion de riesgos y el seguimiento y evaluacién basados en resultados
(Binnedijk, 2001; Fontaine, 2004).

Ya en esta década, un nuevo elemento se ha afiadido al contexto internacional de la
gestion basada en resultados: la Declaracidén de Paris sobre eficacia de la ayuda. Este
nuevo consenso, al que se han adherido mas de un centenar de paises y
organizaciones, establece criterios e indicadores para medir cuestiones mas
vinculadas con el proceso de ejecucion de las politicas de cooperacion y desarrollo
que con sus resultados (en otras palabras, con los medios, mas que con los fines). Es
en este momento cuando nace el concepto de Gestion para Resultados de Desarrollo.

La GpRD incorpora ideas acerca de la colaboracion, la asociacién, la apropiacién por
parte del pais, la armonizacion y la alineacion y brinda una norma de gestion mas alta
porque les pide a todos los interesados directos poner el énfasis continuamente en el
desempefio de resultados del pais, en lugar de en los resultados a corto plazo (UNPD,
1997).

Década de los 70

Modelos légicos de
planificacion

Década de los 90

Década de los 80 ~ Gestion
orientada/basada en

Seguimiento y resultados
evaluacién por
resultados
2005 - 2009
2000 — 2005 —
: Gestion para
Mecanismos de resultados de
entrega mdltiple: desarrollo
Monterrey,
Marrackeh, Paris

Figura 1. Evolucién de los modelos de gestién en las Ultimas décadas hasta la GpRD. Fuente:
adaptado de Juan Toledano, IUDC, 2009.
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Como se ha visto, desde mediados de los afios ochenta, huevos planteamientos sobre
la gestion en las organizaciones apuntan la necesidad de orientar los principales
procesos de las organizaciones — planificacién, gestidn, seguimiento, evaluacién- al
logro de resultados. El enfoque de GpRD se dirige a mejorar el rendimiento de una
organizacion para alcanzar, de modo mas seguro, los resultados que se propone tanto
€n sus propios procesos de gestion como, fundamentalmente, en el entorno en el que
opera.

La GpRD se centra en una fuerte nociéon de causalidad. Se presupone que ciertos
insumos y actividades conducen, de manera logica, a determinados resultados. La
relevancia de estos resultados sigue un orden creciente: los resultados mas basicos
(los ‘productos’ o outputs) contribuyen al logro de resultados mas complejos (‘efectos’
0 outcomes) y, finalmente, a la obtencién de ‘impacto’, que es el resultado de mayor
alcance. La atencién al logro de resultados debe estar, por tanto, en todas las fases
del proceso de gestion, desde la planificacién al seguimiento y a la evaluacion, pues
afecta a todos los niveles en los que cada proceso se desarrolla (OCDE, 2007).

Cadena de Resultados

o ¢ Cudl deberia ¢Qué resultados ¢Por qué deberiamos
;, Como
3 ¢ ser el esperamos de esta hacer lo que
deberia llevarse a cabo? . .
producto? inversion? hacemos?
. Outcomes | Outcomes
Inputs Actividades Outputs Impactos a LP
aCP a MP

Figura 2. Cadena de resultados de la GpRD. Fuente: OCDE, 2007.

I.3. La GpRD en el nuevo marco de la cooperacion para el desarrollo.
I. 3.1. Qué es la Gestién para Resultados de Desarrollo.

La GpRD es un enfoque orientado a lograr cambios importantes en la manera en que
operan las organizaciones, mejorando el desempefio en cuanto a los resultados como
la orientacion central. Proporciona el marco de la gestién y las herramientas para la
planificacion estratégica, la gestibn de riesgos, el monitoreo del desempefio y la
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evaluacion. Sus objetivos principales son mejorar el aprendizaje administrativo y
cumplir las obligaciones de rendicibn de cuentas mediante la informacion de
desemperfio.

El modelo de GpRD surge como un elemento central de los esfuerzos mundiales por
mejorar la eficacia de la gestion publica, siendo ampliamente reconocido como el que
representa las mejores practicas en este campo.

La GpRD centra sus esfuerzos en dirigir todos los recursos humanos, financieros,
tecnoldgicos y naturales, sean estos internos o externos, hacia la consecucion de
resultados de desarrollo esperados. El foco de atencion ya no se encuentra en los
insumos en si (cuanto dinero se obtendra o cuando se puede gastar) sino en los
resultados mensurables (qué se puede lograr con los fondos) en todas las fases del
proceso de desarrollo. Al mismo tiempo, la GpRD se centra en la entrega de
informacidn razonable que permita mejorar la toma de decisiones (CoP-MfDR, 2009).
Ello implica realizar un seguimiento de los avances y de la gestiébn basandose en
informacion certera de un modo que ayude a maximizar la obtencion de resultados.

La GpRD conlleva la necesidad de contar con metas claras, concretas, mensurables y
limitadas en namero, con objetivos ligados al tiempo (Mayne, 2005). De igual modo,
estas metas deben expresarse en términos humanos, es decir, en términos de efectos
directos del desarrollo. Por ello, la GpRD representa mas que un simple método. Es
una forma de pensar y actuar que se articula sobre un conjunto de herramientas
précticas tendientes a mejorar la gestion de las organizaciones.
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Riesgos externos Riesgos internos
Area de influencia externa Beneficiarios Area de control interno
para la organizacién directos de la organizacion

Impacto Outcomes Outcomes

aLP ~aMmp acp Actividades
(indirectos) (directos)

Inputs
(recursos)

Sociedad Beneficiarios Beneficiarios Participantes en el proyecto
indirectos directos
~— - gl
V . . .
. . Eficiencia
Eficacia

Figura 3. Modelo légico de la Gestion para Resultados del Desarrollo. Fuente: adaptado de
CIDA, 2003.

I. 3.2. Principios de la GpRD.

Los principios de la GpRD forman la base para la gestion del desempefio sélida. Se
pueden aplicar a cualquier nivel y dentro de una variedad de intervenciones (nacional,
sectorial, de programa, de proyecto e institucional), e influyen en el uso de estrategias
y herramientas especificas en diversas fases de la programacion nacional y de
desarrollo.

Existe suficiente sinergia entre los principios. Todos se deben considerar en cada fase
de cualquier iniciativa de desarrollo como la base para decidir cuél herramienta
especifica de gestién de desempefio se debe aplicar.
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Centrar el didlogo
en los resultados

Alinear
la programacion,
el monitoreo y la
evaluacion con los

resultados

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

Promover y mantener
procesos sencillos de

medicién e informacion

Gestionar para,
no por, resultados

Figura 4. Principios de la Gestién para Resultados de Desarrollo. Fuente: OCDE, 2006.

A continuacion, se presenta una tabla que explica las caracteristicas mas importantes
de cada uno de los principios de la GpRD.
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Principios de la GpRD

Caracteristicas

1. Centrar el dialogo en los
resultados en todas las
fases. Centrar el didlogo en
los resultados para los
paises socios, las agencias
de desarrollo y otros
interesados directos.

El didlogo con los multiples interesados tiene lugar a lo largo de
cualquier iniciativa de desarrollo (por ejemplo, planificacién,
implementacion y evaluacion del marco de pobreza de un pais,
la estrategia de asistencia al pais, marco del sector/programa,
0 proyecto) para asegurar que la concentracion se mantenga
siempre en la gerencia con miras a los resultados.

Todos los socios e interesados directos clave se apropian
conjuntamente del proceso de definir y ejercer una gerencia
para resultados en todas las fases (sin importar cuando entran
en el proceso) y acuerdan asumir la responsabilidad colectiva
de la orientacién de los resultados de cualquier iniciativa.

Los gerentes usan estrategias de evaluacion de riesgos y de
gestion de riesgos para asegurarse de que todos los
interesados directos comprendan los riesgos que
probablemente afecten el logro de los resultados y para
ayudarles a que trabajen juntos para encarar estos riesgos.

2. Alinear la programacion,
el monitoreo y la
evaluacion con los
resultados previstos que se
han acordado.

Las estrategias y actividades de implementacion estan
disefiadas para apoyar directamente a los resultados (tal como
se han definido en los propios planes nacionales o sectoriales
de desarrollo del pais socio) y se adaptan continuamente con
el transcurso del tiempo para asegurar el logro de los
resultados planificados.

Los indicadores y las estrategias de seguimiento y evaluacién
se vinculan légicamente a los efectos e impactos deseados, y
demuestran claramente si los resultados identificados se estan
logrando.

El mismo conjunto de indicadores se usa sistematicamente a lo
largo de cualquier intervencion de programa o proyecto para
aportar pruebas del desempefio de los resultados en curso.
Las actividades de seguimiento y evaluacién continuas
analizan el grado en que los resultados planificados realmente
se logran con el fin de ir ajustando la implementacion segun
sea necesario.

3. Mantener el sistema de
generacion de informes de
resultados lo mas sencillo,
econémico y facil de usar
como sea posible.

La medicién y la informacion sobre los resultados se mantienen
lo mas exacto posible para crear eficiencias y apoyar la
comunicacion eficaz entre los interesados directos.

Los resultados del pais se miden a través de indicadores
definidos por el pais que son selectivos, econémicos y
realistas.

Se usan los indicadores de riesgo y de desempefio institucional
para seguir los cambios clave de contexto que puedan afectar
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el logro de los resultados.

Los paises y las agencias de desarrollo estan comprometidos a
reducir al minimo los costos y evitar la duplicacién mediante el
uso de indicadores definidos por el pais que sirven de base
para la evaluacion e informacién de desempefio y que se
empleen para la toma de decisiones acerca de ajustes o
medidas de mitigacion.

4. Gestionar para, no por,
Resultados al organizar los
recursos para lograr los
resultados.

Los resultados planificados se definen de forma clara al
comienzo de cualquier intervencion, y luego se identifican los
recursos y los insumos requeridos para lograr estos resultados
(no viceversa, como era el caso en el pasado).

Los gerentes de desarrollo tienen la latitud, flexibilidad y
autoridad para organizar los recursos segun sea nhecesario
para lograr los resultados deseados segun la intervencion de
desarrollo vaya avanzando. Los resultados planificados forman
el punto focal para cualquier decisidn de gestion en curso.

Si las metas clave no se alcanzan, los interesados directos y
los gerentes analizan conjuntamente cémo y por qué los planes
o0 las estrategias se han salido de curso, cémo podrian retomar
el curso y luego tomar las medidas correctivas de forma
constructiva y de apoyo mutuo para alcanzar los resultados.

5. Usar lainformacion de
resultados para el
aprendizaje administrativo
y latoma de decisiones, asi
como para la informacion y
rendicién de cuentas.

La informacién generada mediante la medicién continua del
desempefio es facilmente accesible a todos los interesados
directos en cualquier intervencion de desarrollo.

Ya sea positiva 0 negativa, la informacion de desempefio se
usa para apoyar la toma de decisiones constructiva y proactiva
en la gestion y para fomentar el aprendizaje.

La evaluacion del desempefio y la rendicion de cuentas para el
logro de resultados tienen en cuenta tanto los factores
contextuales como los riesgos y hace los ajustes
correspondientes.

AUn ante los retos y riesgos que se presentan, los gerentes de
programas y proyectos contindian preguntando “¢por qué
estamos haciendo esto?” y siguen centrados en las
oportunidades de aprendizaje inherentes en el proceso de
gestion del desempefio.

Tabla 2. Principios y caracteristicas de la GpRD. Fuente: adaptado de OCDE, 2006.

COORDINADORA
ONG PARA EL DESARROLLO
ESPANA

19




‘ FENCUEHTIIU TRANSFORMACION Y RETOS DEL SECTOR

de las ONG de DGTBar'mIID

ENUNASOCEDAD EN CAMBIO

Grupo de Gestidn para Resultados de la Coordinadora

El EML y la GpRD.

Con el fin de percibir las diferencias entre el Enfoque del Marco Ldgico y la Gestion
para Resultados de Desarrollo, a continuacion se presentan algunas aclaraciones que

pueden servir de ayuda.

En general, la estructura de la cadena de resultados es muy similar al modelo logico

del EML, con algunas diferencias referentes a la denominacién de los elementos de la
cadena. En la siguiente figura se puede observar la correspondencia entre los
elementos de la matriz de planificacion del EML y de la GpRD.

Elemento de la matriz
de planificacion del
proyecto en el EML

Concepto equivalente
en GpRD

Observaciones

Objetivo general

Impacto

El impacto es el resultado dltimo al que el
proyecto contribuye.

Indicadores de
verificacién

Indicadores de impacto

Cualitativos y cuantitativos, incluyendo datos de
linea de base. Observables y medibles a medio y
largo plazo.

Medios de verificacion

Metodologia de medicion
del impacto

Especificacion de la metodologia de verificacion
de los resultados, no sélo la fuente de verificacion

Hipotesis

Gestion del riesgo para el
impacto y factores de
éxito

Especificacion de posibles riesgos y factores que
pueden condicionar conseguir el impacto.

Objetivo especifico

Principal efecto directo
amedio y largo plazo
(outcomes)

Indicadores de
verificacion

Indicadores de efecto
directo

Cualitativos y cuantitativos, incluyendo datos de
linea de base. Observables y medibles a medio y
largo plazo.

Medios de verificacion

Metodologia de medicion
del efecto

Gestion del riesgo para el

Informacién que proviene del contexto inmediato

Hipotesis efecto directo y factores del proyecto y del contexto nacional e
de éxito internacional.
Resultados Productos Bienes, servicios y otros elementos entregables

Indicadores de
verificacién

Indicadores de productos

Cualitativos y cuantitativos. Son la base para
verificar el logro de los productos. Observables y
medibles a medio y largo plazo.

X
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Metodologia de medicion

Medios de verificacion
de productos

Gestién del riesgo para Surgen del propio proyecto y de su entorno:
Hipotesis productos y factores de actividades operativas, condicionantes,
éxito restricciones...

Especificacion de

Insumos ;
insumos

Indicadores de . . Indicadores cuantitativos y cualitativos para la
e Indicadores de insumos L . i i
verificacion comprobacion de la disponibilidad de insumos

Medios de verificacion Metodologia de medicion

de insumos

Gestion del riesgo para Factores que surgen del entorno interno o
Hipotesis insumos y factores de externo del proyecto: calidad del diagnéstico,

éxito participacion prevista...

Tabla 3. Equivalencias con el EML y matices introducidos en la GpRD. Fuente: Dunlop y
Swagadogo, 1997.

I. 3.3. Aplicacidn y alcance de la Gestion para Resultados de Desarrollo.

La GpRD como un enfoque para la gestién del desarrollo estd evolucionando
rapidamente en la medida que quienes la practican aprenden haciendo. Esta actividad
incluye tanto lo que los paises estan haciendo para ejercer una gerencia para
resultados y lo que las agencias de desarrollo estan haciendo para medir y vigilar si los
recursos que contribuyen a la reduccion de la pobreza y los esfuerzos para el
crecimiento econdmico estan logrando un cambio. Ademas, tanto las instituciones del
sector publico como las agencias de desarrollo estan usando las estrategias de la
GpRD para planificar y medir el cambio dentro de sus organizaciones. Las teorias del
cambio del desarrollo y del cambio de la gestion se refuerzan entre si en este proceso.

Los profesionales de desarrollo estan aplicando la GpRD en muchos niveles y en
muchos contextos: por ejemplo, las autoridades y el personal en los ministerios
nacionales del sector publico, las instituciones de desarrollo y los donantes bilaterales
internacionales estan experimentando con diversos enfoques a la vez que contribuyen
al conocimiento tanto conceptual como practico acerca de la GpRD. Los gerentes de
las agencias de desarrollo y del sector publico son los generadores de conocimiento
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en cuanto a las implicaciones y la aplicacion practica de la GpRD dentro de sus &reas
de trabajo.

El concepto de “resultados de desarrollo”, como refleja el Manual de buenas préacticas
sobre la Gestién para Resultados de Desarrollo (GpRD) del CAD, es el siguiente:
“cambios positivos y sostenibles a largo plazo en las condiciones de vida de las
personas, que se reflejan en la reduccién de la pobreza y en el desarrollo humano
sostenido y sostenible, que pueden medirse a través de cambios en indicadores a
largo plazo”.

El uso de modelos légicos y teorias del cambio como bases predictivas de las cadenas
de resultados tienen limitaciones, por lo que es necesario enfatizar el rol que juegan
los procesos de aprendizaje mutuo y adaptacion de las intervenciones y programas
como las condiciones necesarias para conseguir resultados de desarrollo; en esta
linea, es importante potenciar el rol de la participacion social y los enfoques de
proceso de aprendizaje.
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(Director de programa/proyecto) Outputs Outcomes a Outcomes a
CP MP Impacto

v' Diagnosis de resultados a CP. iS4

v/ Disefiar nuevas soluciones de
gestion.

v' Asegurar los resultados del
programa/proyecto.
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Actividades
del proyecto

Decisiones de gestion para
asignacion y reasignacion de
recursos

-) Implementacion iterativa

Figura 5. Disefio y aprendizaje de soluciones para la organizacion. Fuente: adaptado de CIDA,
2003.

En términos generales, la GpRD es importante actualmente porque la comunidad
internacional de desarrollo requiere de:

1. Un enfoque comidn de la gestibn del desempefio para facilitar la
colaboracion.

2. Un lenguaje comdn y un conjunto de conceptos y términos para usar
cuando se discute el desarrollo y el avance hacia los resultados
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3. Un enfoque préactico para lograr los resultados de desarrollo que se basa
en las enseflanzas concretas extraidas

4. Mejores enfoques para generar eficiencias de gestion en el proceso de
desarrollo internacional.

La GpRD provee principios y estrategias generales que los paises, las agencias de
desarrollo y las organizaciones de la sociedad civil pueden usar para mejorar lo que ya
estan haciendo.

Il PARTE. La Gestidn para Resultados de Desarrollo y su implicaciéon en
las ONGD.

[1.1. Planteamiento del taller.

Una vez conocidas las caracteristicas mas importantes de la Gestion para Resultados
de Desarrollo, a continuacion se muestran los resultados del segundo taller realizado
en el Grupo de Reflexiéon de la Coordinadora cuyo objetivo consistia en identificar los
nuevos retos en la aplicacion de GpRD en las ONGD y las medidas a tener en cuenta
para su adaptacion.

Las organizaciones participantes identificaron experiencias en el modo de trabajar
tanto a nivel organizacion como a niveles programas/proyectos con el fin de conocer
su capacidad actual de adaptacion a la GpRD y su percepcién sobre las ventajas,
inconvenientes, dificultades y necesidades para implementar este nuevo enfoque.
Para ello se pidi6 a los participantes no aportar documentacién exhaustiva, sino
fundamentalmente una reflexion sostenida por la experiencia y en la medida de lo
posible, contrastada en la propia organizacion. La guia sobre la que se apoyaron para
este trabajo se resume a continuacion:

items atener en cuenta

Planificacion v Planificacién de objetivos estratégicos a corto, medio y largo plazo.
estratégicay

. v Definicién de objetivos e instrucciones a seguir.
programacion
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para
resultados

Andlisis de los agentes involucrados.

Definicibn de funciones y responsabilidades de los agentes en
cada fase del proyecto.

Modelo utilizado para el disefio de las intervenciones.
Definicién de los resultados esperados del proyecto.

Distribucién de recursos en cada fase del proyecto.

Seguimiento
y medicion
del
desempefio

S N N N N NN

Planes de seguimiento y medicion del desempefio.
Seleccién de indicadores de resultados.

Medicion de resultados.

Comparacion con la Linea de Base del proyecto.
Plan de auditorias.

Estimacion de costes de la revision de resultados.
Identificacion de riesgos en el modelo utilizado.

Analisis de riesgos identificados. Efectos y probabilidad de
ocurrencia.

Estrategias de mitigacion de riesgos.

Gestion de la

Sistema o método de gestion de la informacion empleado.

Desarrollo de instrumentos y sistemas de recogida de informacién.

informacion e . .
Andlisis de la informacién sobre los resultados esperados y
riesgos.
Identificacion de las deficiencias de la intervencién planteada.
Evaluacion

de resultados

Disefio e implantacién de soluciones.

Utilizacién de la informacién para mejorar la organizacion.

Tabla 4. Guia para la identificacion de parametros adaptados a las GpRD. Fuente: elaboracion

propia.

La muestra inicial que participaba en el estudio fue de 19 representantes de las ONGD
que conforman el Grupo de Reflexién de GpRD de la Coordinadora.

El estudio se dividié en dos fases. En primer lugar, se pasé un cuestionario integrado
por treinta y seis preguntas relacionadas con los principios que plantea la GpRD:
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planificacion estratégica, programacién para resultados, seguimiento y medicion del
desempefio, gestion de la informacion, evaluacion y el nivel de integracién del Codigo
de Conducta en la GpRD. Se plantearon también en esta primera fase preguntas
abiertas relacionadas con las ventajas, inconvenientes, retos y medidas a tener en
cuenta para la adaptacion e implantacion de la GpRD en ONGD.

La segunda ronda del estudio se basé en preguntas desarrolladas a partir de las
respuestas, opiniones y reflexiones de los expertos que completaron el primer
cuestionario. Los participantes reflexionaron sobre sus opiniones iniciales a la vista de
las aportaciones de los demés encuestados y validando las tendencias que apuntaban
ya los resultados preliminares. En esta ronda, de caracter cuantitativo, se ofreci6 a los
encuestados la posibilidad de revisar su opinion, para reforzarla o madificarla,
completando un cuestionario de preguntas cerradas que pretende testar el grado de
adecuacion de las ONGD de acuerdo con los diversos items categorizados, fruto del
analisis de contenido de la fase previa.

[1.2. Resultados.

Tras analizar las encuestas, se obtuvo una primera valoracién cualitativa de las
ventajas e inconvenientes que supondria la implementacion de la GpRD en las ONGD.
Los resultados se muestran en las siguientes tablas.

Percepcidn de la GpRD en las ONGD

Ventajas

v' Mejora la eficacia de las ONGD en su organizacion y mejora la calidad de las
intervenciones en todas sus fases.

v' Permite un seguimiento mas cercano de los resultados establecidos. Tener lineas de
base e indicadores adecuados mejorara la eficacia de las intervenciones.

v/ Permite anticiparse a imprevistos y variaciones en el contexto. Disponer de
informacion del grado de consecucidn de los resultados permitira reconducir acciones
mal definidas y validar modelos de intervencion.

{\

Es una oportunidad para introducir la perspectiva de género y tenerlo en cuenta como
una categoria de andlisis transversal presente en todo el proceso.

Mejora la comunicacién y los flujos de informacion entre sede y terreno.
Permite armonizar los sistemas de planificacién, seguimiento y evaluacion.

Mejora la medicién de resultados y la evaluaciéon continua.

SRR NERN

Apoya los procesos y consolidacion de los objetivos planteados en los planes
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estratégicos.
Mayor visibilidad del impacto con posibilidad de ajustes en politicas de desarrollo.

Es positivo que se centre en el logro de resultados y no sélo en la gestion de los
recursos.

Puede facilitar el trabajo conjunto con socios, contrapartes y donantes.

Tabla 5. Percepcién de las ONGD de las ventajas de la GpRD.

Percepcidon de la GpRD en las ONGD

Inconvenientes

Requiere un cambio en el modelo de gestion interna de las organizaciones. Supone un
cambio de mentalidad y de la forma de trabajar.

Puede influenciar en politicas y planes estratégicos propios de cada organizacion.
Se corre el riesgo de que no todos los actores de la Cooperacion Internacional
apliquen esta metodologia y finalmente complique el trabajo conjunto con socios,

contrapartes y donantes.

Parece un modelo de gestién que consume mucho tiempo y recursos: lineas de base,
seguimiento de resultados, evaluaciones...

Es una herramienta desconocida para la mayoria de contrapartes.
Aumenta la carga de trabajo para el personal de la organizacion.

Todavia no esta suficientemente implantado ni validado por la Cooperacion Espariola.

Tabla 6. Percepcion de las ONGD de los inconvenientes de la GpRD.

En cuanto a los retos y medidas a tener en cuenta para la aplicacion de la GpRD en
ONGD, los resultados del estudio muestran que una amplia mayoria de los
participantes coincide en que la GpRD puede mejorar la eficacia de las organizaciones
de desarrollo y mejorar la calidad de las intervenciones en todas sus fases.

Se aprecia cierta coincidencia en torno a las necesidades y desafios prioritarios que la
nueva metodologia de desarrollo plantea. Entre los principales retos identificados
como prioritarios se encuentran la falta de personal formado en GpRD (tanto en las
ONGD como en las contrapartes), la adaptacion al cambio (romper con la inercia
cultural de gestion en los distintos niveles de la organizacion) y la falta de experiencia
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y medios en gestién de la informacion y evaluacion del desempefio. Los resultados
cualitativos y cuantitativos® se muestran en la siguiente figura.

Id. Retos para la aplicacién de GpRD en ONGD

1 Falta de personal cualificado en GpRD tanto en las ONGD como en las contrapartes.
Falta de procesos de formacion y sensibilizacion sobre areas transversales de desarrollo:
género, derechos humanos, inclusién social, diversidad cultural, sostenibilidad ambiental.

Exigencia de los financiadores para formulacion y seguimiento con EML

Falta de recursos necesarios para poner en marcha este modelo

N

Adaptacion al cambio, inercia cultural y de mentalidad en los distintos niveles de la
organizacion

Dificultad en la definicién de indicadores sencillos de impacto
Adaptacion de las competencias profesionales de todos los actores involucrados
Resistencia al cambio en las contrapartes: formacién, herramientas de implantacion...

Plazos para la adaptacion al nuevo modelo

© 00 N o o

Falta de experiencia en gestion de la informacion y evaluacion del desempefio en
programas/proyectos

Tabla 7. Retos identificados por las ONGD para la implantacion de la GpRD.

9 |4,19

8 |3,57

7 3,05

6 4,62

2,38

Retos
(6]

4 |4,05

3 |3,71

2 1,81

1 |3,9o

1 2 3 4 5
Importancia (escala Likert)

Figura 6. Importancia de los retos para la aplicacion de GpRD en ONGD.

2 para la valoracién cuantitativa de los resultados se ha utilizado la escala Likert: se presenta cada afirmacion
(consensuada previamente de forma cualitativa) y se pide al participante que exprese la importancia de ésta utilizando
una escala del 1 (importancia muy baja) al 5 (importancia muy alta).
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Se observa una sensible concentracion de las propuestas a la hora de identificar los
retos, y también a la hora de determinar las medidas mas adecuadas para hacer frente
a éstos. El elemento comun en el que mas organizaciones han coincidido es la
necesidad de mayor acompafiamiento, formacion y asesoria a las contrapartes en los
paises en desarrollo. La mayor parte de las propuestas giran en torno al desarrollo de
procedimientos, mecanismos y herramientas necesarios de GpRD (validadas por el
conjunto de la Cooperacion Espafiola), facilitar la integracion de sistemas de
informacidn, apoyo en sistemas de gestién del conocimiento y apoyo en sistemas de
evaluacion.

En la segunda ronda de la encuesta, que propicia la retroalimentacién de las
respuestas vertidas por los participantes, se observan convergencias entre las
medidas expresadas para la futura implantacién de la GpRD en las ONGD. Tres son
las medidas seleccionadas como las mas importantes por la mayoria de los
participantes: necesidad de motivacién por parte de la Administracién y gestién del
cambio, necesidad de tiempo suficiente para implementar y adaptarse al nuevo
enfoque y de consenso entre todos los actores involucrados sobre qué se quiere medir
y cémo.

a

Medidas identificadas para la implantacion de GpRD en ONGD

Formacién, informacion y adecuacidn organizativa en GpRD

Dotacidn de recursos para implementar la nueva metodologia

Promocion y apoyo de las entidades financiadoras

Creacion de herramientas de GpRD validadas por el conjunto de la Coop. Espafiola
Tiempo para implementar y adaptar el nuevo enfoque

Acompafiamiento, formacion y asesoria para contrapartes

Consensuar qué se quiere medir con todos los actores

Implantar sistemas integrados de informacion

© 00 N O O A W DN PP

Acompafiamiento en el cambio cultural

Desarrollo de procedimientos, mecanismos y herramientas necesarios para su
10 implementacion. Apoyo para el fomento de areas transversales en los planes estratégicos
de las ONGD.

11 Apoyo en sistemas de gestion del conocimiento

12 Apoyo en sistemas de evaluacion

Tabla 8. Medidas identificadas por las ONGD para la implantacion de la GpRD.
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12 | 4,38
11 | 3,19
10 | 3,10
9 | | 4,24
8 | | 4,19
g 7] |3.19
8 6| | 4,00
2 °]
5 3,57
4 | | 4,14
3 | | 4,48
2 | | 4,62
1| | 4,05
1 2 3 4

Importancia (escala Likert)

Figura 7. Importancia de las medidas para la implantacion de GpRD en ONGD.

Los resultados del estudio ilustran la necesidad de contar con un apoyo firme y
decidido de las esferas superiores que permita la plena adopcion de las reformas
orientadas a resultados. Tal y como se puede apreciar tras el analisis de los
resultados, las reformas de GpRD deben ser priorizadas por la Administracion y deben
servir de complemento a las iniciativas, estrategias y planes de desarrollo ya
existentes.

En orden a fortalecer las capacidades e institucionalizar la GpRD, resulta de vital
importancia proporcionar formacién y crear capacidades entre los profesionales de la
GpRD, asi como otorgar autonomia a los lideres para ensayar nuevos modelos que
puedan mejorar la GpRD en sus organizaciones. En muchos casos, la importancia de
los incentivos aparece como un elemento comun. Los incentivos negativos pueden
llegar a ser tan eficaces como los positivos. Sin embargo, a veces el mero
reconocimiento de un esfuerzo meritorio puede ser una fuente importante de
motivacion.

La inclusion en los planes formativos y de sensibilizacion de las areas transversales de
desarrollo (género, inclusién social, promocién de derechos humanos, sostenibilidad
ambiental y respeto a la diversidad cultural) es esencial, para lograr la incorporacion
real y efectiva de las prioridades horizontales por parte de todos los actores de la
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Cooperacion y a todos los niveles, desde la planificacion a la gestion, el seguimiento y
la evaluacion.

Por otro lado, si lo que se desea es adoptar la GpRD de manera exitosa, es necesario
contar con suficientes recursos y capacidad operacional, o que constituye una meta
de largo plazo. En muchos casos, el acceso a sistemas de monitoreo y evaluacion
fiables y a informacién entregada de manera oportuna ha presentado mas de una
dificultad. Para llevar a cabo una gestion para resultados eficaz, también es importante
contar con la suficiente capacidad humana.

La institucionalizaciéon de la GpRD y la consecucion de impactos de largo plazo es un
proceso complicado. Sin duda es dificil liderar una transicion desde un modelo
enfocado en la cantidad de insumos o productos derivados de una intervencién hacia
otro que intente averiguar como el uso de estos productos ha servido para cambiar la
vida de las personas y como ha contribuido a la obtencion de resultados concretos.

[l PARTE. Experiencias de implantacion de GpRD. La GpRD en el Sistema
de la Cooperaciéon Espafiola.

La siguiente etapa de trabajo del Grupo de Reflexion de Gestion para Resultados de
Desarrollo consistié en la celebracion de la ‘Jornada sobre la GpRD en el Sistema de
la Cooperacion Espafiola y experiencias de implantaciéon’. La sesion se estructurd en
dos mesas en las que participaron expertos en GpRD en el Sector y sus objetivos
eran:

- Conocer la posicién y evolucion del Sistema de la Cooperacién Espafiola en
Gestion para Resultados de Desarrollo y sus implicaciones en las ONGD.

- Conocer experiencias de implantacion de la GpRD para saber cudles son sus
beneficios, sus puntos criticos y las pautas para poner en practica este enfoque.

ESPANA
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[ll.1. Consultores expertos en GpRD. Situacién actual y experiencias de
implantacion de GpRD.

Participantes invitados:
Juan Manuel Toledano. Instituto Universitario de Desarrollo y Cooperacion.

Maribel Rodriguez. Consultora experta en GpRD.

Il1.1.1. Situacion actual y avances en la aplicacion de GpRD.

Los avances logrados en los ultimos afios en la gestién para resultados muestran de
forma més efectiva que el proceso es diverso, adaptativo, creativo e inclusivo. La
GpRD como método de gestidén del desarrollo esta evolucionando rapidamente, segin
los profesionales aprenden a través de la practica. Tanto los paises que estan
haciendo un esfuerzo para administrar hacia resultados como los organismos de
desarrollo que lo estan haciendo para medir y monitorear los recursos que asignan
para la reduccion de la pobreza y el crecimiento econémico estan logrando un cambio.
Al nivel de pais beneficiario, las instituciones del sector publico (ministerios,
organismos de linea, etc.) y las agencias de desarrollo estan usando ya estrategias de
GpRD para planificar y medir la eficacia de sus organizaciones.

Las teorias de cambio en el desarrollo y del cambio de la gestiéon se refuerzan entre si
en este proceso. Los profesionales de desarrollo estan aplicando la GpRD a muchos
niveles y en muchos contextos: por ejemplo, los gerentes y el personal en los
ministerios nacionales del sector publico, las instituciones de desarrollo internacional y
los donantes bilaterales estan experimentando con diversos enfoques, mientras
agregan tanto al conocimiento conceptual como al practico acerca de la GpRD.

La GpRD se centra en tres conceptos fundamentales. En primer lugar, la
concentracion en las metas, esto es, establecer resultados claros que proporcionen
una direccioén para el cambio y la posibilidad de contrastar si el cambio se ha logrado o
no. Por otro lado, la causalidad o cadena de resultados: ciertos insumos y
actividades conducen, de manera logica, a determinados resultados. Y, por dltimo, la
mejora continua: la contrastacién periddica del logro de resultados proporciona las
bases para realizar los ajustes oportunos. La GpRD puede verse:
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1) En el nivel de pais: requiere sistemas solidos de planificacion, planes
estratégicos y una presupuestacion que refuerce la ejecucién de los planes.

2) En el nivel de organizacion general de la gestion: representa un cambio en la
forma de pensar y administrar en el sector publico sobre lo que se necesita
hacer para lograr beneficios. Esto tiene implicaciones en otros aspectos de la
gestion: mecanismos existentes de rendicién de cuentas y de incentivos, asi
como la manera en que el estado se relaciona con sus ciudadanos.

3) En el nivel de proyecto/programa: conlleva que los gerentes planifiquen
segun las metas y los objetivos del proyecto/programa de desarrollo e
identifiguen los medios para alcanzarlos.

Avances en la aplicacion de Gestién para Resultados de Desarrollo.

Muchos paises estan logrando avances al vincular su estrategia de reduccion de la
pobreza o estrategia de desarrollo nacional a la gestién del gasto para resultados de
desarrollo y a la orientacién al desempefio en la administracion publica. Al mismo
tiempo, los ministerios centrales y sectoriales estan elaborando estrategias mas
focalizadas en resultados acompafadas de marcos de resultados para monitorear el
progreso.

Los avances en el desarrollo y la consolidacion de los aspectos metodoldgicos vy
practicos de la herramienta descrita han ayudado a mejorar la gestiéon de las
instituciones y de los programas publicos. Ocurre lo mismo con aquellas
organizaciones de desarrollo que estan empezando a implementar este nuevo
enfoque. A continuacién se listan una serie de experiencias concretas a distintos
niveles de los avances de la aplicaciéon de GpRD hasta ahora:

i) A nivel macro / pais: Nepal, Mozambique, Malasia, Vietham. Otras
experiencias: evaluacion de Estrategias de Reduccion de la Pobreza y
Estrategias para SIDA de Nicaragua, Honduras y Bolivia (2004 - 2005),
Latinoamérica /CEPAL - BID, México

ii) A nivel organizaciébn / agencia: Canada, Francia. Otras experiencias:
Fundacion Alternativas (Documento de Trabajo 22/2008); CAD (GBR) —
Paris.
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ii)

Nivel micro / proyecto / programa: Uganda (agua), Indonesia (tsunami),
Brasil (bolsa familiar). Otras evaluaciones: Banco Mundial, CIDA
(www.acdi-cida.gc.ca — seccion “performance”), Monitoring and Evaluation
News (www.mande.co.uk)

Ademas de estas experiencias concretas, se han identificado una seria de buenas
practicas sobre materias especificas:

)

ii)

Vi)

Definiciobn de “marcos” de resultados; vinculacion del desempefio de la
organizacién a estrategias nacionales o internacionales. Elaboracion de
“estrategias pais”, vinculadas con planes nacionales de desarrollo o
documentos de estrategia para la reduccion de la pobreza. Banco Mundial
(PRSP), Naciones Unidas (UNDAF - CCA) — www.undg.org

Sistemas integrados de seguimiento del desempefio (en Naciones Unidas):
Sistema SISTER de UNESCO. En Bancos de Desarrollo: COMPAS (2005-
2008).

Sistemas Enterprise Resource Planning ERP (PNUD, OIT, FIDA). Con
aplicaciones modulares integradas para gestion de informacién (sobre
resultados), financiera (presupuestos) y de recursos humanos.

Agencias bilaterales con sistemas de medicién del desempefio de agencias
multilaterales: MEFF/DfID, MERA/CIDA, PMF/DANIDA, MMS/Holanda,
FARE/SIDA. Espafia creara su sistema de acuerdo con el lll PD

Redes de agencias bilaterales que miden el desempefio de agencias
multilaterales: MOPAN.

Mas relacionado con la rendicibn de cuentas: institutos y centros de
investigacion (ODI, GDI) cuentan con programas de investigacion que
analizan la percepcion de los socios (incluyendo sociedad civil, parlamentos
y gobiernos) sobre eficacia y contribucion al desarrollo de programas
bilaterales y multilaterales

X

COORDINADORA
ONG PARA EL DESARROLLO 34
ESPANA



: |
. Emm[mo TRANSFORMACION Y RETOS DEL SECTOR

p - ENUNASOCEDAD E 0 AMB
e ey Grupo de Gestidn para Resultados de la Coordinadora

Avances de aplicacion de GpRD en la Cooperacion Espafiola:

Espafa forma parte de un grupo de trabajo en el seno del CAD que busca adaptar los
métodos de evaluacion para una gestion para resultados de desarrollo, aunque por el
momento no ha desarrollado un sistema de gestion que permita medir sus logros como
donante. La evaluacion seria el mecanismo mas adecuado para realizar los ajustes
precisos a la politica, pero ello exige un sistema de aprendizaje y gestién del
conocimiento que por el momento no existe en el sistema espafiol, aunque se esta
considerando en el Plan Director 2009-2012. Los retos que se plantea la Cooperacion
Espafiola a corto plazo son:

Alineacidn en el nivel macro. Desarrollo de planes pais (documentos de estrategia)
alineados con planes nacionales de desarrollo.

— Elaboracion de indicadores de desempefio en el nivel de organizacién general de
gestion. Fomento de la cultura de gestion para resultados — incentivos a los
recursos humanos.

— Programacion para resultados al menos en el nivel micro. Para ello, se hace
imprescindible la coordinacion entre actores, la coherencia de politicas y reducir la
discrecionalidad. También se plantea un marco de presupuestacién para
resultados.

— Evaluacion de resultados de las intervenciones y del desempefio de la Agencia.
Coordinacion y division del trabajo con otros donantes.

[11.1.2. Experiencias de implementacién de GpRD.

El dilema actual para la implantacion de GpRD consiste en articular, por un lado, el
trabajo a escala de programa o proyecto con las politicas nacionales de desarrollo
(agenda de Paris y de Accra) y, por otro, las acciones con otros actores de la
cooperacion en un contexto local o de pais.

Sin embargo, existe una amplia brecha entre el espacio de la formulacion de los
acuerdos politicos a nivel internacional y la realidad del terreno.
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Las ONGD, por su propia naturaleza, difieren de las grandes agencias de desarrollo en
aspectos importantes de la GpRD, tales como:

Alta dependencia de financiacion externa, multiple y a corto plazo.
Acceso a esta financiacion a través de convocatorias “tradicionales” de proyectos.

Coexistencias de perfiles de financiadores (agencias nacionales, donantes
internacionales, sector privado, donantes individuales,...) muy diversos, con
expectativas y requisitos multiples en cuanto a la presentacion de
justificaciones/informes se refiere.

Caracteristicas de sus recursos humanos: expertos locales e internacionales,
voluntarios, contrataciones altamente dependientes de financiacion por proyectos.

Elevados costes de los sistemas integrados de gestion de la informacion
(importante obstaculo para las ONGD, muy dependientes de presupuestos
ajustados).

Horizonte temporal de accion a corto y medio plazo, debido a las condiciones
impuestas por las fuentes de financiacion.

La GpRD, por tanto, requiere de un cambio radical de la practica habitual de las
organizaciones, no es simple cambio de formatos y procedimientos, sino un cambio en

la cultura de trabajo. Este aspecto implicara una estrategia de gestién del cambio
gque atienda a los siguientes aspectos:

Articulacion de los niveles de la organizacion y definicion clara de éstos.
Alineamiento de recursos y de procesos.
Formacioén, generacion de incentivos para el cambio y la comunicacion.

Qué ganamos, qué sacrificamos a cambio. Es importante priorizar las decisiones y
hacer el cambio progresivamente (qué dejamos fuera y ¢ por qué?) teniendo en
cuenta los beneficios que reportard a medio y largo plazo.

Valoracién realista de los costes del cambio: de sistemas integrados de gestion de
la informacion, de capacitacion, personales,...
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— Es necesario fomentar un claro liderazgo del cambio y “contagiar” la cadena de
trabajo de la organizacion en todos sus niveles.

En cuanto a los puntos criticos para la adaptacion al cambio se refiere, los expertos
coinciden en los siguientes aspectos:

— Pasar de proyecto a programa de desarrollo, es también cambiar de escala
temporal (de anual a plurianual): ¢Pueden las ONGD permitirse este paso cuando
la financiacion llega por aprobacion de propuestas? Para ello, se deben adaptar las
estrategias de movilizacion de recursos, generar confianza y convencer del cambio
basandose en la evidencia.

— ¢Cbomo conseguir ser agente importante en el didlogo de politicas cuando la
financiacién es escasa, a corto-mediano plazo, o cuando la movilizacién depende
justamente de la definicion de una intervencion? Es importante definir claramente
cudl es el valor agregado de la organizacion y en qué nivel se intervendra.

— Implica un esfuerzo riguroso de articulacion coherente a nivel interno y de
desarrollo de estrategias de asociacion (aclarar responsabilidades planificacion,
ejecucion, rendicion de cuentas,...).

— El sistema interno de GpRD debe ser flexible para encarar multiples formatos de
rendicidbn cuentas (pais, donantes, organizacion, sector privado que apoyan el
trabajo de las ONGD). Invertir tiempo en calibrar este sistema nos hara ganar
mucho tiempo en el futuro.

— Puede ocurrir que nos encontremos ante una “generacion perdida” de proyectos
que dificilmente podran integrarse en esta modalidad de trabajo: etapa de
transicion.

Para adaptarse a la GpRD resulta primordial conseguir articular acciones, productos,
y resultados de desarrollo (outcomes), y realizar una planificacion rigurosa (de
objetivos, resultados, indicadores y metas intermedias y finales). La fase preparatoria
es clave, se debe asegurar que se cuenta con los medios y tiempo necesarios de
acuerdo al alcance de lo que se vaya a abordar. Es dificil, pero muy importante,
establecer una ruta critica para llegar al resultado de desarrollo previsto: disefio y
planificacién; movilizacion de recursos; ejecucion, y finalmente rendicion de cuentas.
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En una buena planificacién y programacion de un programa/proyecto, los gestores de
éste deben tratar de responder a una serie de preguntas genéricas: ¢Qué resultados
(outputs) queremos lograr este afio? ¢Cuales son nuestras prioridades? ¢Qué
actuaciones llevaremos a cabo para el logro de estos resultados previstos? ¢ Quién
estd implicado en llevarlas a cabo y qué proceso pondremos en marcha? ¢Cuando
seran llevadas a cabo estas actuaciones? ¢Qué recursos (humanos, financieros,
técnicos) seran necesarios? ¢Qué hitos/indicadores identificaremos para confirmar
gue estamos progresando?

El producto resultante es un plan operativo o un programa de actuacion que
proporciona una planificacion detallada de: los resultados que se quieren conseguir en
el corto plazo; las actuaciones que deben llevarse a cabo y cuando deben realizarse;
los recursos que son necesarios emplear y quién va a ejecutar y/o coordinar todo el
proceso. Este ejercicio también plantea qué hitos o indicadores serviran como guion
para valorar el progreso realizado en las actividades previstas. Este aspecto es
esencial, para poder realizar el seguimiento del progreso hacia los resultados que la
organizacion se plantea.

Por otro lado, los indicadores son sefiales de cambio en el camino del desarrollo. Un
buen indicador permite verificar si es cierto que se ha progresado hacia los objetivos o
metas que hemos definido que se quiere lograr. El proposito de los indicadores es
apoyar la eficacia en la gestién y se aplican a todas las fases de ésta: planificacion,
implementacion, seguimiento y evaluacion. Los indicadores pueden ser utilizados en
cualquier punto de la cadena de resultados: - desde los inputs, las actividades, los
resultados a corto plazo (outputs); los resultados estratégicos (outcomes) y el impacto.
En la practica, una organizaciéon puede aplicar indicadores a cualquier proceso o
producto que considere que es util medir (la formaciéon de nuevas alianzas; el tiempo
utilizado en llevar a cabo actividades en el programa de trabajo,...).

La definicién de buenos indicadores es una tarea que, habitualmente, demanda tiempo
y esfuerzo. No obstante, la utilizacibn de un amplio nimero de indicadores no es
necesariamente Util. Lo importante de los indicadores es que sean creibles y Utiles a la
pregunta relevante. Por otro lado, es importante no olvidar que los indicadores solo
‘indican’ y no explican. Es decir, saber que el cambio ha ocurrido no cuenta la historia
de porqué ha ocurrido. Los indicadores y las metas definidas son apoyos esenciales y
deben ser:
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Caracteristica Verificacion

valido ¢ Representa el indicador de manera directa el resultado que pretende
medir?

Obietivo ¢, Se ha definido el indicador de forma precisa y sin ambigiiedad respecto a

J lo que se pretende medir?

Confiable ¢Es el dato consistente o0 comparable a lo largo del tiempo?

Practico ¢, Se puede conseguir de manera relativamente sencilla, a tiempo y a un
coste razonable?

Gtil ¢ Proporcionara el indicador informacién relevante para la toma de
decisiones y el aprendizaje?

Vinculante ¢ Existe consenso entre los socios (i.e. las ONGD, las contrapartes locales)
de que este indicador tiene sentido?

Tabla 9. Caracteristicas de un buen indicador de resultados. Fuente: adaptado de UNPD, 1997.

Serd util distinguir indicadores de resultados que dependan de nosotros, e indicadores
de desarrollo que seran el resultado del trabajo conjunto de todos los actores de
desarrollo implicados en un determinado proceso.

En toda asociacion, seré clave distinguir qué resultados son responsabilidad nuestra y
cudles de otro actor. Es importante para esto, prever condiciones de acceso en tiempo
real y calidad de la informacion para comprobar estos parametros. Los diagnésticos y
el establecimiento de lineas base son relevantes, pero también suponen un coste alto:
seria positivo tender hacia un modelo en el que no se solaparan multiples diagnosticos
para una misma intervencion.

Uno de los elementos més complejos de la GpRD radica en como planificar y medir los
ejes transversales, y definir quién es responsable de estos indicadores y de su
integracion.

De cualquier manera es necesario prever etapas de rodaje (prueba y ajustes) de los
modelos y de evaluacion de éstas para comprobar qué se esta haciendo bien y qué se
puede mejorar.
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Pautas para poner en préactica la GpRD.

(1)

()

®3)

4)

(5)

(6)

(1)

8

Logica pragmatica y progresiva. No es aconsejable apostar por maximos, sino
por posibles, con la suficiente flexibilidad para ir perfeccionando nuestra
intervencion a través del aprendizaje institucional.

Valoracion de los costes del cambio y de transicion. Una subestimacion de
éstos puede generar auténticos obstaculos para la accién. El PNUD realiz6é un
andlisis del coste real de la gestion del desarrollo y ajusté consecuentemente
Su prevision presupuestaria.

Favorecer modelos y sistemas sencillos. No perder de vista la accion concreta
para el desarrollo por un exceso en la gestién de la informacién: ésta debe
estar al servicio de la primera y no a la inversa.

Las organizaciones y los individuos tienen una resistencia “natural” al cambio,
la eleccion de modelos agiles y sencillos es un aliado en la aplicacién del
cambio.

No se debe invertir excesivos recursos y tiempo en la GpRD, tan solo lo que se
considere necesario. En otro caso, se corre el riesgo de incrementar los
controvertidos costes administrativos y de gestion, con el posible efecto
contraproducente ante financiadores y la opinion publica.

Entender la GpRD como una forma de trabajar mas que una tarea/requisito
adicional. Para ello es fundamental aclarar las etapas del cambio, valorar los
riesgos y preservar un margen de flexibilidad.

Logica de aprendizaje institucional constante, puesta en comun de la
informacion.

Cada organizacién debe marcar su tiempo para aplicar reformas, se trata de
hacerlo bien y que los cambios no sean superficiales, sino que se propicie un
cambio real en la manera de trabajar en el desarrollo. En general, y contando
con condiciones favorables, con una vision realista (basada en la experiencia)
se estima que esta transicion requiere entre 4 y 5 afios.

X
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(9) Para no perderse en el camino del proyecto de desarrollo hacia el resultado de
desarrollo serd importante tener en cuenta en todo momento los tres pilares del
cambio:

1. OPCIONES ESTRATEGICAS.
¢, Qué queremos, qué podemos y qué es lo mejor para nosotros en el marco de la
asociacion para el desarrollo y la GpRD?

2. CAPACITACION
A todos los niveles de la organizacién, de los socios en terreno y también a las
fuentes de financiacién para compartir una misma vision y las mismas expectativas.

3. INVERSION EN SOPORTES INFORMATICOS

Para la gestion de la informacion (éstos seran importantes aliados para no dedicar
a la gestion un tiempo excesivo y por lo tanto a reducir sus costes)

Figura 8. Pilares para el cambio y adaptacién a la Gestion para Resultados de Desarrollo.
Fuente: Maribel Rodriguez, 2009.

l11.2. La GpRD en el Sistema de la Cooperacion Espafiola.
Participantes invitados:

Gabriel Ferrero. DGPOLDE. Planificacion, Politicas de Desarrollo y Eficacia de
la Ayuda.

Carlos Mataix. AECID. Unidad de Programacion y Calidad de la Ayuda.

l11.2.1. La GpRD en el contexto de la ayuda para el desarrollo

En el mundo actual, la entrega de informacién basada en datos reales acerca del
desemperio del sector publico es indispensable para satisfacer la necesidad de saber
del publico, crear transparencia politica y ayudar a los gobiernos y a los politicos a
conducir su desempefio y a aprender formas de mejorarlo. La entrega de informacion

ESPANA
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relevante y oportuna acerca del desempefio también favorece un mayor énfasis en la
planificacion y permite distinguir qué aspectos funcionan y cuales no. En los paises
desarrollados, esta tendencia ha sido impulsada por la creciente demanda publica por
informacién, combinada con las cada vez mayores trabas al gasto. Por otro lado, los
paises en desarrollo han debido responder a la presién por un uso eficiente de los
recursos destinados a la lucha contra la pobreza y a la reforma de las politicas.

La atencion puesta en los resultados hace de la GpRD un elemento central en la
agenda de la ayuda para el desarrollo. Ello implica que los interesados directos
pueden exigir a los gobiernos de los paises asociados y a los organismos donantes
que demuestren los resultados alcanzados, es decir, la eficacia de la ayuda al
desarrollo. Significa que tanto los donantes como los receptores de la ayuda se
obligan mutuamente a demostrar que estan cumpliendo con sus compromisos y
promesas. La responsabilidad de los gobiernos de los paises socios y de los
organismos donantes para con sus respectivos publicos se complementa con la
responsabilidad mutua entre los donantes y los receptores, siendo la GpRD la
plataforma crucial para la materializacion de esta relacién mutua.

En la actualidad existe un consenso cada vez mayor por hacer de la GpRD la base
para consolidar el uso de los sistemas nacionales que los donantes y socios se
comprometan mutuamente a respaldar. Sistemas de monitoreo y evaluacion propios
del pais como la capacidad estadistica subyacente, son elementos esenciales para la
fortaleza de estos sistemas. Contar con marcos de monitoreo del desempeiio fiables
no sé6lo permite una mayor responsabilidad y una retroalimentacion mas creible acerca
de la efectividad de la ayuda, sino que también inhibe la tendencia de los donantes a
imponer sus propios requisitos de monitoreo y divulgacion, confiando asi en los sélidos
criterios definidos por el pais.

Sélo en el pasado reciente la atencién ha sido puesta de manera mas intensa en la
GpRD. Para avanzar se necesita que los donantes y los receptores pongan un acento
cada vez mayor en el desempefio, a la creacién de capacidades y al desarrollo de
marcos orientados hacia la obtencion de resultados. En los dltimos afios el interés en
la eficacia de la ayuda ha servido para dar impulso a la GpRD. Esta situacion podria
prolongarse en el futuro, siempre y cuando se reconozcan tanto el sentido de
pertenencia del pais como las mayores repercusiones de la gestion del sector publico.
A pesar de su importantisima funcion, la gestién de la ayuda es sélo parte del proceso
y no constituye el proceso en si.
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Evaluacién de Resultados

Valoracién de Desempefio L
Apropiacion
t Alineacion
Armonizacion
¢Se ha participado en la Gestion pararesultados
linea correcta? Rendicién de cuentas mutua

!

Indicadores de
desempefio

Papel de las ONGD
Capacidades y
competencias

Evaluacién de Impacto

Proyecto;

Medicion
IDH ,

|

Mediciéon
IDH ,

|

Mediciéon
IDH ,

Contexto
Beneficiarios

Proyecto,
Proyecto,

Figura 9. Modelo para la evaluacién de resultados y evaluacion del impacto. Fuente: Gabriel
Ferrero, DGPOLDE, 20089.

Los resultados de desarrollo son efectos producidos por multiples factores, pero en
todo caso, fruto de la asociacion para el desarrollo que a nivel local, territorial o pais se
produce entre la sociedad civil y su gobierno local o nacional, entre éstos y la

comunidad donante, y dentro de la propia comunidad donante.
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Es necesario concebir cualquier intervencion como una contribucion a los resultados
de desarrollo. Las ONGD, mediante sus programas/proyectos (Proyecto 1, Proyecto 2,
..., Proyecto n) contribuirdn a objetivos de desarrollo (de acuerdo a las prioridades
locales planteadas) a través de la accion sobre el terreno. El impacto, y por tanto su
eficacia, depender4 entonces de la calidad de la armonizacién, alineamiento y
asociacion en la intervencion, asi como de los indicadores de desempefio utilizados
para saber si se esté o no trabajando de manera adecuada.

Los resultados (a corto, medio y largo plazo) seran fruto de esa asociacion para el
desarrollo. El eje fundamental de la GpRD consiste pues en cOmo se esta en esta
asociacion, y no tanto en los “outputs” particulares de cada socio, proyecto o donante.
Esta distincion entre contribucién al éxito a largo plazo (resultados e impacto) y la
atribucion de éxitos segun la cadena tradicional de resultados es esencial para
entender cual es el papel de las ONGD en este proceso. La evaluacion en términos de
efectos e impactos de desarrollo (valorando los avances en términos de desarrollo
humano, por ejemplo, a través del IDH) medira, por tanto, la contribucion de cada
organizacién al logro de los resultados planteados dentro del contexto en el que se
esté trabajando.

lll. 2.2. Contexto nacional de la GpRD

Los compromisos adquiridos por Espafia en la Declaracion de Paris en 2005, y
reforzados en la Agenda de Accion de Accra en 2008, recogen la adopcion de un
sistema y enfoque de gestion que focalice ésta en la consecucion de resultados de
desarrollo en todos los niveles de intervencion. La Cooperacion Espafiola reconoce la
importancia de la Gestién para Resultados de Desarrollo en la gestion de AOD y tiene
el compromiso de incorporarla en la misma, incluyendo todas las fases de las
intervenciones, en su sentido mas amplio, asi como en los diversos niveles de
planificacion, seguimiento y evaluacion, tanto estratégico como operativo, y en los
ambitos sectorial y geogréfico (AECID, 2009).

Conviene tener presente que esta adaptacion del sistema de la Cooperacién Espafiola
a una GpRD supone un profundo cambio metodoldgico pero, ante todo, un esfuerzo de
medio y largo plazo, ya que implica un cambio en la cultura organizacional, de gestién
y de la accion en cooperacion.
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Dados los importantes problemas y cuellos de botella actuales en la gestion de la
ayuda espariola, la implantacion del Sistema de GpRD supone poner en marcha una
verdadera nueva politica de gestion de la ayuda que se base en los principios de Paris
y Accra, identifique claramente las actuales debilidades, disefie incentivos vinculados a
la gestion y aporte soluciones realistas y programadas. Este Sistema de GpRD
incluira:

La metodologia para la direccion estratégica sobre el terreno incluyendo en ella
una metodologia de seguimiento estratégico correspondiente.

— Mecanismos de mutua rendicion de cuentas, en particular, la realizacion de
evaluaciones intermedias y/o finales del Marco de Asociacién por una entidad
independiente que garantice la participacion local efectiva, cuyos resultados sean
difundidos y publicados tanto en el pais socio como en Espafia, de manera
coordinada con las Evaluaciones pais propias de la Cooperacion Espafiola.

— Metodologia de Evaluacién de la Cooperacion Espafiola, para adecuarla a las
tendencias internacionales de eficacia de la ayuda, con el objetivo de contribuir a
resultados de desarrollo. Instrumentos de programacion operativa de la
Cooperacion Espafiola, apoyandose en el trabajo ya realizado en la AECID.

— Un sistema de informacion integrado y que debe relacionar los resultados en
términos de mejora de desarrollo humano a los que se contribuye con cada
intervencion que apoya la Cooperacién Espafiola con los objetivos especificos
sectoriales y, en Ultima instancia, con los ODM u otros objetivos internacionales a
través de su contribucion a resultados recogidos en las Estrategias de Reduccion
de la Pobreza.

La unidad de programacion y calidad de la ayuda de la AECID.

Esta unidad ha sido recientemente creada en febrero 2009 y sus principales funciones
son: planificacion y programacion; sistemas de ayuda a la decision para la direccion;
incorporacién de la agenda de eficacia a la practica de la Agencia; y aumento de
capacidades internas (contribucién al plan de formacién, trabajo en red con otras
agencias, apoyo en centros de investigacion y universidades...). Ademas, se encarga
de coordinar el Grupo de Programacién Operativa.
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La programacion operativa es un compromiso incluido en el contrato de gestiéon de la
Agencia, que responde al propésito de orientar su accion hacia resultados de
desarrollo. Se basa en experiencia previa y trabajo metodoldgico elaborado en 2008:
diagnéstico y propuesta que fue validada mediante 3 pilotos (El Salvador, Etiopia y
Mauritania). En febrero de 2009, se inicio la fase preparatoria del primer Ejercicio de
Programacion Operativa (con horizonte de programacion 2010). En esta fase se presta
especial atencion a la coordinacion y sincronizacion con otros procesos relacionados
internos de la propia Agencia (sistemas de informacion, el ciclo de gestion de las
intervenciones de la Agencia y comisiones mixtas) y del sistema de cooperacion en su
conjunto (Plan Director y marcos de asociacion).

Las fases de la programacion operativa de la AECID se pueden resumir en:

Fase 1. Elaboraciéon de una “vision AECID” para el pais
— Fase 2. Identificar resultados e indicadores para cada sector prioritario.

— Fase 3. Planificar las actividades necesarias para conseguir estos resultados y
definicion de las responsabilidades de cada unidad.

— Fase 4. Elaboracion del Programa Pais (0 de subregién) que sera aprobado por la
Direccion de AECID. Se trata de un documento conciso que permite ver los
objetivos estratégicos, los sectores prioritarios, como se plantea orientar el
programa a medio plazo, la dimension cuantitativa, etc.

— Fase 5. Como el proceso es continto la ultima fase de seguimiento constituye el
punto de arranque del siguiente ejercicio.

Todo el esfuerzo de AECID —segun el Plan Director y el Contrato de Gestién— debe
orientarse gradualmente hacia la Gestion para Resultados de Desarrollo. La
Programacion Operativa es un elemento importante de los diversos procesos
estratégicos de transformacion en marcha en la Agencia: articulacion inter-
departamental, descentralizacion, sistema de informacion y conocimiento, etc. No se
trata de una actividad puntual, supone una transformacion de la forma de trabajar de la
Agencia. Constituye un proceso clave dado que favorecera la integracion y el trabajo
conjunto y contribuird a mejorar la eficacia y la eficiencia de la gestion. Permitira
también identificar y diagnosticar necesidades de la organizacion: recursos humanos,
sistemas de informacion,...

COORDINADORA
®  ONG PARA EL DESARROLLO 46

ESPANA



: |
. Emm[mo TRANSFORMACION Y RETOS DEL SECTOR

p - ENUNASOCEDAD E 0 AMB
ki . Grupo de Gestidn para Resultados de la Coordinadora

La Gestion para Resultados de Desarrollo es un enfoque global que supone
transformar completamente la forma de trabajar. No es un mero cambio técnico o
metodoldgico sino que tiene un alcance estratégico. Resulta primordial para la
adaptacion al cambio reforzar las capacidades técnicas (relacionadas con manejo
integral del ciclo de gestion) y ampliar las capacidades analiticas (el conocimiento
ocupa un lugar central en la GpRD). Pasar de una “gestion tradicional” a la GpRD
implica cambiar muchos procesos estratégicos y operativos. La Programacion
Operativa es una “palanca” importante para este proceso. Entre los &mbitos de mejora
identificados para el avance hacia una GpRD, destacan:

— Alianzas con otros actores en terreno (Marcos de Asociacibn que incorporen
marcos de resultados).

— Adaptacion al contexto particular de cada pais.

— Esquemas de planificacion flexible que favorezcan el aprendizaje continuo
(planificar no implica necesariamente desarrollar actitud y pensamiento
estratégicos).

— Entornos organizativos “habilitadores”. formacion, aprendizaje, sistema de
incentivos...

Sistemas de informacion apropiados.

En definitiva, la GpRD no es un mero cambio técnico o metodolégico, tiene un alcance
estratégico. El paso de una “gestion tradicional” a la GpRD implica el redisefio de
procesos estratégicos y operativos, la Programacion Operativa servira de impulso para
la Agencia. Esta previsto realizar una implantacion progresiva de la GpRD en dialogo
con el resto de actores. Entre tanto, es importante compartir avances y aprendizaje
entre actores y también establecer enfoques, metodologia y lenguaje comunes. Para
ello, es necesario profundizar en relaciones basadas en la confianza y el
establecimiento de compromisos compartidos.
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CONCLUSIONES PRELIMINARES?.

Tal y como se ha percibido en el grupo de reflexion y mas adelante ha sido
contrastado por expertos en el &rea, la GpRD propicia la creacién de sinergias con los
paises socios y la articulacion coherente de los niveles de intervencién. Se trata de un
enfoque que potencia la accion de las ONGD y obliga a trabajar en asociacion,
posibilita distinguir el impacto por sector, la claridad en el trabajo o las lineas maestras
por pais, region... a lo largo del tiempo. Se ha visto que permite una mejor integracion
de la organizacion (tanto en sede como en terreno), se pueden perfilar resultados
generales y propicia el aprendizaje institucional. Mejora, en definitiva, la calidad de las
intervenciones de desarrollo ya que potencia la planificacion de los recursos, el
seguimiento de progresos y prepara el camino para la evaluacion de resultados
(indicadores desde el inicio, medios de comprobacién).

A dia de hoy, las ONGD tienen una alta dependencia de financiacion externa, multiple
y a corto plazo. Ademas, los perfiles de financiadores son muy diversos, con
expectativas y requisitos diferentes. Esta situacion, plantea retos importantes para la
implementacién de la GpRD en el Sector. Entre ellos, destacan el esfuerzo de
articulacion a nivel interno y de estrategias de asociacion; los procesos de formacion
en el nuevo enfoque y sensibilizacion en areas transversales de desarrollo; y la
flexibilidad para definir indicadores en todos los niveles de la organizacion.

El proceso de reforma para la GpRD debe permitir construir sobre los cimientos
existentes sin generar conflictos innecesarios. El esfuerzo de planificacion realizado en
los dltimos afios es notable. Los documentos generales, de pais, tematicos y
sectoriales producidos son de alta calidad, reflejando en algunos casos el “estado del
arte” de las cuestiones analizadas (gobernabilidad, género, medio ambiente...). Sin
embargo, en muchos casos se trata mas de informes ideoldgicos que trazan las
grandes lineas —sin duda necesarios— que verdaderos instrumentos de gestion.

La evolucion de los procesos y mecanismos de seguimiento y evaluacién también ha
sido importante. Se tratara, entonces, de capitalizar la inversion realizada para centrar
las herramientas en resultados y transformarlas en instrumentos de gestion con mayor
utilidad.

% Afalta de completar tras el Il Encuentro de las ONG de Desarrollo.
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El cambio mas dificil sera, sin duda, el cultural. Para esto no hay soluciones magicas.
Se trata de acompanfar el desarrollo de la estrategia de GpRD con un esfuerzo de
comunicacion y formacion, involucrando a las personas y grupos con mayor capacidad
de influencia en el proceso.

El desarrollo de una “cultura del desempefio” y la plena aplicacion de la GpRD no son
tareas faciles. Es necesario realizar un cambio en el modelo de gestién interna de las
organizaciones, lo que supone en algunas ocasiones una transformacion en la forma
de trabajar. Se requiere, por tanto, de un gran esfuerzo para crear las condiciones
internas previas necesarias para una gestion para resultados mediante un desarrollo
dirigido de la organizacion y de los recursos humanos. Sin embargo, no basta con
desarrollar capacidades. También se necesita por parte de las agencias un liderazgo
firme y voluntad politica durante un periodo prolongado para poder desarrollar y utilizar
estas capacidades en la consecucion de un modelo de GpRD.

De todos los elementos que se aprecia en la informacién analizada, se detecta que el
éxito para instaurar la GpRD pasa por una aplicacion sostenible del enfoque, lo cual,
requiere de un firme y decidido apoyo de todos los actores implicados en el desarrollo.
Es indispensable fortalecer las capacidades de los profesionales de GpRD
(formandoles y permitiéndoles acceder a un nivel de capacidad operacional suficiente
y a sistemas de informacion y gestion del conocimiento apropiados) asi como realizar
un acompafiamiento en formacion y asesoria para las contrapartes. Para todo ello,
sera necesario contar con la promocién, el apoyo y la dotacién de recursos de las
entidades financiadoras que permitirdn finalmente adaptar procedimientos,
mecanismos y herramientas para la implementacion de este enfoque.

Por ultimo, parece necesario por parte de las ONGD definir una estrategia de gestion
del cambio que conlleve una articulacion coherente de estrategias de asociacion en
todos los niveles de la organizacion (aclarar responsabilidades planificacion, ejecucion,
rendicién de cuentas,...) y un alineamiento de recursos y de procesos a nivel interno,
Esta estrategia deberia focalizarse principalmente en la formacién (incentivos para el
cambio y comunicacién) y en la priorizacion de las decisiones a tomar (transicion
progresiva hacia una valoracion realista de los costes del cambio). Se trata, en
definitiva de entender la GpRD como una forma de trabajar mas que una tarea o
requisito adicional a cumplir. Para ello, deberan quedar claramente definidas las
etapas del cambio, valorar los riesgos y preservar un margen de flexibilidad en todo el
proceso.
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GLOSARIO DE TERMINOS Y DEFINICIONES®.

Actividad: acciones emprendidas o labores realizadas mediante las cuales se
movilizan los insumos, como son los fondos, la asistencia técnica y otros tipos de
recursos, para generar productos determinados.

Andlisis de riesgos: evalla los factores (llamados “supuestos” en el marco 16gico)
que afectan o que pueden afectar el logro de los objetivos de una intervencién. Es un
examen detallado de las consecuencias indeseables y negativas que podria tener una
intervencion para el desarrollo en la vida humana, la salud, la propiedad o el medio
ambiente. El andlisis de riesgos también abarca al proceso de cuantificacion de las

Términos extraidos del Glosario de los principales términos sobre evaluacion y gestion basada en resultados de la
OCDE/DAC y de la Primera edicién del Libro de consulta sobre buenas practicas recientemente identificadas de
gestion para resultados.

ESPANA
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probabilidades de que aparezcan los riesgos identificados y sus repercusiones
previstas.

Asociacion: relacion mancomunada entre entidades para trabajar en pro de objetivos
compartidos a través de una divisién del trabajo mutuamente acordada. A nivel de
pais, esto significa colaborar bajo el liderazgo del gobierno con los interesados
directos nacionales y los socios externos (incluidas las agencias internacionales de
desarrollo) para elaborar, implementar y monitorear la estrategia de desarrolla propia
de un pais.

Cadena de resultados: muestra la secuencia causal de una intervencién para el
desarrollo que estipula la secuencia necesaria para lograr los objetivos deseados,
comenzando con los insumos, pasando por las actividades y los productos, y
culminando en el efecto directo, el impacto y la retroalimentacion.

Evaluacién: consiste en la apreciacion sistemética y objetiva de un proyecto,
programa o politica en curso o concluido, de su disefio, su puesta en practica, y sus
resultados, con el fin de determinar la pertinencia y el logro de los objetivos, asi como
la eficiencia, la eficacia, el impacto y la sostenibilidad para el desarrollo. Una
informacidén debera informacién creible y Gtil, que permita incorporar las ensefianzas
aprendidas en el proceso de toma de decisiones de beneficiarios y donantes.

Evaluacién de procesos: consiste en una evaluacion de la dinamica interna de los
organismos de ejecucion, sus instrumentos de politica, sus mecanismos de prestacion
de servicios, sus procedimientos de gestion y los vinculos que existen entre todos
estos componentes.

Gestion basada en resultados: es un enfoque orientado a lograr cambios
importantes en la manera en que operan las organizaciones, mejorando el desempefo
en cuanto a los resultados como la orientacion central. Proporciona el marco de la
gestion y las herramientas para la planificacion estratégica, la gestién de riesgos, el
monitoreo del desempefio y la evaluacion. Sus objetivos principales son mejorar el
aprendizaje administrativo y cumplir las obligaciones de rendicion de cuentas mediante
la informacion de desempefio.

Gestion para resultados de desarrollo: estrategia de gestion centrada en el
desempefio del desarrollo y en las mejoras sostenibles en los resultados del pais.
Proporciona un marco coherente para la efectividad del desarrollo en el cual la
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informacién del desempefio se utiliza para mejorar la toma de decisiones, e incluye
herramientas practicas para la planificacion estratégica, la gestion de riesgos, el
monitoreo del progreso y la evaluacién de los resultados.

Impactos: son los efectos de largo plazo positivos 0 negativos, primarios o
secundarios, producidos directa o indirectamente por una intervencion para el
desarrollo, intencionalmente o no.

Impacto en el desarrollo institucional: medida en que una intervencion mejora o
debilita la capacidad de un pais o region de hacer uso mas eficiente, equitativo y
sostenible de sus recursos humanos, financieros y naturales, por ejemplo, a través de
(@) mecanismos institucionales mejor definidos, mas estables, transparentes y
aplicados de manera eficaz y previsible o (b) un mejor ajuste de la mision y la
capacidad de una organizacion con su mandato, que se deriva de estos mecanismos
institucionales. Estos impactos pueden incluir los efectos intencionales o no
intencionales de una accion.

Indicador: variable o factor cuantitativo o cualitativo que proporciona un medio sencillo
y fiable para medir logros, reflejar los cambios vinculados con una intervencién o
ayudar a evaluar los resultados de un organismo de desarrollo.

Indicador de desempefio: variable que permite verificar cambios debidos a la
intervencion para el desarrollo o que muestra resultados en relacion con lo que se ha
planeado.

Inputs / Insumos: recursos financieros, humanos y materiales empleados en una
intervencion para el desarrollo.

Marco de resultados: es la logica del programa que explica la forma en que debera
lograrse el objetivo de desarrollo, que incluye las relaciones causales y los supuestos
subyacentes.

Marco l6gico: herramienta que se utiliza para mejorar el disefio de las intervenciones,
mas frecuentemente a nivel de proyecto. Comprende la identificacion de elementos
estratégicos (insumos, productos, efectos, impacto) y sus relaciones causales,
indicadores y los supuestos o riesgos que pueden influir en el éxito o el fracaso. De
esa manera facilita la planeacion, la ejecucién y la evaluacién de una intervencion para
el desarrollo.

COORDINADORA
®  ONG PARA EL DESARROLLO 53

ESPANA



; |
L ENCUENTRO earsrormacion v reros e secros

o - ENUNASOCEDAD E 0 AMB
ki . Grupo de Gestidn para Resultados de la Coordinadora

Modelo ldgico: herramienta técnica para resumir toda la informacion pertinente
relacionada con la asistencia para el desarrollo, un programa o proyecto. Los modelos
l6gicos generalmente se presentan en una matriz que abarca categorias tales como
objetivos/resultados;  insumos; indicadores (0 indicadores  objetivamente
comprobables), medios de comprobacién y supuestos/riesgos. Se han disefiado varios
tipos de modelos l6gicos para diferentes , de manera que no existe ningun formato
“correcto”.

Objetivos de desarrollo: describen el impacto intencional esperado que contribuye a
generar beneficios fisicos, financieros, institucionales, sociales, ambientales o de otra
indole a una sociedad, una comunidad o un grupo de personas mediante una 0 mas
intervenciones para el desarrollo.

Objetivos de Desarrollo del Milenio: en un esfuerzo clave para promover un
desarrollo mas eficaz, en el afio 2000, 189 paises miembros de las Naciones Unidas
acordaron trabajar para reducir la pobreza mundial y alcanzar un mejor desarrollo
sostenible. Estos objetivos globales se reflejan en los ocho Objetivos de Desarrollo del
Milenio (ODM) con sus 18 metas y sus 48 indicadores de desempefio. Los ODM
estipulan metas especificas, cuantificables que estan siendo gradualmente adaptadas
a nivel de pais como la base para los resultados del pais y luego son monitoreadas a
través del tiempo para poder medir el progreso.

Outcomes / Efectos directos: representan el conjunto de resultados a corto y
mediano plazo probables o logrados por los productos de una intervencion. Los
resultados son los cambios observables de conducta, institucionales y sociales que
tienen lugar durante un periodo de 3 a 10 afios, 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).

Outputs / Productos: comprenden productos, los bienes de capital y los servicios que
resultan de una intervencion para el desarrollo; puede incluir también los cambios
resultantes de la intervencion que son pertinentes para el logro de los efectos directos.

Resultados: corresponden al producto, efecto o impacto (intencional o no, positivo y/o
negativo) de una intervencion para el desarrollo.

COORDINADORA
®  ONG PARA EL DESARROLLO 54

ESPANA



