BUENAS PRACTICAS
RECIENTEMENTE
IDENTIFICADAS

DE GESTION PARA
RESULTADOS

DE DESARROLLO

PRIMERA EDICION

LIBRO DE
CONSULTA

ocDE (@




Indice

Indice

Indice

Prologo

Declaracion de Paris sobre la Eficacia de la Ayuda para el Desarrollo
Abreviaturas y siglas

Introduccion al Libro de consulta

Parte 1. Conceptos, herramientas y principios de la GpRD

Panorama general

Conceptos y herramientas
Efectos en el desarrollo
Efectividad en el desarrollo
Gestioén del desempefio

Principios de GpRD
1. Centrar el didlogo en los resultados en todas las fases
2. Alinear la programacion, el monitoreo y la evaluacién con los resultados
3. Mantener la medicidn e informacion sencillas
4. Gestionar para, no por, Resultados
5. Usar la informacidn de resultados para el aprendizaje administrativo y la toma de

decisiones
Parte 2. Ejemplos de la GpRD a nivel nacional

Panorama general

Chile: Sistemas de control administrativo y presupuestacion basada en resultados

El Salvador: Gestion orientada a la consecucion de resultados para la evaluacion de politicas
publicas

Tanzania: Armonizacion de la informacion sobre resultados

Timor-Leste: Gestion para lograr resultados en un entorno fragil pos-conflicto

Vietnam: Una estrategia integral para el crecimiento y la reduccion de la pobreza

Nepal: Hacia la gestion orientada a la consecucion de resultados

Uganda: Evolucion y armonizacion de una orientacion hacia resultados

Parte 3. Ejemplos de la GpRD en programas y proyectos sectoriales

Panorama general

Brasil: EI Programa Bolsa Familia dimensiona las transferencias de dinero para los pobres
Madagascar: Plan Nacional de Proteccion Ambiental

Malaui: Sistema Nacional de Monitoreo y Evaluacion del VIH/SIDA

Tailandia: Racionalizacion y gobernanza de las instituciones financieras especializadas
Uganda: Evaluacion del desempefio del sector de agua y saneamiento

Yemen: Tercer Proyecto de Fondo Social de Desarrollo

El Proyecto Haciendo Negocios

Sudeste de Europa: Mejorando el clima para el comercio y el transporte

Burkina Faso: Plan Decenal de Desarrollo de la Educacion Bésica

Sector de Educacion de Nepal: La planificacion orientada a resultados en un entorno inestable

Principios de GpRD en accion: Libro de consulta de buenas practicas recientemente identificadas

XiX

oo~ wW WEPER

10
10
1
12
13

14
15

15
17

25
31
39
49
57
61

73

73
75
84
92
101
105
111
118
124
133
137



ii Indice

Parte 4. Ejemplos de GpRD en las agencias de desarrollo 145
Panorama general 145
Agencia Canadiense para el Desarrollo Internacional: Administracion institucional para resultados

de desarrollo 148
Programacion de pais orientada a resultados: Aplicando los principios de gestion para resultados y

précticas y ensefianzas emergentes 154
Préacticas recientemente identificadas de la programacion de pais basada en resultados en las

agencias de ayuda 161

Parte 5. Hallazgos y ensefianzas extraidas 169

Referencias y recursos 179
Referencias 179
Recursos 181

Agradecimientos 183

X Principios de GpRD en accion: Libro de consulta de buenas practicas recientemente identificadas



Prologo iii
Prologo

esde la Conferencia de Monterrey de 2002, la comunidad de desarrollo — tanto los paises socios como los

donantes — ha estado centrandose en administrar su trabajo para lograr los maximos resultados de desarrollo.

Esto no quiere decir que los esfuerzos de desarrollo nunca hubieran logrado resultados antes de 2002, pero lo
que es nuevo es una comprension compartida de la necesidad de pensar en los resultados, y las maneras de lograrlos,
desde el comienzo de cualquier iniciativa, empresa, 0 proyecto —y luego monitorear el avance y seguir liderando el
esfuerzo para que en realidad se logren los resultados deseados —.

En la mesa redonda internacional sobre resultados en Marrakech (febrero de 2004), las agencias de desarrollo respal-
daron cinco principios centrales para administrar para resultados. Mas recientemente, en el Foro de Alto Nivel sobre
la Eficacia de la Ayuda en Paris (marzo de 2005), los paises socios y los donantes respaldaron la Declaracion de Paris,
que contiene seis compromisos especificos relacionados con la gestion para resultados — acciones que tomaran, por
separado y juntos, para “administrar e implementar la ayuda de una manera que se centra en los resultados deseados y
usa la informacién para mejorar la toma de decisiones”.

Para los que trabajan en este incipiente programa, sin embargo, a veces es dificil saber cdmo y por donde empezar, a
quien incluir y en dénde buscar ayuda. No hay respuestas absolutas a estas preguntas, porque cada pais y agencia
tiene su propia situacion Gnica. No obstante, segun ciertas agencias y paises van realizando este trabajo, han empeza-
do a marcar un sendero que puede ser Util para otros. Este Libro de consulta compila unos 20 ejemplos — ilustraciones
de cdmo diferentes grupos en diferentes circunstancias han aplicado los principios de administrar para resultados, qué
retos han encontrado y cémo intentaron afrontar esos retos. No esta propuesto como una hoja de ruta, sino que como
un libro de ideas del cual la gente puede extraer inspiracion mientras trabajan para implementar un enfoque de resul-
tados.

El Libro de consulta es un producto del Esfuerzo Colaborativo OCDE-CAD en Gestion para Resultados, un grupo de
donantes bilaterales y multilaterales, y mas recientemente, de representantes de paises socios que estan trabajando
para promover la implantacion de los compromisos de Paris. El Libro de consulta esta disponible tanto en formato
impreso como electrdnico, y formara la base para una variedad de oportunidades de aprendizaje electronicas y de otro
tipo.

Sobre todo, el Libro de consulta tiene por objeto ser un recurso vivo. Segun vayan surgiendo buenas practicas nuevas
y mas paises y agencias adquieren experiencia, esperamos agregar nuevos estudios de casos, actualizando continua-
mente el Libro de consulta para hacerlo lo mas Util posible.

Instamos a los usuarios del Libro de consulta que sefialicen el sitio Web del Libro de consulta:
http://Mmww.mfdr.org/Sourcebook.html. Alli usted encontrara la Gltima version del Libro de consulta, los vinculos a la
informacion afin y oportunidades para hacer preguntas, unirse al didlogo acerca de las experiencias y contribuir nue-
vos estudios de casos para el Libro de consulta.

Esperamos que nos acomparie en el movimiento mundial que buscar mejorar la gestion para resultados de desarrollo.
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Copresidentes del Esfuerzo Colaborativo, OCDE-CAD en Gestion para resultados de desarrollo
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Declaracién de Paris Y,

DECLARACION DE PARIS SOBRE LA EFICACIA
DE LA AYUDA PARA EL DESARROLLO

Apropiacion, Armonizacion, Alineacion & Resultados
y Mutua Rendicién de cuentas

|. Declaracidon de los Objetivos

1. Nosotros, Ministros de paises desarrollados y en desarrollo, responsables de fomentar el desarrollo, y
nosotros, Directivos de instituciones de desarrollo multilaterales y bilaterales, reunidos en Paris el 2 de marzo de
2005, estamos resueltos a emprender acciones de largo alcance y que se puedan monitorear con vistas a reformar
las formas en las que suministramos y gestionamos la ayuda, mientras esperamos la revisiéon quinquenal de la
ONU de la Declaracién del Milenio y los Objetivos de Desarrollo para el Milenio (ODM) mas adelante en el afio.
Como en Monterrey, reconocemos que si bien es necesario aumentar el volumen de la ayuda y de los otros
recursos para el desatrollo para lograr estos objetivos, también es preciso aumentar de manera significativa la
eficacia de la ayuda para el Desarrollo, asi como respaldar el esfuerzo que realizan los paises socios para fortalecer
sus gobiernos y mejorar el desempefio del desarrollo. Esto sera mucho mas importante si las existentes y nuevas
iniciativas bilaterales y multilaterales conducen a incrementar la ayuda.

2. En este segundo Foro de Alto Nivel sobre la Eficacia de la Ayuda para el Desarrollo, proseguimos la
Declaracién adoptada durante el Foro de Alto Nivel sobre Armonizacién en Roma (febrero de 2003) y los
principios fundamentales adelantados durante la Mesa Redonda de Marrakech sobre la Gestién orientada a los
resultados de desarrollo (febrero de 2004), porque consideramos que incrementaran el impacto de la ayuda para
reducir la pobreza y la desigualdad, acelerando el crecimiento y agilizando el cumplimiento de los ODM.

Aumentar la eficacia de la ayuda para el desarrollo

3. Reafirmamos los compromisos realizados en Roma de armonizar y alinear la entrega de la ayuda para el
desarrollo. Nos alienta el que muchos donantes y paises socios estan haciendo de la eficacia de la ayuda para el
desarrollo una prioridad de primer orden, y reafirmamos nuestro compromiso de acelerar el avance en su
aplicacion, especialmente en las siguientes areas:

1. Reforzar las estrategias de desarrollo nacional de los paises socios y sus marcos operativos (por
ejemplo, la planificacién, el presupuesto y los marcos de evaluacién del desempefio).

i.  Aumentar la alineacién de la ayuda para el desarrollo con las prioridades, sistemas y procedimientos
de los paises socios, ayudando a fortalecer sus capacidades.

fii.  Intensificar la mutua rendicién de cuentas de donantes y paises socios hacia sus ciudadanos y
parlamentos, en cuanto a sus politicas, estrategias y desempefio en materia de desarrollo.

iv.  Eliminar la duplicacién de esfuerzos y racionalizar las actividades de donantes, para alcanzar el
maximo rendimiento posible.

g Reformar y simplificar politicas y procedimientos de los donantes para favorecer un

comportamiento de colaboraciéon y la alineacién progresiva con las prioridades, sistemas y
procedimientos de los pafses socios.

vi.  Definir medidas y estandares de desempefio y rendiciéon de cuentas para los sistemas de los paises
socios en gestion de finanzas publicas, adquisiciones, salvaguardias fiduciarias y evaluacién
medioambiental, aplicindolos de manera rapida y extensa, de acuerdo con las buenas practicas
ampliamente aceptadas.
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Vi Declaracién de Paris

4. Nos comprometemos a emprender las acciones concretas y efectivas para tratar los planteamientos
remanentes, entre los que figuran:

i Debilidades en las capacidades institucionales de los paises para desarrollar e implementar estrategias
de desarrollo nacional dirigidas a los resultados.

1. Falta de compromisos que sean mas previsibles y multianuales sobre los flujos de ayuda
suministrados a los pafses socios.

iii.  Delegacion de autoridad insuficiente a los oficiales donantes de campo y falta de incentivos para
colaboraciones de desarrollo eficaz entre donantes y paises socios.

iv.  Integracién insuficiente de programas e iniciativas globales en la agenda ampliada de desatrollo de
los paises socios, incluso en dreas ctiticas como VIH/Sida.

V. Corrupcién y falta de transparencia que socavan el apoyo publico, imposibilitan la movilizacién y

asignacion eficaz de recursos, y desvian los recursos destinados a actividades vitales para erradicar la
pobreza y para un desarrollo econémico sostenible. Donde existe, la corrupcién impide que los
donantes confien en los sistemas de los paises socios.

5. Reconocemos que es realizable y necesario aumentar la eficacia de la ayuda para el desarrollo, pasando
por todas las formas de ayuda. En el momento de determinar las formas mds eficaces para suministrar la ayuda,
nos guiaremos por las estrategias y prioridades de desarrollo establecidas por los paises socios. Individual y
colectivamente, elegiremos y disefiaremos las formas adecuadas y complementarias tendentes a potenciar lo mas
posible su eficacia combinada.

6. De acuerdo con la Declaracion, intensificaremos nuestros esfuerzos para proporcionar y utilizar la ayuda
al desarrollo, incluso los flujos crecientes prometidos en Monterrey, con vistas a racionalizar la fragmentacion de
las actividades de donantes a escala nacional y sectorial, que en demasiados casos es excesivo.

Adaptar y aplicar a las distintas situaciones de los paises

7. También es necesario aumentar la eficacia de la ayuda para situaciones desafiantes y complejas, como el
maremoto que arraso a los pafses costeros del Océano Indico el 26 de diciembre de 2004. En tales situaciones, es
crucial armonizar la asistencia humanitaria y la ayuda para el desarrollo en el marco de las agendas de crecimiento
y reduccién de la pobreza de los paises socios. En los estados fragiles, al tiempo que apoyamos la construccion del
estado y el suministro de servicios basicos, nos aseguraremos que los principios de armonizacion, alineacién y
gestioén orientada a los resultados estan adaptados a entornos de gobiernos y capacidades débiles. De manera
general, estamos decididos a prestar especial atencién a estas situaciones complejas en nuestra labor para aumentar
la eficacia de la ayuda.

Especificar indicadores, calendarios y metas

8. Reconocemos que las reformas sugeridas por esta Declaracion requeriran un apoyo politico continuo de
alto nivel, peso paritario y acciones coordinadas a escalas globales, regionales y nacionales. Nos comprometemos a
acelerar el ritmo del cambio poniendo en practica los Objetivos de Cooperacion presentados en la Seccion 11, en
un espiritu de mutua rendicion de cuentas, y a medir el avance de acuerdo con los 12 indicadores especificos que
hemos adoptado hoy y que figuran en la Seccion 111 de esta Declaracion.

9. Para estimular atin mas el avance, fijaremos estas metas hasta el afio 2010. Estas metas que involucraran
tanto a los paises socios como a los donantes, estin disefiados para seguir y favorecer los avances a nivel global
entre los pafses y las agencias que se han consensuado en esta Declaracién. No apuntan a perjudicar o sustituir a
ninguna de las metas que puedan desear establecer individualmente los paises socios. Hemos decidido hoy fijar
cinco metas preliminares segun indicadores que figuran en la Seccién 111 Estamos de acuerdo para valorar estas
cinco metas y para adoptar metas que correspondan a los dltimos indicadores como se indica en la Seccion 111,
antes de la Cumbre de la AGNU en Septiembre de 2005, pidiendo a la cooperacion de donantes y socios acogidos
en el CAD que se preparen a ello urgentemente. Mientras tanto, son bienvenidas las iniciativas de paises socios y
donantes para establecer sus propias metas para mejorar la eficacia de la ayuda dentro del marco de los
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compromisos de cooperacion e indicadores adoptados. Por ejemplo, ciertos paises socios ya han presentado
planes de accién, y un amplio nimero de donantes ya ha anunciado nuevos importantes compromisos. Invitamos
a todos los participantes que deseen proporcionar informacion sobre tales iniciativas que las sometan hasta el 4 de
abril de 2005 para su correspondiente publicacion.

Supervisar y evaluar laimplementacién

10. Dado que es dificil demostrar los avances reales a escala de los paises, bajo el liderazgo de los paises
socios evaluaremos peribdicamente nuestros avances mutuos a escala nacional, tanto cualitativos como
cuantitativos, en la puesta en practica de los compromisos adoptados en concepto de eficacia de la ayuda al
desarrollo. Al efecto, utilizaremos los mecanismos pertinentes a escala de los paises.

11. A escala internacional, hacemos un llamamiento a la cooperacién entre donantes y pafses socios que
pertenecen al CAD para una participaciéon ampliada para finales de 2005, con vistas a proponer acuerdos de
supervisién a medio plazo de los compromisos de esta Declaracién. Entretanto, solicitamos de la asociacién para
coordinar la supervision internacional de los Indicadores de Avance incluidos en la Seccién I11; proporcionar las
directrices apropiadas para establecer lineas base; y permitir que se retina la informacién coherente a través de un
abanico de pafses, que se resumird en un informe periddico. También utilizaremos mecanismos de revisién
paritaria y evaluaciones regionales con el objetivo de respaldar el avance de acuerdo con esta agenda. Ademas,
examinaremos los procesos de supervision y evaluacioén independientes a través de los paises -que deberfan
aplicarse sin representar una carga adicional para los pafses socios- con vistas a lograr un entendimiento mds
completo de cémo un aumento de la eficacia de la ayuda para el desarrollo contribuye al cumplimiento de los
objetivos.

12. En coherencia con el enfoque de implementacion, planeamos reunirnos de nuevo en 2008 en un pais en

desarrollo y realizar dos ciclos de monitoreo antes de proceder a revisar el avance efectuado en la aplicacién de
esta Declaracion.

II. COMPROMISOS DE COOPERACION

13 Elaborados en un espititu de mutua rendicién de cuentas, estos Compromisos de Cooperacion se basan
en las enseflanzas de la experiencia. Reconocemos que los compromisos tienen que ser interpretados alaluz dela
situacién especifica de cada pais socio.

APROPIACION

Los paises socios ejercen una autoridad eficaz sobre sus politicas y estrategias
de desarrollo y coordinan acciones de desarrollo

14. Los paises socios se comprometen a:

=  Ejercer suliderazgo desarrollando e implementando sus propias estrategias de desarrollo nacional! por
medio de amplios procesos consultivost.

=  Traducir estas estrategias de desarrollo nacional en programas operativos, priorizados y orientados a
los resultados tal como estan expuestos en los marcos de gastos a medio plazo y los presupuestos
anuales (Indicador 1).

L El término “estrategias de desarrollo nacional” incluye la reduccién de la pobreza o estrategias globales similares asf como estra-
tegias sectoriales y tematicas.
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= Dirigir la coordinaciéon de la ayuda en todos los ambitos, asi como los otros recursos del desarrollo, en
didlogo con los donantes y fomentando la patticipacién de la sociedad civil y del sector privado.

15. Los donantes se comprometen a:

* Respetar el liderazgo de los paises socios y ayudatlos a fortalecer su capacidad a ejercerlo.

ALINEACION

Los donantes basan todo su apoyo en las estrategias, instituciones y
procedimientos nacionales de desarrollo de los paises socios

Los donantes se alinean con las estrategias de los socios
16. Los donantes se comprometen a:

= Basar su apoyo global - estrategias nacionales, didlogos de politica y programas de cooperacion para el
desarrollo - en las estrategias de desarrollo nacional de los socios y revisiones peridédicas del avance
constatado en la puesta en practica de estas estrategias? (Indicador 3).

®  Diseflar las condiciones, cuando sea posible, para la estrategia de desarrollo nacional de un pais socio o para
su revision anual de avance constatado en la puesta en practica de esta estrategia. Se incluirfan otras condi-
ciones unicamente si existe una solida justificacioén para ello y se deberfan efectuar de manera transparente y
consultando estrechamente con otros donantes e interesados.

*  Vincular el financiamiento con un marco tnico de condiciones y/o una setie de indicadores detivados de
la estrategia nacional de desarrollo. Esto no significa que todos los donantes tengan condiciones
idénticas, sino que cada condicién de los donantes deberia proceder de un marco coordinado comun
destinado a alcanzar resultados duraderos.

Los donantes utilizan los sistemas fortalecidos de los paises

17. El hecho de utilizar las propias instituciones y los sistemas nacionales, donde haya bastante garantfa de
que se utilizard la ayuda en los objetivos aprobados, aumenta la eficacia de la ayuda reforzando la capacidad
sostenible del pafs socio para desarrollar, aplicar y responder de sus politicas ante sus ciudadanos y su parlamento.
Los sistemas y procedimientos nacionales incluyen por lo general pero no unicamente disposiciones y
procedimientos nacionales para gestién de finanzas publica, contabilidad, auditorfas, adquisiciones, marcos de
resultados y supervision.

18 Los analisis de diagnésticos son una fuente importante y creciente de informacién para gobiernos y
donantes sobre el estado de los sistemas nacionales en los paises socios. Paises socios y donantes tienen un interés
compartido en ser capaces de supervisar en el tiempo el progreso del mejoramiento de los sistemas nacionales.
Estan asistidos por marcos de evaluacién del desempefio, y un abanico combinado de medidas para reformar, que
avanzan a partir de la informacién propuesta por los andlisis de diagnédstico y el trabajo analitico relacionado.

19. Los paises socios y donantes se comprometen conjuntamente a:

= Trabajar conjuntamente para establecer marcos comunmente convenidos que aporten evaluaciones
fiables del desempefio, transparencia y rendicion de cuentas de los sistemas nacionales. (Indicador 2)

2 Esto incluye por ejemplo la Revision Anual del Avance (Annual Progress Review - APR) de las Estrategias para la Reduccién de
la Pobreza
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= Integrar andlisis de diagnéstico y marcos de evaluacién del desempefio dentro de las estrategias
lideradas por los paises para el desarrollo de capacidad.

20. Los paises socios se comprometen a:

=  Ejecutar analisis de diagndstico que aporten evaluaciones fiables de los sistemas y procedimientos del
pafs.

= Sobre la base de cada uno de los andlisis de diagnostico, emprender las reformas necesatias para
asegurar que los sistemas, instituciones y procedimientos nacionales para gestion de la ayuda y otros
recursos de desarrollo son efectivos, responsables y transparentes.

=  Emprender reformas como la reforma de la gestién publica, que podrian ser necesarias para lanzar y
alimentar procesos de desarrollo de la capacidad sostenibles.

21. Los donantes se comprometen a:

= Utilizar los sistemas y procedimientos nacionales de la manera mas extensa posible. Cuando no sea
viable el uso de sistemas nacionales, establecer salvaguardias y medidas adicionales con vistas a
fortalecer en vez de socavar los sistemas y procedimientos de los paises (Indicador 5).

= Evitar, de la manera mas amplia posible, la creacién de estructuras que se encarguen de la
administracién cotidiana y de la puesta en practica de los proyectos y programas financiados por la
ayuda (Indicador 6).

= Adoptar marcos de evaluacién del desempefio armonizados para los sistemas nacionales, con el
objetivo de evitar que se presenten paises socios con un nimero excesivo de objetivos potencialmente
conflictivos.

Los paises socios refuerzan su capacidad de desarrollo con el apoyo de los donantes

22. La capacidad para planificar, administrar, implementar y justificar los resultados de las politicas y
programas son puntos ctiticos para alcanzar los objetivos de desarrollo partiendo de andlisis y didlogo y pasando
por implementacién, supervision y evaluacién. El desarrollo de capacidad es la responsabilidad de los paises
socios, desempefiando los donantes un papel de respaldo. Necesita no dnicamente basarse en andlisis técnicos
solidos, sino también abarcar el entorno social, politico y econémico mas amplio, incluyendo la necesidad de
fortalecer los recursos humanos.

23. Los paises socios se comprometen a:

= Integrar objetivos especificos de desarrollo de las capacidades en las estrategias de desarrollo nacionales
y proseguir su puesta en practica a través de estrategias de desarrollo de la capacidad dirigidas por los
paises, donde sea necesatio.

24. Los donantes se comprometen a:

= Alinear su apoyo financiero y analitico con los objetivos y estrategias de desarrollo de la capacidad de
lo socios, utilizar de manera eficaz la capacidades existentes, y armonizar el apoyo al desarrollo de
capacidad de manera pertinente (Indicador 4).

Fortalecer la capacidad de gestion de las finanzas publicas
25. Los paises socios se comprometen a:

= Intensificar los esfuerzos para movilizar los recursos nacionales reforzando la viabilidad fiscal y
creando un entorno que permita inversiones publicas y privadas.
=  Proporcionar informes transparentes y fiables en tiempo oportuno sobre la ejecucion del presupuesto.
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= Dirigir el proceso de reformas de la gestién de finanzas puiblicas.
26. Los donantes se comprometen a:

*  Proporcionar compromisos indicativos fiables relativos a la ayuda dentro de un marco multianual y
desembolsar la ayuda de manera predecible y en tiempo oportuno de acuerdo con los programas
adoptados (Indicador 7).

* Confiar de la manera mds amplia posible en los mecanismos transparentes de contabilidad y
presupuesto del Gobierno socio (Indicador 5).

27. Los paises socios y los donantes se comprometen conjuntamente a:

= Implementar analisis de diagnésticos y marcos de evaluacion del desempefio en la gestion de finanzas
publicas que sean armonizados.

Fortalecer los sistemas nacionales de adquisiciones
28. Los paises socios y donantes se comprometen conjuntamente a:

= Utilizar normas y procesos mutuamente acordados? para realizar diagnodsticos, disefiar reformas
sostenibles y supervisar la implementacion.

= Empefiar suficientes recursos para respaldar y sostener reformas de adquisiciones y desarrollo de la
capacidad a mediano y largo plazo.

=  Compartir reacciones a escala nacional respecto a los enfoques recomendados para poder mejoratlos
con el tiempo.

29. Los paises socios se comprometen a tomar la direccién de los procesos de reforma de las adquisiciones
y a ponerlos en practica.

30. Los donantes se comprometen a:

= Utilizar progresivamente los sistemas nacionales de adquisiciones cuando el pais haya
implementado modelos y procesos mutuamente adoptados (Indicador 5).

= Adoptar enfoques armonizados cuando los sistemas nacionales no cumplan con los niveles de
desempefio mutuamente adoptados o cuando los donantes no los utilicen.

Ayuda incondicional: Optimizacion de los recursos

31 La ayuda incondicional por lo general aumenta la eficacia de la misma reduciendo los costes de
transaccion para los paises socios y mejorando la apropiacion y la alineacién de los paises. Los donantes del
CAD continuaran sus esfuerzos para realizar avances en el concepto de ayuda incondicional, como se fomenta en
las Recomendaciones CAD 2001 sobre la Ayuda Oficial Incondicional para el Desarrollo de los Paises Menos
Desarrollados (Indicador 8).

¥ Como el proceso desarrollado conjuntamente en la Mesa Redonda del CAD-OCDE-Banco Mundial sobre el fortalecimiento de
las capacidades de adquisiciones en los paises en desarrollo.
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HARMONIZACION

Las acciones de los donantes son méas armonizadas, transparentes
y colectivamente eficaces

Los donantes implementan disposiciones comunes y simplifican procedimientos

32. Los donantes se comprometen a:

=  Poner en practica los planes de accién de donantes que han desarrollado como parte de lo que se habia
decidido en el Foro de Alto Nivel de Roma.

= Aplicar, donde sea posible, disposiciones comunes a escala nacional para planificar, financiar (por e;j.
disposiciones de financiamiento conjuntas), desembolsar, supervisar, evaluar e informar al gobierno
sobre las actividades de los donantes y los flujos de ayuda. El uso incrementado de modalidades de
ayuda basada en programas puede contribuir a este esfuerzo (Indicador 9).

= Trabajar juntos para reducir el nimero de misiones sobre el terreno y de analisis de diagnéstico
duplicadas y separadas (Indicador 10) promoviendo la capacitacién conjunta para compartir las
lecciones aprendidas y construir una comunidad de practicas.

Complementariedad: una division del trabajo més eficaz
33. La fragmentacion excesiva de la ayuda a escala global, nacional o sectorial disminuye la eficacia de la

ayuda. Un enfoque pragmatico de la division del trabajo y de la distribucién de la carga aumenta la
complementariedad reduciendo los costes de transaccion.

34. Los paises socios se comprometen a:

* Proporcionar panoramas claros de las ventajas comparativas de los donantes y como conseguir la
complementariedad a escala nacional o sectorial.

35. Los donantes se comprometen a:

= Utilizar plenamente sus ventajas comparativas respectivas a escala sectorial o nacional, delegando la
autoridad, cuando sea apropiado, para dirigir a los donantes en la ejecuciéon de los programas,
actividades y labores.

= Trabajar juntos para armonizar los procedimientos separados.

Incentivos para conductas orientadas a cooperacion
36. Los donantes y paises socios se comprometen conjuntamente a:
* Reformar los procedimientos y reforzar los incentivos -incluyendo incentivos para contratacion,
valoracion y adiestramiento, para que directivos y personal trabajen apuntando a armonizacion,
alineacion y resultados.

Suministrar una ayuda eficaz a los estados fragiles:

37. La visién a largo plazo del compromiso internacional hacia estados fragiles es crear estados y otras
instituciones que sean legitimos, eficaces y resistentes. Silos principios rectores de la eficacia de la ayuda se aplican

* La seccién siguiente trata del proyecto de Principios de buena intervencion internacional en los estados frégiles, que surgié enel
Foro de Alto Nivel sobre la eficacia de la ayuda para el desarrollo en los Estados Fragiles (Londres, enero de 2005).
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igualmente a los estados fragiles, necesitan ser adaptados a entornos en los que la apropiacién y capacidad son
débiles, y a necesidades inmediatas de suministro de servicios basicos.

38. Los paises socios se comprometen a:

=  Realizar avances para crear instituciones y establecer estructuras de gobernacién que brinden seguridad
y proteccién publica y acceso equitativo a los servicios sociales basicos para los ciudadanos y buena
gobernanza.

* Lanzar el didlogo con donantes con el fin de desarrollar herramientas de planificacién simples tales
como matriz de resultados de transicién donde las estrategias de desarrollo atn no existen.

* Fomentar la participacién ampliada de un abanico de actores para establecer prioridades.

39. Los donantes se comprometen a:

*  Armonizar sus actividades. La armonizacién es cuanto mas crucial cuando no exista un fuerte liderazgo
del gobierno. Deberfa apuntar a realizar analisis detallados, evaluaciones conjuntas, estrategias
conjuntas, coordinando el compromiso politico e iniciativas practicas como la creacion de oficinas de
donantes conjuntas.

= Alinear de la manera mas extensa posible con estrategias centrales llevadas por los gobiernos, o si no
fuera posible, los donantes debetfan utilizar al maximo los sistemas del pais, regionales, sectoriales o no
gubernamentales.

=  Evitar actividades que socavan la construccion de las instituciones nacionales como procesos que pasen
por encima del presupuesto nacional o instaurando sueldos altos para el personal local.

= Utilizar una mezcla apropiada de instrumentos de la ayuda, incluyendo el apoyo a financiamientos
recurrentes, en particular para los paises en transiciones prometedoras pero de alto triesgo.

Promover un enfoque armonizado de las evaluaciones medioambientales

40. Los donantes han realizado considerables avances en la armonizacién en torno a evaluaciéon de impacto
ambiental (EIA), incluyendo soluciones de salud y sociales relevantes en concepto de proyectos. Este avance
necesita ser profundizado, inclusive con el propésito de tratar de los impactos relacionados con cuestiones de
importancia global como desertizacién, cambio del clima y pérdida de la biodiversidad.

41. Los donantes y paises socios se comprometen conjuntamente a:

= Fortalecer la aplicacion de las EIA y ahondar procedimientos comunes para los proyectos, incluyendo
consultas con los interesados; desarrollar y aplicar enfoques comunes de la “evaluaciéon medioambiental
estratégica” a escala sectorial y nacional.

= Seguir desarrollando la capacidad técnica y las politicas especializadas necesarias para el analisis
medioambiental y para la aplicacion de la legislacion.

42. También seran necesatios esfuerzos de armonizacion similares para otros planteamientos transversales,
como la igualdad de géneros y otras problematicas incluyendo los que estén financiados por fondos dedicados.

(GESTION ORIENTADA A RESULTADOS

Administrar los recursos y mejorar latoma de decisiones
orientadas a la consecuciéon de resultados

43. La gestion orientada a la consecucion de resultados significa administrar e implementar la ayuda con
vistas a los resultados deseados y utilizar la informacién para mejorar la toma de decisiones.

44. Los paises socios se comprometen a:
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= Reforzarlos vinculos entre las estrategias de desarrollo nacional y los procesos presupuestarios anuales
y multianuales.
=  Procurar establecer marcos de informacién y de supervision orientados a resultados que supervisen el
avance de acuerdo con dimensiones clave de las estrategias de desarrollo nacionales y sectoriales
y que estos marcos sigan un numero de indicadores de facil gestién, cuyos datos son disponibles sin
costes excesivos (Indicador 11).

45. Los donantes se comprometen a:

= Vincular la programacion y los recursos con los resultados y alinearlos con los marcos de evaluacion
del desempefio de los paises socios, evitando introducir indicadores de desempefio que no sean
coherentes con las estrategias de desarrollo nacionales de los pafses socios.

= Trabajar con los paises socios para apoyarse lo mas posible en los marcos de evaluacion del desempefio
orientados a los resultados de los paises socios.

= Armonizar sus requerimientos del concepto de supervisién y realizacion de informes con los paises
socios, ponerse de acuerdo en formatos comunes para informes periédicos, de la manera mas extensa
posible, hasta que puedan confiar mds ampliamente en los sistemas de evaluacién estadistica y
supervision de los paises socios.

40. Los paises socios y los donantes se comprometen conjuntamente a:

= Trabajar juntos en enfoques participativos para fortalecer las capacidades de los paises a desatrollar una
gestion basada en los resultados y la necesidad de la misma.

MUTUA RENDICION DE CUENTAS

Donantes y socios son responsables de los resultados del desarrollo

47. Una de las mayores prioridades para paises socios y donantes es ampliar la rendiciéon de cuentas y la
transparencia en la utilizacién de los recursos pata el desatrollo. También es una manera de reforzar el apoyo
publico a las politicas nacionales y la ayuda para el desarrollo.

48. Los paises socios se comprometen conjuntamente a:

= Reforzar el papel del patlamento en las estrategias de desatrollo nacional y/o los presupuestos.

* Fomentar enfoques participativos involucrando sistemdticamente a un amplio abanico de actores del
desarrollo en el momento de formular y evaluar el avance en la implementacién de las estrategias de
desarrollo nacional.

49. Los donantes se comprometen a:

=  Proporcionar informacién transparente y completa en tiempo oportuno sobre los flujos de ayuda con
el objetivo de que las autoridades de pafses socios puedan presentar informes presupuestarios
completos a sus parlamentos y ciudadanos.

50. Paises socios y donantes se comprometen conjuntamente a:
*  Evaluar conjuntamente a través de los mecanismos existentes nacionales y cada vez mds objetivos, los

avances de la implementacién de los compromisos acordados sobre la eficacia de la ayuda al
desatrollo, incluyendo los Compromisos de Cooperacion (Indicador 12).
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[1l. INDICADORES DE AVANCE
A medirse a escala nacional con supervision internacional
Indicadores Metas para 2010°
1 Los Socios tienen estrategias de |Como minimo el 75% de los paises socios cuentan con estrategias operativas de
desarrollo operativas desarrollo.
2a Sistemas nacionales de gestiéon |La mitad de los paises socios suben por lo menos una medida (o sea, 0,5 puntos) en la
financiera (SGF) fiables escala de desemperfio de del SGF/EIPP (Sistemas de Gestion Financiera/Evaluacion
Institucional y de Politica del Pais).
2b Sistemas de adquisiciones Un tercio de los paises socios suben por lo menos una medida (o sea,de Da C,de C a
fiables B o de B a A) en la escala de cuatro puntos utilizada para evaluar el desempefio de este
indicador.
3 Los flujos de ayuda se alinean Reducir la brecha a la mitad — la mitad de los flujos de ayuda al sector gubernamental no
con las prioridades nacionales  |se incluye en los presupuestos nacionales (por lo menos el 85% se incluye en el
presupuesto).
4 Fortalecer la capacidad con El 50% de los flujos de asistencia técnica se implementa mediante programas
apoyo coordinado coordinados congruentes con las estrategias de desarrollo nacional de los paises socios.
Todos los donantes utilizan los sistemas
Para los paises socios con una calificacion |nacionales de SGF de los paises socios; y
de 5 0 mayor en la escala SGF/EIPP de Reducir la brecha en un tercio — Una
desempefio (ver el Indicador 2a). reduccion de un tercio en el % de la ayuda al
sector publico que no utiliza los sistemas de
5a Utilizacién de los sistemas SGF de los paises socios.
nacionales de gestion financiera El 90% de los donantes utilizan los
Para los paises socios con una calificacion |sistemas de SGF de los paises socios; y
entre 3,5y 4,5 en la escala SGF/EIPP de Reducir la brecha en dos tercios — Una
desempefio (ver el Indicador 2a). reduccion de dos tercios en el % de la ayuda
al sector publico que no utiliza los sistemas
de SGF de los paises socios
5b Utilizacién de los sistemas Para los paises socios con una calificacion |Todos los donantes utilizan el sistema de
nacionales de adquisiciones de ‘A’ en la escala de desempefio de adquisiciones de los paises socios; y
adquisiciones (ver el Indicador 2b). Reducir la brecha en dos tercios — Una
reduccion de dos tercios en el % de la ayuda
al sector publico que no utiliza los sistemas
de adquisiciones de los paises socios
Para los paises socios con una calificacion |ElI 90% de los donantes utilizan el sistema
de ‘B’ en la escala de desempefio de de adquisiciones de los paises socios; y
adquisiciones (ver el Indicador 2b). Reducir la brecha en un tercio — Una
reduccion de un tercio en el % de la ayuda al
sector publico que no utiliza los sistemas de
adquisiciones de los paises socios
6 Evitar UIP paralelas Reducir en dos tercios la cantidad de unidades de implementacion de proyectos (UIP)
paralelas
7 La ayuda es mas predecible Reducir a la mitad la proporcién de ayuda no desembolsada dentro del ejercicio
econodmico para el cual fue programada.
Ayuda incondicional Avance continuo con el tiempo.
Utilizacién de disposiciones o El 66% de los flujos de la ayuda es suministrado en el contexto de enfoques basados
procedimientos comunes en programas.®
10a Misiones sobre el terreno El 40% de las misiones sobre el terreno de los donantes se realizan conjuntamente.
10b | Trabajo analitico relativo a los El 66% del trabajo analitico relativo a los paises se realiza conjuntamente.
paises
11 Marcos orientados a la Reducir la brecha en un tercio — Reducir la proporcién de los paises sin marcos de
consecucion de resultados evaluacion del desempefio transparentes y que se pueden monitorear en un tercio.
12 Mutua rendicién de cuentas Todos los paises socios tienen revisiones de evaluacion mutuas.

® Nota: Las metas estan sujetas s6l0 a las reservas de un donante sobre (a) la metodologia para evaluar la calidad de los sistemas de
adquisiciones localmente administrados y (b) la calidad de los programas publicos de reforma de gestion financiera.

® Véanse las notas metodoldgicas para una definicién de enfoques basados en programas
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Anexo A:

Notas metodoldgicas sobre los indicadores

Los Objetivos de Cooperacion proporcionan un marco que permite activar las responsabilidades y compromisos recogidos
en la Declaracion de Paris sobre Eficacia de la Ayuda para el Desarrollo. Este marco se apoya de manera selectiva en los
Compromisos de Cooperacién presentados en la Seccion Il de esta Declaracion.

Propésito - Los Objetivos de Cooperacion facilitan un marco que permite activar las responsabilidades y compromisos
recogidos en la Declaracién de Paris sobre Eficacia de la Ayuda para el desarrollo. Miden principalmente la conducta
colectiva al nivel de pais.

Nivel de pais contra nivel mundial — El marco anterior de indicadores esta destinado a una medicién a nivel de pais
en colaboracion estrecha entre paises socios y donantes. Los valores de los indicadores a nivel nacional podran entonces
elevarse estadisticamente al nivel regional o mundial. La agregacion mundial se efectuard para los paises del panel
mencionado anteriormente, a efectos meramente de equiparacion estadistica, y de manera mas amplia, para todos los
paises socios para los cuales hay datos relevantes disponibles.

Desempefio de donantes/paises socios — Los indicadores de avance también proporcionaran una referencia con la
que las agencias de los donantes individuales podran medir su desempefio a nivel de pais, regional o mundial. Al
medir el desempefio de donantes individuales, habra que aplicar los indicadores con flexibilidad, teniendo en cuenta que
los donantes tienen requisitos institucionales distintos.

Metas — Las metas se fijan a escala global. Los avances hacia estos objetivos han de medirse elevando estadisticamente
los indicadores medidos a escala nacional. Ademas de las metas globales, paises socios y donantes podrian adoptar
metas a escala nacional en un pais determinado.

Linea base — Se establecera una linea base para 2005 en un panel de paises autoseleccionados. El Grupo de Trabajo del
CAD sobre la Eficacia de la Ayuda para el desarrollo esta invitado a establecer este panel de paises.

Definiciones y criterios — El Grupo de Trabajo del CAD sobre la Eficacia de la Ayuda para el desarrollo esté invitado a
proporcionar directrices especificas, campos de aplicacion, criterios y metodologias especificos para asegurar que se
podran aprovechar los resultados por todos los paises y a lo largo del tiempo.

Nota sobre el Indicador 9 — Los enfoques basados en programas estan definidos en el volumen 2 de la Armonizacion
de las Practicas de los Donantes para asegurar una ayuda eficaz (OCDE 2005) en el punto 3.1, como un modo de
comprometerse en una cooperacion de desarrollo basada en los principios de apoyo coordinado a un programa apropiado
localmente para el desarrollo, tal como una estrategia de desarrollo nacional, un programa sectorial, un programa
tematico o un programa de una organizacion especifica. Los enfoques basados en programas comparten las siguientes
caracteristicas: (a) liderazgo por el pais huésped o la organizacion; (b) un solo marco global presupuestario y
programatico; (c) un proceso formalizado para la coordinacién y la armonizacién de los procedimientos de los donantes
informacion, presupuestos, gestion financiera y adquisiciones; (d) esfuerzos para incrementar el uso de sistemas locales
para disefio y aplicacion, gestion financiera, supervision y evaluacion de programas. Para la finalidad del indicador 9, se
medira el desempefio por separado a través de las modalidades de ayuda que contribuyen a enfoques basados en
programas.
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Africa del Sur
Arabia Saudita
Bangladesh
Botsuana
Burundi

Canada

Corea

Espafia
Federacion Rusa
Fiyi

Ghana
Honduras
Islandia
Jamaica

Kenia
Madagascar
Mali

México

Nepal

Noruega
Pakistan
Portugal
Republica Checa
Republica Kirguiza
Rumania

Suecia

Tanzania

Tanez

Vanuatu

Zambia
* A ser confirmado

ANEXO B:

Declaracién de Paris

LISTA DE PAISES Y ORGANIZACIONESPARTICIPANTES

Paises participantes

Albania

Australia

Bélgica

[Brasil]*

Camboya

China

Dinamarca

Estados Unidos
Filipinas

Francia

Grecia

Indonesia

Islas Salomoén

Japén

Kuwait

Malasia

Marruecos

Mongolia

Nicaragua

Nueva Zelanda
Papua-Nueva Guinea
Reino Unido
Republica Dominicana
RPL de Laos

Serbia y Montenegro
Suiza

Tayikistan

Turquia

Vietnam

Alemania

Austria

Benin

Burkina Faso
Camerun
Comisién Europea
Egipto

Etiopia

Finlandia

Gambia
Guatemala
Irlanda

Italia

Jordania
Luxemburgo
Malaui

Mauritania
Mozambique
Niger

Paises Bajos
Polonia

Republica Democratica del Congo
Republica Eslovaca
Ruanda

Sri Lanka
Tailandia
Timor-Leste
Uganda

Yemen
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Organizaciones participantes

Banco Africano de Desarrollo Banco Arabe para el Desarrollo Econémico en Africa
Banco Asiatico de Desarrollo Secretaria de la Mancomunidad

Consultative Group to Assist the Poorest (Grupo consultivo de  Banco Desarrollo del Consejo Europeo (CEB)
ayuda a los méas pobres)

Comision Econémica para Africa (CEA) Educacién para Todos —Iniciativa acelerada
Banco Europeo para la Reconstruccién y el Desarrollo Banco Europeo de Inversiones

Fondo Global de lucha contra el sida, la tuberculosis y la malaria G24

Banco Interamericano de Desarrollo Fondo Internacional para el Desarrollo Agricola (FIDA)

Fondo Monetario Internacional Organizacion Internacional de la Francofonia

Banco Islamico de Desarrollo Campafia del Milenio

Nueva Colaboracién Estratégica para Africa Fondo Noérdico de Desarrollo

Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico Organizacién de los Estados del Caribe Oriental (OECO)
(OCDE)

OPEC Fondo para el Desarrollo Internacional Pacific Islands Forum Secretariat (Secretaria del Foro de las

Islas Pacificas)

Grupo de la Naciones Unidas para el Desarrollo (GNUD) Banco Mundial

Organizaciones de sociedad civil

Africa Humanitarian Action AFRODAD

Bill and Melinda Gates Foundations Canadian Council for International Cooperation (CCIC)
Comité Catholique contre la Faim et pour le Développement Coopération Internationale pour le Développement et la
(CCFD) Solidarité (CIDSE)

Comision Econémica (Nicaragua) ENDA Tiers Monde

EURODAD International Union for Conservation of Nature and Natural
Resources (IUCN) Japan NGO Center for International Cooperation (JANIC)
Reality of Aid Network Tanzania Social and Economic Trust (TASOET

UK Aid Network
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Abreviaturas y siglas

ACDI Agencia Canadiense de Desarrollo Internacional

AFD Organismo Francés de Desarrollo (Agence Francgaise de Développement)
AfDB Banco Africano de Desarrollo

AIF Asociacion Internacional de Fomento del Grupo del Banco Mundial
AID Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional
AsDB Banco Asiatico de Desarrollo

BDM Banco de Desarrollo Multilateral

BERF Banco Europeo para la Reconstruccién y el Fomento

BID Banco Interamericano de Desarrollo

BIRF Banco Internacional de Reconstruccién y Fomento

CAD Comité de Asistencia para el Desarrollo de la OCDE

CARP Créditos de Apoyo para la Reduccién de la Pobreza

CNS Comision Nacional del SIDA (Malaui)

DANIDA Organismo Danés de Desarrollo Internacional (Uganda)

DEP Documento de Estrategia del Pais (AfDB)

DERP Documento de Estrategia para la Reduccién de la Pobreza

DFID Departamento del Reino Unido para el Desarrollo Internacional
EAP Estrategia de Asistencia al Pais (Banco Mundial)

EE Ejercicio Econdmico

EIRPC Estrategia Integral de Reduccion de la pobreza y Crecimiento (Vietnam)
ERCFP Evaluacién de Rendicién de Cuentas Financiera de Pais

ERP Estrategia para la Reduccién de la Pobreza

ES Enfoque sectorial

FAN Foro de Alto Nivel

FMI Fondo Monetario Internacional

FSD Fondo Social para el Desarrollo (Yemen)

GpRD Gestién para Resultados de Desarrollo

IDC Indicador de Desempefio Clave

IFE Institucién Financiera Especializada (Tailandia)

IFI Institucion Financiera Internacional

JBIC Banco del Japén para la Cooperacion Internacional

KfwW Banco de Desarrollo del Gobierno Federal Aleman (Kreditanstalt fiir Wiederaufbau)
M&E Monitoreo y Evaluacion

MGMP Marco de Gasto a Mediano Plazo (Vietnam)

MMD Marco de Medicién del Desempefio (Uganda)

OCDE Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econdmicos

ONE Oficina Nacional de Estadisticas (Tanzania)

OPF Oficina de Politica Fiscal (Tailandia)
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OR
PBIBE
PNAA
PNUD
RGP
SIDA

VIH/SIDA

Optimizacion de los Recursos (Uganda)

Pais de Bajos Ingresos Bajo Estrés

Plan Nacional de Accion Ambiental (Madagascar)

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

Revision del Gasto Publico (Vietnam)

Agencia Sueca de Cooperacion Internacional para el Desarrollo (Educacion)

Virus de Inmunodeficiencia Humana/Sindrome de Inmunodeficiencia Adquirida

Abreviaturas y siglas
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Introduccion

Introduccidén al Libro de consulta

a necesidad de una gestion enfocada en resultados de desarrollo, cuyas practicas incluyen el uso de la informa-

cién para mejorar la toma de decisiones y dirigirlas a procesos de desarrollo conducidos por los paises hacia

metas claramente definidas — ha pasado a primer plano en el programa de desarrollo mundial desde la Confe-
rencia de Monterrey sobre Financiamiento para el Desarrollo en 2002. La Conferencia de Monterrey hizo un llamado
para crear una nueva asociacion para el desarrollo en la cual los paises en desarrollo reafirman su compromiso con las
politicas y acciones que promueven el crecimiento econdémico y reducen la pobreza y los paises desarrollados los
apoyan mediante politicas de ayuda y de comercio mas eficaces. En este contexto de responsabilidad compartida, la
atencion mundial ha pasado a las estrategias de gestién para lograr resultados.

La gestion para resultados de desarrollo (GpRD) es
una 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 efecti-
vidad en el desarrollo en la cual la informacion del de-
sempefio se usa para mejorar la toma de decisiones, e
incluye herramientas practicas para la planificacién estra-
tégica, la gestién de riesgos, el monitoreo del progreso y
la evaluacion de los resultados. La definicion se basa en
el convenio de la Mesa Redonda de Resultados de Mar-
rakech, 2004.

¢, Qué fue lo que nos condujo al Libro de
consulta?

Desde la Conferencia de Monterrey, ha comenzado a
surgir un programa mundial y una comunidad de prac-
ticas en la Gestion para Resultados de Desarrollo
(GpRD). En el periodo hasta la Mesa Redonda Inter-
nacional sobre Resultados de Marrakech en febrero de
2004, esta comunidad definid el marco conceptual y
los principios de la GpRD a través de diélogos e inter-
cambio de criterios.

Hoy, las agencias de desarrollo estan emprendiendo
esfuerzos muy importantes para implementar el pro-
grama de resultados. Lo que es mas importante, mu-
chos paises en desarrollo y en transicion estan si-
guiendo un enfoque orientado a resultados en sus
estrategias nacionales, en la gestion del sector pablico
y en los programas y proyectos sectoriales. Esto ha
Ilevado a una mayor demanda entre el personal de las
agencias de desarrollo y los paises socios de mayor
concientizacion y comprension de la gestion para re-
sultados de desarrollo.
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Para atender esta demanda, el Esfuerzo Colaborativo
de OCDE/CAD-BDM de Gestién para Resultados de
Desarrollo, establecida bajo el auspicio del Grupo de
Trabajo de CAD-OCDE sobre la Eficacia de la Ayuda
y las Précticas de los Donantes, emprendi la elabora-
cion de un Libro de consulta sobre los principios y las
buenas practicas recientemente identificadas en
GpRD.

¢,Cual es el objetivo del Libro de consulta?

El objetivo del Libro de consulta es aumentar la com-
prension de las ideas detras de la GpRD e indicar co-
mo se esta usando en los paises socios y en las agen-
cias internacionales de desarrollo. Especificamente,

e provee una actualizacion de la alianza mundial
para reducir la pobreza y para mejorar la efectivi-
dad en el desarrollo mediante la GpRD

o presenta algunos conceptos importantes detras de
la GpRD y describe los cinco principios de la
GpRD acordados en la Mesa Redonda de Resulta-
dos de Marrakech de 2004

« provee algunos ejemplos ilustrativos de como la
GpRD se est4 usando de manera practica a los ni-
veles de pais, programa, proyecto, organismo e in-
terinstitucionalmente.

El Libro de consulta no es la Gltima palabra sobre la
GpRD ni intenta servir de manual operativo sobre
como realizar la GpRD. Los principios seguiran evo-
lucionando segln se vayan documentando mas lec-
ciones y buenas practicas. Los ejemplos ilustrativos
también ayudan a fundamentar y explicar mejor los
principios. Se espera que el Libro de consulta se pue-
da usar como una herramienta de aprendizaje para

" Nota de Traduccién: Se ha utilizado el término “efectivi-
dad en el desarrollo” para reflejar “development effective-
ness”, en atencién a su amplia utilizacion en diversas insti-
tuciones, pese a no corresponder a una traduccion estricta
del idioma espariol (el término eficacia seria el correcto).
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estimular la discusion y compartir experiencias sobre
la GpRD y mejorarlo ain mas.

El libro de consulta esta destinado a:

« los asesores de politica y autoridades administrati-
vas del sector publico que estan trabajando para
lograr los resultados del desarrollo nacional me-
diante programas o proyectos del gobierno

o el personal y los gerentes de las agencias de desa-
rrollo que estan trabajando dentro de sus organiza-
ciones, con otras agencias y con paises socios para
apoyar los Resultados de Desarrollo de los paises.

Organizacioén del Libro de consulta

La Parte 1 del Libro de consulta presenta los concep-
tos, herramientas y principios de la gestion para resul-
tados de desarrollo.

La Parte 2 se centra en los esfuerzos de los paises
socios en la gestion para resultados de desarrollo al
nivel nacional, en su planificacion estratégica, gestion
del gasto publico, sistemas de monitoreo y evaluacion
(M&E) basados en resultados y fortalecimiento de la
capacidad estadistica.

Introduccién

La Parte 3 intenta captar la experiencia de la gestion
para resultados de desarrollo en los programas y pro-
yectos sectoriales.

La Parte 4 trata acerca de cdmo las agencias de desar-
rollo estan trabajando para mejorar su contribucion a
los resultados de los paises aumentando su concentra-
cion en los resultados en las estrategias, instrumentos,
informacion, aprendizaje y estructuras de incentivos.

Nota: Los asuntos relativos a la armonizacion se des-
tacan a lo largo de las Partes 2, 3y 4.

La Parte 5 retne algun de las lecciones acerca de la
aplicacion de los principios de la GpRD ilustrados en
los casos del Libro de Consulta. También proporciona
ejemplos especificos del uso de cada uno de los prin-
cipios en los informes de casos.

Referencias y recursos — Al final del Libro de
consulta se presenta una lista de las referencias y los
recursos generales, inmediatamente antes de los Agra-
decimientos. Ademas, al final de cada uno de los estu-
dios de casos presentados en las Partes 2, 3y 4, en-
contrara una lista de referencias especificas de casos.

% Principios de GpRD en accion: Libro de consulta de buenas practicas recientemente identificadas
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Parte 1. Conceptos, herramientas y
principios de la GpRD

Panorama general

cémo hacer el desarrollo internacional mas eficaz y orientado a resultados, y a herramientas practicas de ges-

I a Gestion para Resultados de Desarrollo (GpRD) es multidimensional, volviendo a los conceptos acerca de

tion del desempefio. La GpRD se basa en varios afios de trabajo de instituciones del sector publico y agencias
de desarrollo que refleja un consenso mundial emergente sobre la importancia de la medicién del desempefio en el

desarrollo internacional.

eror Eficacia en el Desarroll()

Conceptos /

Herramientas

QMejor Gestidn del Desempeﬁo)

Conceptos de la GpRD

Los conceptos sobre los que se fundamenta la GpRD
sefialan que la asistencia internacional al desarrollo
puede hacerse mas eficaz mejorando la apropiacion
por parte del pais, alineando la asistencia con las prio-
ridades del pais, armonizando las politicas y los pro-
cedimientos de las agencias de desarrollo, y centrando
la atencion de forma mas sistematica al logro de resul-
tados de desarrollo.

Herramientas de la GpRD

Con la GpRD tanto las instituciones nacionales del
sector publico como las agencias internacionales de
desarrollo usan diversos instrumentos y sistemas de
gestion del desempefio orientados a resultados para
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implementar los planes nacionales, las estrategias del
pais, los programas y proyectos sectoriales.

Principios de la GpRD

Los principios de la GpRD, acordados durante la Se-
gunda Mesa Redonda sobre Gestion para resultados
de desarrollo en 2004, son:

« centrar el dialogo en los resultados en todas las
fases del proceso de desarrollo

« alinear la programacion, el monitoreo y la evalua-
cion con los resultados

o mantener la medicion y la informacion sencillas
e gestionar para, no por, resultados

« usar la informacidn de resultados para aprender y
para la toma de decisiones.

GpRD en accién

La GpRD en accion es diversa, adaptable, creativa e
incluyente. La GpRD como un enfoque para la gestion
del desarrollo esta 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 creci-
miento econdmico estan logrando un cambio. Ade-
mas, 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 de-
sarrollo y del cambio de la gestion se refuerzan entre
si en este proceso.

Los profesionales de desarrollo estan aplicando la
gestion para resultados de desarrollo en muchos nive-
les y en muchos contextos: por ejemplo, las autorida-
des y el personal en los ministerios nacionales del
sector publico, las instituciones de desarrollo y los
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donantes bilaterales internacionales estan experimen-
tando con diversos enfoques a la vez que contribuyen
al conocimiento tanto conceptual como préactico acer-
cade la GpRD. Los gerentes de las agencias de desar-
rollo y del sector publico son los generadores de co-
nocimiento en cuanto a las implicaciones y la
aplicacion practica de la GpRD dentro de sus &reas de
trabajo. Algunas de estas experiencias estan documen-
tadas en los ejemplos del Libro de consulta.

¢Por qué la GpRD es tan importante en este
momento?

En términos generales, la GpRD es importante actual-
mente porque la comunidad internacional de desarrollo
requiere de:

1. Un enfoque comun de la gestiéon del desempefio para
facilitar la colaboracion

2. Un lenguaje comun y un conjunto de conceptos y tér-
minos para usar cuando se discute el desarrollo y el
avance hacia los resultados

3. Un enfoque practico para lograr los resultados de de-
sarrollo que se basa en las ensefianzas concretas extra-
idas

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

La GpRD no formula recetas y no entra en conflicto con
otros enfoques a la gestion para resultados de desarrollo
0 a la gestion del desempefio del sector publico ya en
uso en todo el mundo. Mas bien, provee principios y es-
trategias generales que los paises y las agencias de de-
sarrollo pueden usar para mejorar lo que ya estan ha-
ciendo.

Por ejemplo

Anivel nacional (ver la Parte 2), la GpRD se usa en
la planificacion e implementacion de planes naciona-
les, presupuestos y estrategias contra la pobreza basa-
dos en resultados. Las agencias internacionales pue-
den apoyar este proceso con asistencia técnica.
Mediante la GpRD, los paises estan asumiendo mayor
responsabilidad en coordinar los programas de asis-
tencia de los donantes para su implementacion por los
paises apoyados por la medicién de resultados, el mo-
nitoreo, y la informacioén a nivel nacional y en los
programas y proyectos sectoriales.

En los programas y proyectos sectoriales (ver la
Parte 3), los paises socios y las agencias de desarrollo
usan la GpRD para la planificacion de programas de
asistencia o proyectos individuales que se basan en los
resultados del pais y las prioridades definidas en los
planes de desarrollo nacionales o sectoriales. Cada vez
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mas los estudios de factibilidad, la planificacion, me-
dicién e informacion de programas y proyectos secto-
riales estan siendo vinculados al logro de los resulta-
dos del pais. Los paises socios y las agencias de
desarrollo usan una variedad de métodos, herramien-
tas, incentivos y marcos para gestionar eficazmente
para resultados en todo tipo de intervenciones de de-
sarrollo. La armonizacion de estos enfoques esta en
marcha.

Dentro de y a través de las agencias de desarrollo
(ver la Parte 4), la GpRD desempefia un papel impor-
tante cuando las agencias trabajan solas o en conjunto
para definir y coordinar sus esfuerzos institucionales
en apoyo a los resultados de un determinado pais. Las
agencias usan una variedad de estrategias y herra-
mientas basadas en resultados para planificar los re-
sultados de desarrollo, definir los indicadores y las
estrategias de medicion del desempefio, emprender la
informacion y crear enfoques de evaluacidn eficaces,
todo en apoyo al logro de los resultados de desarrollo
definidos por el pais.

Conceptos y herramientas

La Gestion para Resultados de Desarrollo ha evolu-
cionado como parte del esfuerzo mundial para reducir
la pobreza, apoyar el crecimiento econémico sosteni-
ble 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 efecti-
vidad en el desarrollo (definida de manera amplia)
significa que los paises y las agencias son mas capa-
ces de lograr sus resultados colectivos de desarrollo, y
que tienen las herramientas adecuadas a su disposi-
cidn para medir el progreso hacia esos resultados e
informar sobre ellos y usar las ensefianzas extraidas
para mejorar continuamente el desempefio.

Efectos en el desarrollo

¢Qué son los efectos de desarrollo?

La OCDE-CAD (2002) define los resultados como los
efectos a mediano plazo o resultados de una intervencion
de desarrollo, segun CAD-OCDE (2002). Los resultados
son los cambios observables de conducta, institucionales
y sociales que tienen lugar durante un periodo de 3a 10
afos, generalmente como resultado de inversiones coor-
dinadas 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).

Durante muchos afios la asistencia para el desarrollo
se entregaba de manera segmentada, lo que no siem-
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pre respondia a las prioridades de los paises. Las
agencias internacionales controlaban la mayoria de los
flujos y las transacciones de ayuda y, en muchos ca-
sos, dictaban los tipos de asistencia que los paises po-
dian recibir. Los esfuerzos de desarrollo con frecuen-
cia 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 transferen-
cias de recursos, en lugar de apoyar el logro de resul-
tados de desarrollo més amplios.

En los afios noventa, el campo del desarrollo interna-
cional emprendié una era de reforma y reformulacion
en vista de las crecientes disparidades entre los paises
ricos y los pobres. Los lideres mundiales, en colabora-
cién 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 for-
ma equitativa y eficaz para lograr los objetivos mun-
diales de desarrollo incorporados en los Objetivos de
Desarrollo para el Milenio (ODM) y otras metas na-
cionales de desarrollo.

5

con la armonizacion y la alineacion de la asistencia
para el desarrollo.

Consenso de Monterrey (2002)

El Consenso de Monterrey recalco la necesidad de:

e armonizar los enfoques de desarrollo entre los donan-
tes

¢ reducir los costos de transaccion para los paises bene-
ficiarios mediante la alineacion de los recursos de los
donantes

e aumentar la capacidad de absorcion a nivel de pais y
mejorar los sistemas de gestion financiera mediante el
fortalecimiento de la capacidad

e aumentar la apropiacion local en el disefio y la ejecu-
cion de marcos de pobreza a nivel de pais

Objetivos de Desarrollo para el Milenio (2000)

En un esfuerzo clave para promover un desarrollo mas
eficaz, en el afo 2000, 189 paises miembros de las Na-
ciones Unidas acordaron trabajar para reducir la pobreza
mundial y alcanzar un mejor desarrollo sostenible. Estos
objetivos mundiales se reflejan en los 8 ODM, con sus 18
metas y 48 indicadores de desempefio. Los ODM estipu-
lan 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.

Los socios para el desarrollo reconocieron la necesi-
dad de identificar mecanismos de programacion y
estrategias especificas para hacer las metas de desar-
rollo mundiales una realidad. A partir de 2002, una
serie de eventos y reuniones internacionales han ayu-
dado a identificar cdmo avanzar en el logro de resul-
tados de desarrollo. 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 comuni-
dad internacional (28 paises beneficiarios de ayuda y
mas de 40 agencias multilaterales y bilaterales de de-
sarrollo) se reunieron en Roma en el Foro de Alto Ni-
vel sobre la Armonizacion para aprovechar su apoyo
al Consenso de Monterrey y tratar los principios
clave, las lecciones y las ideas préacticas relacionadas
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Declaracion de Roma (2003)

Los participantes se comprometieron a realizar activida-

des especificas para mejorar la armonizacién de la ayu-

da, incluyendo:

¢ Proveer asistencia en conformidad con las prioridades
del pais socio

e Enmendar las politicas, los procedimientos y las prac-
ticas 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

e Promover los beneficios de la armonizacién entre el
personal

¢ Prestar apoyo para fortalecer el liderazgo y la apropia-

cion de los resultados de desarrollo de los gobiernos
de paises socios

o Simplificar los procedimientos y las practicas de los
donantes

e Promover enfoques armonizados en los programas
mundiales y regionales

Durante los ltimos afios, algunas iniciativas impor-
tantes han servido para identificar herramientas prac-
ticas para armonizar y alinear la asistencia para el de-
sarrollo. Muchas agencias multilaterales y bilaterales
han elaborado planes de accién de armonizacion, ali-
neacion y gestion para resultados de desarrollo. Estas
agencias estan vinculando sus evaluaciones de pais y
marcos de programacion a los resultados de desarrollo
nacional, tanto en paises de ingresos medianos como
de ingresos bajos.
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Para reducir los costos de transaccion, muchas agen-
cias internacionales estan simplificando sus sistemas
de gestion internos de acuerdo con las Buenas Practi-
cas de OCDE-CAD sobre armonizacion y alineacion.
Al mismo tiempo, los bancos de desarrollo y muchos
donantes bilaterales siguen colaborando para armoni-
zar sus procedimientos, especialmente los que prestan
apoyo presupuestario para las estrategias de reduccion
de la pobreza a nivel de pais. Todos estos esfuerzos
colaborativos de los paises y las agencias para mejorar
el enfoque para alcanzar resultados de desarrollo y
explorar nuevas maneras de mejorar la eficacia de la
ayuda fueron tema de discusién en el Foro de Alto
Nivel sobre Armonizacién, Alineacion y Resultados
realizado en Paris en febrero de 2005.

Efectividad en el desarrollo

Conceptos para mejorar
la eficacia en el desarrollo

Harmonizacion y alineacion
Apropiacion
Resultados
Asociacion

Desarrollo de la

capacidad

Aprendizaje

Varios conceptos importantes descritos brevemente en
esta seccion conforman el marco de referencia de fon-
do para mejorar la concentracion en la efectividad en
el desarrollo.

Armonizacion y alineacion

El Consenso de Monterrey y posteriormente las De-
claraciones de Roma y Paris afirmaron la necesidad de
que las agencias de desarrollo y los paises socios ar-
monicen sus procedimientos operativos, y que las
agencias bilaterales y multilaterales alineen su apoyo
con las prioridades y las estrategias del pais socio.

Cuando las agencias de desarrollo siguen sus propios
requisitos operativos para preparar, entregar y monito-
rear la asistencia para el desarrollo, la carga de los
paises beneficiarios es alta. Ademas, muchos requisi-
tos especificos de las agencias no se ajustan bien a los
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presupuestos y modelos de planificacién, marcos de
gasto publico y sistemas de gestion financiera de los
paises socios. Para mejorar la alineacion, las agencias
de desarrollo y los paises socios ahora recalcan la ne-
cesidad de poner las estrategias disefiadas a nivel na-
cional en el centro del proceso de desarrollo, asi como
a depender de los propios sistemas de gestion del pais
socio. Para la armonizacién, los socios del desarrollo
reconocen la necesidad de establecer arreglos y pro-
cedimientos comunes para administrar la ayuda, in-
cluyendo el compartir informacién de forma ampliay
transparente.

Apropiacion por parte del pais

Una idea clave que surgi6 tanto de la conferencia de
Monterrey como de la de Roma, y reafirmada en Mar-
rakech, es que los paises deben “apropiarse” de las
metas y los objetivos de cualquier proceso o programa
de desarrollo. Sin la apropiacion y el compromiso por
parte de los paises socios, el desarrollo no puede ser
sostenible a largo plazo. Por consiguiente los paises
deben fomentar un entorno favorable para el desarrol-
lo creando politicas de apoyo, inversion y estructuras
de gobernabilidad.

Cuando un pais ha planteado sus prioridades en una
estrategia de reduccion de la pobreza o en un marco
de desarrollo nacional, los programas de desarrollo
deben ser disefiados para apoyar directamente estos
objetivos. Entonces el sentido de control sobre su fu-
turo que ganan los paises se traduce en una accion
eficaz hacia resultados clave de desarrollo nacional.

Administrando para resultados

Las Mesas Redondas de Resultados de Washington 'y
Marrakech, celebradas en 2002 y 2004 respectiva-
mente, se centraron especificamente en la gestion 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 gestién para resultados de desarrollo en el
desarrollo al nivel de pais, asi como dentro de pro-
gramas Yy proyectos especificos, y compararon las her-
ramientas 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, que reflejan un consenso amplio acerca
de lo que constituye una sélida GpRD y que son el
tema central de este Libro de consulta. Los actores del
desarrollo ahora reconocen que el proceso de mejorar
las condiciones en el mundo, en un pais, 0 en una or-
ganizacion tiene que ver con la gestion del cambio.
Una definicion clara de los resultados ofrece una me-
jor meta para el cambio. El medir periédicamente los
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resultados provee indicadores o marcadores que per-
miten hacer correcciones para mantener a los progra-
mas 0 proyectos en curso hacia sus resultados decla-
rados. En Gltimo término, una mejor gestion para
resultados de desarrollo ayuda a demostrar mas cla-
ramente si estos resultados se han logrado.

Una alianza mundial es esencial para afrontar los de-
safios de administrar para resultados y reducir la carga
de los paises de los multiples requisitos en materia de
informes y sistemas de monitoreo y evaluacion.

Memorando de Marrakech (2004)

Para lograr mejores resultados de desarrollo se requiere
de sistemas de gestion y capacidades que ponen los
resultados al centro de la planificacion, ejecucion y eva-
luacion.

Para guiar el proceso de desarrollo hacia las metas defi-
nidas, los paises necesitan una capacidad mas solida de
planificacion estratégica, gestion responsable, estadisti-
cas, monitoreo y evaluacion.

Las agencias de desarrollo, con sus distintos mandatos y
modalidades de apoyo a los paises, necesitan mejorar su
atencion a los resultados.

Asociacion

Una asociacién puede mejorar tanto la eficiencia co-
mo la efectividad en el desarrollo. Sus elementos cru-
ciales son el respeto mutuo, la transparencia, la parti-
cipacion abierta en la planificacién y la toma de
decisiones en todos los niveles (tanto dentro de los
paises y entre los paises socios y las agencias de de-
sarrollo) y coordinacion y apoyo mutuos.

Una asociacion puede definirse como una relacion
mancomunada entre entidades para trabajar en pro de
objetivos compartidos a través de una division del trabajo
mutuamente acordada. A nivel de pais, esto significa
colaborar bajo el liderazgo del gobierno con los interesa-
dos directos nacionales y los socios externos (incluidas
las agencias internacionales de desarrollo) para elaborar,
implementar y monitorear la estrategia de desarrollo pro-
pia de un pais. Adaptado de “Alineacion de la asistencia para
la efectividad en el desarrollo: Una experiencia de pais promete-
dora”, Banco Mundial (2003).

Una asociacion eficaz es una en la cual los donantes y
los paises beneficiarios tienen una vision coman de la
reducciony de la pobrezay del desarrollo y estan dis-
puestos y son capaces de colaborar de manera coordi-
nada y participativa para lograr estos objetivos. Estos
ideales estan reflejados claramente en las declaracio-
nes de Monterrey, Roma, y Marrakech, asi como en
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7

un gran nimero de documentos de diferentes agencias
y enfoques de programacion recientes.

Creacion de capacidad

Las declaraciones de Monterrey, Roma y Marrakech
recalcaron la importancia de intensificar las inversio-
nes en el fortalecimiento de la capacidad del pais so-
cio para apoyar una mayor efectividad en el desarrol-
lo. En la Declaracion de Monterrey sobre los
Resultados de 2002, las agencias de desarrollo acorda-
ron en que se necesitaba mayor apoyo para mejorar la
gestion del sector publico, el desarrollo de las estadis-
ticas, y los sistemas de monitoreo y evaluacion
(M&E), todo esto vinculado para mejorar la rendicion
de cuentas de los resultados tanto entre los paises so-
cios como en las agencias internacionales. A menudo
se precisa de una inversion inicial para desarrollar las
habilidades individuales y los sistemas institucionales
requeridos para que los paises socios se hagan cargo
de forma efectiva de su programacion a largo plazo.

El énfasis ahora radica en desarrollar capacidades sos-
tenibles en los paises socios mediante la asistencia
técnica focalizada y orientada a las necesidades para
fortalecer la gestion publica. Concretamente, esto si-
gnifica que dondequiera que los paises socios coordi-
nen, armonicen y se apropien de las iniciativas de de-
sarrollo en marcha, deben evaluar sus propias brechas
y necesidades en éreas tales como la planificacion
estratégica basada en resultados, sistemas de gestion
de la informacién, M&E basado en resultados, analisis
de necesidades y formulacion de politicas. Las agen-
cias de desarrollo, entonces, pueden invertir directa-
mente en el desarrollo de la capacidad del sector pu-
blico de los paises socios para asegurar que las
agencias u organizaciones del sector publico puedan
ejercer una gestion eficazmente enfocada para resulta-
dos de desarrollo.

Aprendizaje y toma de decisiones

Las declaraciones de Monterrey, Roma y Marrakech
reflejan el creciente consenso de que los niveles ge-
renciales tanto en los paises como en las agencias de
desarrollo necesitan crear mejores maneras de obtener
retroalimentacién sobre su trabajo, aprender conti-
nuamente de la experiencia al tratar de alcanzar los
objetivos de desarrollo y tomar mejores decisiones de
desarrollo sobre la base de lo que han aprendido. La
retroalimentacion y el aprendizaje son los instrumen-
tos poderosos de la gestién puablica que pueden mejo-
rar la forma en que los gobiernos logran resultados.
Un creciente caudal de conocimiento indica que la
forma en que los socios en el desarrollo gestionan el
proceso de aprendizaje colectivo y su retroalimenta-
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cidn puede jugar un papel central en el éxito o el fra-
caso de cualquier intervencion de desarrollo.

Tanto las agencias de desarrollo como los paises se
benefician cuando intercambian experiencias y logros
de una manera sistematica y transparente y cuando
asumen la responsabilidad de asegurarse de que las
ensefianzas extraidas de la programacion del desarrol-
lo se usan constructivamente en la toma de decisiones
de gestion en curso. Esto se vincula integramente al
uso més eficaz de la informacion de medicion del de-
sempefio y a su vez se vincula a una mejor concentra-
cion de resultados de desarrollo.

Gestion del desempefio

Gestion para
resultados
M&E basados en

resultados

Modelos logicos

Herramientas para la gestion
del desempeno mejorada

Los enfoques y las herramientas de gestion del de-
sempefio basado en resultados pueden contribuir di-
rectamente a que el desarrollo sea més eficaz. La ges-
tion por resultados y el desempefio en el desarrollo se
basa en el siguiente proceso:

o Lameta méaxima de todo desarrollo es mejorar la
calidad de vida de una manera sostenible. Cada
iniciativa de desarrollo esta disefiada para ayudarle
a un pais o sector a alcanzar esta meta.

o Encadainiciativa de desarrollo, los socios primero
identifican un obstaculo (un problema o brecha
especifica) que todos los interesados directos creen
es importante y que piensan que pueden solucio-
nar.

o Los socios entonces definen resultados que son
realistas en cuanto al contexto del pais, la capaci-
dad de los socios y los recursos disponibles.

Parte 1. Conceptos, Herramientas y Principios

e Los socios recopilan y analizan la informacion,
exploran las soluciones posibles e identifican la
mejor solucién.

Un resultado de desarrollo es el producto, efecto o
impacto (ya sea propuesto o no, positivo y/o negativo) de
una intervencion de desarrollo.

Varios factores importantes contribuyen para mejorar
los resultados de desarrollo y el desempefio:

« Laconcentracion continua en el mejoramiento en
los niveles institucional, de programayy de proyec-
to

e Latransmision gradual de la autoridad de gestién
y la responsabilidad a los directores de programa
dentro de las agencias del sector publico

o La orientacion del sector pablico y sus agencias
hacia la “entrega de servicios” y la “calidad de los
servicios” en cuanto a las necesidades y las prefe-
rencias de los beneficiarios

o Laparticipacion de una variedad amplia de intere-
sados directos (incluidos los beneficiarios finales)
al definir los resultados deseados

o Lareforma de los procesos presupuestarios y los
sistemas de gestion financiera para aumentar la
transparencia publica y la rendicion de cuentas

« Laaplicacion coherente de las técnicas modernas
de gestion publica

Una gestidn de desempefio fuerte depende de orga-
nismos solidos del sector pablico y de estructuras de
gestién solidas de las agencias de desarrollo. Esta vin-
culada inextricablemente a los procesos de reforma
del sector publico tanto en el mundo en desarrollo
como en el desarrollado asi como a las reformas insti-
tucionales Ilevadas a cabo dentro de las agencias in-
ternacionales de desarrollo. La gestion del desempefio
es un cambio holistico y cultural que permite a los
gerentes y al personal de las organizaciones valorar la
evaluacion abierta y honesta del desempefio y en ma-
teria de informes.

Gestion orientada a resultados

La introduccion gradual de técnicas de gestion orien-
tada a resultados en los afios noventa ayud6 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. Mu-
chas instituciones y agencias en los paises tanto desar-
rollados como en desarrollo ahora usan una variedad
de técnicas practicas para la gestion para resultados, lo
que incluye la planificacion estratégica basada en re-
sultados, el uso de modelos I6gicos 0 marcos de resul-
tados de proyectos, la presupuestacion basada en re-
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sultados, la gestion de riesgos y el M&E basado en
resultados.

La gestién orientada a resultados 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 gestion y las herramientas
para la planificacion estratégica, la gestion 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. (Adaptado de
Meier, 2003.).

9

metas de desarrollo deseados. Durante la era de la
reforma del sector publico y de la asistencia para el
desarrollo, los modelos légicos se adaptaron ain mas
para apoyar la formulacién de resultados y el monito-
reo (es decir, produciendo objetivos claros, metas,
indicadores y medios de comprobacion).

La gestion basada en resultados se centra en una
fuerte nocion de la causalidad. La teoria es que diver-
sos insumos Y actividades conducen ldgicamente a
ordenes mayores de resultados (productos, efectos e
impacto). Estos cambios generalmente se muestran en
una *“cadena de resultados™” o “marco de resultados”
que ilustra claramente las relaciones de causa y efecto.
Los Resultados de desarrollo por lo general se com-
prenden como secuenciales y restringidos por el tiem-
po, y los cambios se vinculan a una serie de pasos de
gestién dentro del ciclo de programacion de cualquier
iniciativa de desarrollo (proyecto o programa). La
gestién basada en resultados les pide a los gerentes
gue analicen de forma regular el grado en que sus ac-
tividades de implementacidn y resultados tienen una
probabilidad razonable de lograr los resultados desea-
dos y a hacer ajustes continuos seglin sea necesario
para asegurar el logro de los resultados.

Si bien la gestion basada en resultados es casi sindni-
ma de la GpRD como la comprendemos actualmente,
algunos enfoques a la gestién basada en resultados se
han centrado sélo en la rendicion de cuentas. La
GpRD va méas allg, incorporando las ideas méas nuevas
acerca de la colaboracién, la asociacion, la apropia-
cion por parte del pais, laarmonizacion y laalineacion
y brinda una norma de gestion més alta porque les
pide a todos los interesados directos a poner el énfasis
continuamente en el desempefio de resultados del
pais, en lugar de en los resultados a corto plazo.

Modelos Légicos

En los afios setenta, las agencias del sector publico y
las instituciones de desarrollo empezaron a usar los
modelos I6gicos, copiados del enfoque de planifica-
cion de proyectos usado por los ingenieros para plani-
ficar la utilizacion eficaz de los insumos en sus pro-
yectos de desarrollo. En los afios noventa, vieron el
potencial de usar los modelos l6gicos como parte de la
gestion basada en resultados para ayudar a identificar
de forma sistematica los objetivos, los resultados y las
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Un modelo légico es una herramienta técnica para re-
sumir toda la informacién pertinente relacionada con la
asistencia para el desarrollo, un programa o un proyecto.
Los modelos l6gicos generalmente se presentan en una
matriz que abarca categorias tales como objeti-
vos/resultados; insumos; indicadores (o indicadores obje-
tivamente comprobables); medios de comprobacion; y
supuestos/riesgos. Se han disefiado varios tipos de mo-
delos logicos para diferentes fines, de manera que no
existe ningun formato “correcto”.

Si se usan correctamente, los modelos légicos ayudan
a describir cémo los insumos para el desarrollo pue-
den conducir a resultados o productos inmediatos y
luego demostrar como estos productos a su vez
conduciran a resultados. En muchas agencias de de-
sarrollo, los modelos logicos se denominan como
“marcos de resultados”. Son una herramienta potente
para resumir la l6gica del cambio detrés de cualquier
intervencion de desarrollo, y forman una parte esen-
cial de la caja de herramientas de la GpRD.

Monitoreo y Evaluacion (M&E) basado en
resultados

El monitoreo y la evaluacion (M&E) involucra la re-
copilacion sistematica de la informacion de desempe-
fio acerca del progreso hacia los resultados, que luego
se puede usar para asistir a la toma de decisiones de la
gerencia. El M&E provee herramientas y modelos
solidos para la medicidn del desempefio y tiene una
larga trayectoria como una herramienta para aumentar
la eficacia de las intervenciones de desarrollo. A partir
de los afios noventa, cuando los enfoques de gestion
basados en resultados comenzaron a tener un mayor
uso tanto en las instituciones del sector publico a nivel
de pais y en las agencias internacionales de desarrollo,
el M&E se usa cada vez més para evaluar el logro de
resultados. Hoy, el M&E basado en resultados es un
componente principal de la caja de herramientas de la
GpRD que ayuda tanto a los paises como a las agen-
cias a medir sistematicamente el avance de los resul-
tados de programas y proyectos.

Mecanismos de entrega multiple

Las experiencias préacticas recientes de los paises so-
cios y las agencias de desarrollo recalcan que el mo-
delo tradicional de proyecto ya no es la Unica via para
entregar la asistencia para el desarrollo. Los progra-
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mas basados en resultados que se alinean con las es-
trategias nacionales y sectoriales y/o que suministran
un apoyo presupuestario amplio a los gobiernos puede
ser mas eficaz a largo plazo que el financiamiento de
proyectos; la eficacia se mejora ain mas cuando los
programas de desarrollo dentro de un sector estan
coordinados y armonizados. Este punto fue recalcado
reiteradamente en las discusiones y en los ejemplos
compartidos tanto en las conferencias de Monterrey
como en la de Roma.

Sin embargo, la experiencia practica también ha indi-
cado que los enfoques de la asistencia para el desarrol-
lo deben mezclarse y perfeccionarse para adecuarlas
al contexto y las necesidades del pais. Todos los tipos

Parte 1. Conceptos, Herramientas y Principios

de apoyo pueden ser (tiles (por ejemplo, apoyo direc-
to al presupuesto, financiamiento de programas secto-
riales, proyectos dirigidos especificamente a un sector,
asistencia técnica y trabajo analitico), pero sélo siem-
pre que se planifican y se entreguen dentro del marco
de las prioridades de desarrollo del pais y con la apro-
piacion y la asociacion total del pais. En la préactica,
las agencias de desarrollo pueden usar una variedad de
mecanismos de entrega dentro de y entre los paises.
Por este motivo, el Libro de consulta ofrece una gama
amplia de ejemplos de como la GpRD se puede apli-
car a diferentes niveles y con una variedad de inter-
venciones de desarrollo.

Principios de GpRD

Un principio es una generalizacion basica que se acepta
como verdadera y que se puede usar como la base para
el razonamiento o la conduccion en curso. Los principios
de la GpRD se acordaron durante la Segunda Mesa Re-
donda sobre Resultados en Marrakech en 2004.

Los principios de la GpRD forman la base para la ges-
tion del desempefio sélida. Se pueden aplicar a cual-
quier nivel y dentro de una variedad de intervenciones
(nacional, sectorial, de programa, de proyecto e insti-
tucional), e influyen en el uso de estrategias y herra-
mientas especificas en diversas fases de la programa-
cion nacional y de desarrollo.

Existe suficiente sinergia entre los principios. Todos
se deben considerar en cada fase de cualquier iniciati-
va de desarrollo como la base para decidir cual herra-
mienta especifica de gestion de desempefio se debe
aplicar. No constituyen una receta gradual, secuencial
para la GpRD.

Las siguientes secciones tratan los principios de la
GpRD y conducen a las partes del Libro de consulta
que muestran ejemplos de la GpRD en accion en mu-
chos niveles.

Centrar el didlogo
en los resultados

Alinear

1. Centrar el dialogo en los
resultados en todas las fases

Principio 1. En todas las fases — desde la
planificacion estratégica a la implementacion
hasta la finalizacion y mas alla — centrar el
dialogo en los resultados para los paises socios,
las agencias de desarrollo y otros interesados
directos.

Caracteristicas clave

« El didlogo con los multiples interesados tiene lu-
gar a lo largo de cualquier iniciativa de desarrollo
(por ejemplo, planificacion, implementacién y
evaluacion del marco de pobreza de un pais, la es-
trategia de asistencia al pais, marco del sec-
tor/programa, o0 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 colectivade la
orientacion de los resultados de cualquier iniciati-
va.

o Los gerentes usan estrategias de evaluacion de
riesgos y de gestion de riesgos para asegurarse de
que todos los interesados directos comprendan los

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

la programacion,
el monitoreo y la
evaluacioén con los

resultados

riesgos que probablemente afecten el logro de los
resultados y para ayudarles a que trabajen juntos
para encarar estos riesgos.

Al ejercer una gestion para resultados, es importante
tener un enfoque coherente: (a) ex ante, en la fase de
estrategia y planificacion, cuando se enuncian los re-
sultados previstos y se analizan sus costos probables y

Promover y mantener
procesos sencillos de

medicién e informacion

Gestionar para,
no por, resultados
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el impacto esperado en la reduccién de la pobreza y el
desarrollo; (b) durante la implementacion del progra-
ma/proyecto, cuando se necesita el monitoreo para
evaluar el progreso e identificar las correcciones in-
termedias necesarias; (c) ex post, a la finalizacidn,
cuando se evaluan los resultados contra los objetivos y
otros factores, y (d) también cuando ha pasado sufi-
ciente tiempo que permita hacer una evaluacion de la
sostenibilidad.

¢, Cémo se traduce esto en la practica?

A nivel nacional — Los paises estan trabajando para
identificar resultados nacionales claros, con indicado-
res apropiados para los resultados en todos los niveles
y para asegurar que todas las actividades planificadas
apoyarén los resultados identificados, que se recoge
informacion regularmente sobre estos indicadores, que
el andlisis del progreso se usa en los informes regula-
res al gobierno y a otros interesados como grupos de
la sociedad civil y que se realizan evaluaciones para
determinar si los resultados planificados se lograron
en realidad y se mantuvieron en el transcurso del
tiempo. En la préctica, la capacidad de los paises de
hacer esto varia dependiendo de su contexto nacional
y capacidad. Los paises usan una amplia gama de her-
ramientas y estrategias de gestion del desempefio (a
veces con el apoyo de agencias de desarrollo) para
hacer esto, como se muestra en la Parte 2 del Libro de
consulta.

En los programas y proyectos sectoriales — Los pai-
ses socios, a veces con el apoyo de las agencias de
desarrollo, estan disefiando programas o proyectos y
los estan apoyando en un esfuerzo de gestion para
contribuir a los resultados prioritarios identificados en
los planes nacionales. Varias formas de apoyo a pro-
gramas o proyectos sectoriales se adaptan a las nece-
sidades de desarrollo del pais socio. Durante la plani-
ficacion, ejecucidn y evaluacion de estas iniciativas,
las agencias y los paises dialogan continuamente y
trabajan juntos para guiar el proceso, desarrollar la
capacidad necesaria y evaluar el progreso hacia los
resultados. Ellos estan usando una variedad de herra-
mientas y estrategias de gestion del desempefio, como
se muestra en la Parte 3 del Libro de consulta.

En las agencias de desarrollo — Las agencias de de-
sarrollo estan creando estrategias de ayuda a los paises
basadas en resultados en estrecho dialogo con los go-
biernos nacionales y a veces conjuntamente entre si.
Durante este proceso, maltiples agencias negocian un
proceso para colaborar en apoyo a los resultados del
pais, armonizando y alineando sus procedimientos de
programacion — incluidos el monitoreo y los requisitos
en materia de informes — para reducir los costos de
transaccion para el pais socio. Usan una variedad de
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instrumentos de gestién del desempefio para hacer
esto, segln se describe en la Parte 4 del Libro de
consulta.

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

Principio 2. Alinear las actividades reales de
programacion, monitoreo y evaluacion con los
resultados previstos que se han acordado.

Caracteristicas clave

o Las estrategias y actividades de implementacién
estan disefiadas para apoyar directamente a los re-
sultados (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.

e Los indicadores y las estrategias de M&E se vin-
culan légicamente a los efectos e impactos desea-
dos, y demuestran claramente si los resultados
identificados se estan logrando.

e El mismo conjunto de indicadores se usa sistema-
ticamente a lo largo de cualquier intervencion de
programa o proyecto para aportar pruebas del des-
empefio de los resultados en curso. Las actividades
de M&E continuas analizan el grado en que los re-
sultados planificados realmente se logran con el
fin de ir ajustando la implementacién segln sea
necesario.

Cuando los paises socios, las agencias de desarrollo y
otros interesados directos se centran en los resultados
previstos e indicadores de resultados asociados, las
actividades reales de programacién (incluido el apoyo
financiero), monitoreo y evaluacion se pueden alinear
mejor con los objetivos de resultados acordados. Las
prioridades y las limitaciones del pais socio deben
seguir siendo el punto de partida de las estrategias de
apoyo de las agencias de desarrollo, y las operaciones
planificadas, el apoyo analitico y la asistencia técnica
de las agencias de desarrollo deben ser compatibles
con la estrategia solida de desarrollo del pais socio.

¢,Como se traduce esto en la practica?

Anivel nacional — Muchos paises estan en el proceso
de desarrollar planes operativos y presupuestos séli-
dos para apoyar los planes nacionales y las estrategias
sectoriales de desarrollo en los cuales se identifican
los resultados clave junto con sus indicadores corres-
pondientes en los distintos niveles. Los planes opera-
tivos, una vez implementados, pueden ayudar a indi-
car como ciertos insumos especificos (recursos
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humanos y materiales) y actividades (generalmente la
entrega de productos o servicios) conduciran a los
resultados del pais. Los puntos de referencia, indica-
dores y metas se usan de forma regular para seguir el
progreso hacia estos resultados. Durante la implemen-
tacion, se hace un monitoreo continuo para evaluar si
se estd avanzando segun lo previsto. Las evaluaciones
ayudan a asegurar un seguimiento y analisis sistemati-
co del progreso hacia los resultados a mas largo plazo.
La Parte 2 del Libro de consulta muestra algunos
ejemplos de las herramientas y estrategias que se estan
usando para alinear la implementacion y las activida-
des de M&E con los resultados del pais (a veces con
apoyo de las agencias de desarrollo).

En los programas y proyectos sectoriales — Las
agencias de desarrollo estan colaborando estrecha-
mente con los paises socios para apoyar el logro de los
resultados vinculados a planes nacionales a largo pla-
zo. Las contribuciones de las agencias hacia el apoyo
presupuestario, los programas y los proyectos secto-
riales se alinean cuidadosamente con los resultados
planificados del pais. La evaluacion de riesgos durante
el proceso de implementacion asegura que se tomen
en cuenta los factores que pueden afectar el logro de
resultados, y en consecuencia, que se ajusten los in-
sumos. En la Parte 3 del Libro de consulta se describe
una gama de herramientas y estrategias que se estan
usando para asegurar que las actividades planificadas
de programas y proyectos (incluyendo el M&E)
apoyen el logro de los resultados del pais.

En las agencias de desarrollo — Las agencias de de-
sarrollo estdn trabajando tanto individual como
conjuntamente para apoyar y mejorar los resultados
nacionales. En muchos casos, las agencias pueden
coordinar su apoyo a estos resultados, como se mues-
tra en algunos de los ejemplos en la Parte 4 del Libro
de consulta.

3. Mantener la medicién e
informacién sencillas

Principio 3. Mantener el sistema de generacién
de informes de resultados lo mas sencillo,
econdémico y facil de usar como sea posible.

Caracteristicas clave

o Lamediciony lainformacion sobre los resultados
se mantienen lo més exacto posible para crear efi-
ciencias y apoyar la comunicacion eficaz entre los
interesados directos.

e Los resultados del pais se miden a través de indi-
cadores definidos por el pais que son selectivos,
economicos Y realistas de manera de generar sélo
la cantidad correcta de datos de desempefio.

Parte 1. Conceptos, Herramientas y Principios

e Seusan los indicadores de riesgo y de desempefio
institucional para seguir los cambios clave de con-
texto que puedan afectar el logro de los resultados.

o Lospaisesy las agencias de desarrollo estan com-
prometidos a reducir al minimo los costos y evitar
la duplicacién mediante el uso de indicadores de-
finidos por el pais que sirven de base para la eva-
luacion e informacion de desempefio y que se em-
pleen para la toma de decisiones acerca de ajustes
0 medidas de mitigacion.

El marco de indicadores para una gestion para resulta-
dos debe, en lo posible, (a) ser sencillo; (b) depender
de los sistemas del pais, apoyando al maximo el forta-
lecimiento de la capacidad; (c) estar orientado al
aprendizaje asi como a las funciones de rendicién de
cuentas; y (d) estar armonizado para reducir al mini-
mo los costos de transaccion de sistemas y facilitar el
analisis comparativo. El pais socio y las agencias de
desarrollo deben consultar acerca de una lista corta de
indicadores fundamentales, preferentemente de una
lista uniformada, para monitorear el progreso y eva-
luar el logro de los resultados. Es importante conside-
rar la cadena de los resultados previstos. La gestion
para resultados de desarrollo apunta hacia una mejor
eficiencia; por consiguiente, es esencial ser selectivo
(y no tratar de medirlo todo) y realista (en cuanto a
factibilidad y costo) al elegir los indicadores. El sis-
tema de informacidn de resultados debe ser pragmati-
co; comenzar con los datos basicos que estan disponi-
bles, incluyendo los datos indirectos; usar los
indicadores cualitativos significativos para comple-
mentar los indicadores cuantitativos, o para compen-
sar si los indicadores cuantitativos no estan disponi-
bles; e incluir el apoyo a medidas eficientes en
términos de costo para mejorar la disponibilidad de
datos y los sistemas de monitoreo del pais o de pro-
yectos. La meta final debe ser un sistema de gestion
solido basado en resultados que incluye indicadores
especificos y cuantificables conectados a un crono-
grama con datos basicos y evaluaciones periédicas del
desempefio de proyectos y programas contra las metas
definidas.

¢,Cémo se traduce esto en la practica?

A nivel nacional — Los paises estan trabajando para
identificar indicadores factibles y flexibles sobre la
base de su propia capacidad para medir y dar segui-
miento al progreso y estan evaluando cual es la mejor
manera de desarrollar su capacidad interna para medir
el desempefio en los sectores o subsectores de tal for-
ma que los datos de desempefio se puedan “recopilar”
al nivel nacional. Estan trabajando para asegurar que
la informacion interna y externa provea una “historia
de desempefio” coherente respecto al progreso hacia
los resultados del pais. La Parte 2 del Libro de consul-
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Parte 1. Conceptos, herramientas y principios

ta da ejemplos de las diversas herramientas y estrate-
gias utilizadas para la medicion e informacién de de-
sempefio a nivel nacional.

En los programas y proyectos sectoriales — Cuando
las agencias — individualmente 0 como un grupo — se
asocian con cualquier pais para apoyar el logro de los
resultados nacionales, también se comprometen a usar
los propios indicadores y enfoques de medicion del
pais para monitorear e informar sobre el avance. Al-
gunos ejemplos de cémo esto puede funcionar en la
practica se proveen en la Parte 3 del Libro de consulta.

En las agencias de desarrollo — Dentro de y a través
de las agencias de desarrollo, los requisitos de medi-
cion e informacion idealmente deben estar plenamente
alineados y armonizados con las capacidades y las
estrategias del pais socio. Internamente, las agencias
de desarrollo estan experimentando con diversas her-
ramientas y estrategias para medir e informar sobre
los resultados institucionales, de los programas o pro-
yectos del pais, como muestran los ejemplos en la
Parte 4 del Libro de consulta.

4. Gestionar para, no por,
Resultados

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

Caracteristicas clave

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

o Los gerentes de desarrollo tienen la latitud, flexibi-
lidad y autoridad para organizar los recursos segun
sea necesario para lograr los resultados deseados
segun la intervencion de desarrollo vaya avanzan-
do. Los resultados planificados forman el punto
focal para cualquier decision de gestion en curso.

 Si las metas clave no se alcanzan, los interesados
directos y los gerentes analizan conjuntamente
como y por qué los planes o 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.

La gestion para resultados de desarrollo implica un
cambio en el modo de pensar. En vez de comenzar
con los insumos Yy las acciones planificadas y luego
analizar sus probables resultados e impactos, el perso-
nal orientado a los resultados se centra en los resulta-
dos y los impactos deseados (por ejemplo, la reduc-
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cion de la pobreza) y luego identifica los insumos y
las acciones necesarias para llegar alli. También esta-
blecen los puntos de referencia e identifican de entra-
da las metas de desempefio y los indicadores para eva-
luar el progreso durante la implementacion y a la
finalizacion del programa. El no alcanzar las metas
clave no debe llevar a la aplicacion rigida de sancio-
nes; mas bien se debe ver como una sefial para que los
socios analicen juntos las razones por las cuales las
cosas se han salido de curso y como podrian retomar
el camino, si fuese necesario.

¢,Cémo se traduce esto en la practica?

A nivel nacional — Las agencias gubernamentales
estan trabajando continua y sisteméticamente en la
gestion para resultados de desarrollo a largo plazo.
Los insumos y las actividades se ajustan segun sea
necesario, y los gerentes del sector publico tienen la
flexibilidad para experimentar con diversas estrategias
de implementacion para ver qué es lo que funciona
mejor. Las revisiones regulares del progreso identifi-
can las barreras clave e identifican las acciones cor-
rectivas necesarias para lograr los resultados planifi-
cados. La Parte 2 del Libro de consulta provee
ejemplos de los tipos de herramientas y estrategias
utilizadas para ejercer la gestion para resultados a ni-
vel nacional.

En los programas y proyectos sectoriales — En
consulta con los paises socios, las agencias de desar-
rollo determinan el tipo y nivel de apoyo mas adecua-
do que pueden proveer para contribuir a los propios
resultados del pais socio. Cuando un programa o pro-
yecto no logra los avances planificados hacia los re-
sultados identificados, un dialogo constructivo acerca
del proceso, las opciones y los pasos puede mejorar el
desempefio. Si una meta crucial no se alcanza, en lu-
gar de retirar el apoyo, los socios consideran si la asis-
tencia estratégica adicional podria ayudar a superar
ciertos obstaculos o las oportunidades desaprovecha-
das que han surgido durante el proceso. La Parte 3
provee algunos ejemplos de cdmo funciona este pro-
ceso en la practica en una variedad de proyectos y
programas de desarrollo.

En las agencias de desarrollo — Las agencias estan
trabajando para disefiar estrategias de programacion
de pais realistas, en las cuales el progreso hacia los
resultados se puede evaluar usando la informacién de
desempefio generada al nivel de pais. Las agencias
contintian concentrandose en los resultados, a la vez
gue analizan y ajustan continuamente las metas de
corto plazo, los insumos y los enfoques. A los directo-
res de programas se les esta dando mayor autoridad
para adaptar las estrategias asistenciales de la agencia
seglin sea necesario para apoyar los resultados globa-
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les. La Parte 4 provee ejemplos de cdmo funciona la
gestion para lograr resultados dentro de y a través de
las agencias de desarrollo.

5. Usar la informacion de resultados
para el aprendizaje administrativo
y la toma de decisiones

Principio 5. Usar la informacidon de resultados
para el aprendizaje administrativo y la toma de
decisiones, asi como para la informacion y
rendicion de cuentas.

Caracteristicas clave

e La informacion generada mediante la medicién
continua del desempefio es facilmente accesible a
todos los interesados directos en cualquier inter-
vencion de desarrollo.

e Yasea positiva 0 negativa, la informacion de des-
empefio se usa para apoyar la toma de decisiones
constructiva y proactiva en la gestion y para fo-
mentar el aprendizaje.

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

e Aln ante los retos y riesgos que se presentan, los
gerentes de programas y proyectos contindian pre-
guntando “¢por qué estamos haciendo esto?” y si-
guen centrados en las oportunidades de aprendiza-
je inherentes en el proceso de gestion del
desempefio.

La informacion sobre los resultados debe estar dispo-
nible al publico. Sin embargo, el uso de la informa-
cion relativa al monitoreo de resultados para informar
y para la rendicion de cuentas (tanto para los paises
socios como para las agencias de desarrollo) puede
promover comportamientos que son excesivamente
renuentes al riesgo. Dos enfoques pueden mitigar esta
posibilidad: (a) el uso de informes sobre resultados de
una manera positiva para el aprendizaje administrativo
y latoma de decisiones, teniendo en cuenta las leccio-
nes para mejorar las acciones futuras; y (b) al usar los
informes para finalidades de rendicién de cuentas,
establecer medidas de desempefio que reflejen el nivel
de la responsabilidad del actor (ya sea un pais, agencia

Parte 1. Conceptos, Herramientas y Principios

de desarrollo, ministerio, institucion, ONG, u otro in-
teresado directo) y los resultados que el actor razona-
blemente puede lograr; este enfoque reconoce que adn
con buen desempefio en la gestion para lograr resulta-
dos, los factores externos pueden obstaculizar el logro
de los resultados esperados.

¢,Como se traduce esto en la practica?

Anivel nacional — Algunas organizaciones del sector
publico estan creando incentivos positivos para el uso
de la informacion de resultados, mientras se van
convirtiendo gradualmente en “organizaciones que
aprenden”. Los paises estan aprendiendo a compartir
la informacién de desempefio con sus electorados (so-
ciedad civil y sector privado) y solicitando las pers-
pectivas de los interesados directos sobre lo que fun-
ciona 0 no en cuanto a una estrategia o plan sectorial
particular. Estas ideas luego se usan para ajustar las
estrategias y mejorar el progreso hacia los resultados.
La Parte 2 del Libro de consulta provee algunos ejem-
plos de como este proceso esta comenzando a funcio-
nar.

En los programas y proyectos sectoriales — Los
programas 0 proyectos pueden apoyar un mejor
aprendizaje y toma de decisiones alentando el didlogo
y la asociacion alrededor de los Resultados de Desar-
rollo. El no alcanzar un conjunto de metas de desem-
pefio conduce a un proceso colaborativo de reflexion
entre los paises socios y las agencias de desarrollo
para proponer nuevas y mejores estrategias de imple-
mentacion. Ejemplos de las estrategias utilizadas para
fomentar el aprendizaje y la toma de decisiones para
programas y proyectos aparecen en la Parte 3.

En las agencias de desarrollo — Para mejorar el
apoyo a los paises socios en su proceso de aprendi-
zaje, las agencias de desarrollo estan trabajando para
fomentar una cultura de aprendizaje dentro de sus
propias organizaciones. Dentro de las agencias de
desarrollo, la informacién captada de la reflexién
continua sobre el desempefio de programas y proyec-
tos se usa para ajustar el enfoque que quiza se podria
usar para apoyar una programacion del pais mas efi-
caz en el futuro. La Parte 4 del Libro de consulta pro-
vee algunos ejemplos de cdmo esto esta funcionando
en la préctica.
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Parte 2. Ejemplos de la GpRD
a nivel nacional

Panorama general

ara lograr mejores resultados, los paises en desarrollo necesitan administrar mejor sus procesos de desarrollo

hacia los resultados deseados. Esto lo hacen fortaleciendo la focalizacion en los resultados de sus estrategias

nacionales; adoptando enfoques basados en resultados para la gestién del sector publico; desarrollando la capa-
cidad nacional para el M&E basado en resultados, y fortaleciendo la capacidad estadistica.

Planificacién estratégica nacional

Para los paises, la GpRD comienza con la identifica-
cidn de metas nacionales y la elaboracion de las estra-
tegias para lograrlas. Para los paises de bajos ingresos,
la estrategia de reduccién de la pobreza es una plata-
forma comun para definir los efectos esperados que
ellos quieren lograr y las estrategias para lograr estos
resultados. Los paises de ingreso mediano no tienen
ninguna plataforma comun, pero la mayoria plantean
estrategias de desarrollo nacional. Muchos paises es-
tan logrando avances al vincular su estrategia de re-
duccién de la pobreza o estrategia de desarrollo na-
cional a la gestion del gasto basado en resultados y a
la orientacion al desempefio en la administracion pa-
blica. Al mismo tiempo, los ministerios centrales y
sectoriales estan elaborando estrategias mas focaliza-
das en resultados acomparfiadas de marcos de resulta-
dos para monitorear el progreso.

Gestion del gasto publico

Los gobiernos usan el presupuesto nacional para
conciliar los objetivos de politica en competencia y
elaborar cdmo se ejecutaran sus objetivos concreta-
mente. Para focalizarse en los resultados, los gobier-
nos necesitan implementar una estrategia presupuesta-
ria que vincule los presupuestos anuales a los
resultados de desarrollo sin importar las presiones
sociales e institucionales para mantener el statu quo en
los patrones y las précticas del gasto. Algunos paises
estan forjando vinculos entre los resultados previstos
y los procesos de gasto a mediano plazo; todos tienen
focos de innovacién donde los principios de adminis-
trar para el logro de resultados se estan aplicando en el
proceso de gestion del gasto publico, ya sea en un
ministerio sectorial, un programa, 0 un area tematica.
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Sistemas de Monitoreo y Evaluacion
basados en resultados

Los sistemas de monitoreo y evaluacion (M&E) basa-
dos en resultados son un instrumento de gestion publi-
ca que aporta informacion que se puede usar para ad-
ministrar mejor las politicas, los programas y los
proyectos y para demostrar el progreso alcanzado a
los ciudadanos y a los interesados directos de la so-
ciedad civil. EIl M&E eficaz muestra el grado en que
actividades o programas especificos contribuyen a
lograr los resultados nacionales. Los sistemas de
M&E dependen de la definicién cuidadosa de objeti-
vos Y la identificacion de indicadores y herramientas
de medicion. Segun los paises van reconociendo la
funcion crucial del M&E para informar sobre politicas
y decisiones solidas de programacion, van elaborando
las estrategias para mejorar sus sistemas de M&E a
niveles tanto nacionales como subnacionales (a me-
nudo con apoyo técnico externo).

Capacidad estadistica

Uno de los aspectos mas cruciales de administrar para
resultados es la capacidad de recopilar y usar estadis-
ticas a nivel nacional para introducirlas en el sistema
de M&E. El fortalecimiento de la capacidad del sector
publico de recopilar y usar datos estadisticos habilitaa
los paises mientras buscan ejercer un liderazgo mas
fuerte en la gestidn pablica. Las asociaciones interna-
cionales estdn proveyendo mayores recursos para
ayudar a los paises a fortalecer sus sistemas estadisti-
cos y mecanismos de informacion, y muchos paises
estan finalizando planes estratégicos para hacerlo.
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Ejemplos de las herramientas que se estan usando para
administrar para resultados a nivel nacional

Por qué son importantes

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

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

Mantener la medicién de
resultados y la informacién
lo mas sencillo, econdémico y
facil de usar que sea posible

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

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

Planes de reduccion de la pobreza
Planes nacionales de desarrollo
Planes o marcos de desarrollo sectorial
Marcos de gasto a mediano plazo

Resultados e indicadores mundiales asociados con los ODM
y otros compromisos internacionales

Mecanismos de consulta con los interesados directos
Modelos légicos (integrados con todo lo anterior)

Estrategias integrales de reforma de politicas
Estrategias de reforma del sector publico en todo el gobierno

Estrategias de cambio institucional (ministerios o departa-
mentos)

Planes de gestion del gasto publico y sistemas presupuesta-
rios nacionales

Estrategias operativas y presupuestos anuales sectoria-
les/ministeriales

Planes de medicion del desempefio y guias (con indicadores
especificos definidos de acuerdo a los resultados naciona-
les)

SIG en todo el gobierno

Revisiones de gestion funcional de sectores/ministerios
Evaluaciones de desempefio de politicas/programas
Evaluaciones organizacionales (departamentos y ministerios)
Desempefio y auditorias financieras

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

Informes semestrales y anuales sobre el progreso alcanzado
para los lideres ministeriales/sectoriales

Informes anuales de desempefio para los 6rganos legislati-
vos, funcionarios elegidos y/o donantes externos

Boletas anuales de calificaciones publicas para la sociedad
civil

Consultas publicas y con interesados directos

Revisiones y evaluaciones del desempefio de programas,
sectores e instituciones

Sistemas de gestion del conocimiento interno (en todo el
gobierno o para sectores/ministerios especificos)

Las herramientas basadas en resulta-
dos, se usan en todo el gobierno como
la base para la planificacién, imple-
mentacion, medicion y evaluacion del
logro de los resultados de desarrollo
nacional.

Los marcos estratégicos, planes ope-
rativos y modelos presupuestarios
estan disefiados para indicar cémo
funcionan los sistemas gubernamenta-
les para asegurar que todos los recur-
sos contribuyan al logro de los resulta-
dos de desarrollo nacional.

Los procesos, los sistemas y las her-
ramientas funcionales identifican las
normas y los indicadores a usarse
para medir el progreso hacia los resul-
tados de desarrollo del pais, ya sea al
nivel nacional o sectorial/ ministerial.
Los planes o las guias de medicion
definen las funciones y los métodos
para recolectar, analizar, e informar
sobre los datos de los indicadores a
todos los niveles (insumos/actividades,
productos y resultados) tanto dentro de
los ministerios/sectores como a través
de todo el gobierno. Los instrumentos
de recopilacion de datos uniformados
proveen formas sistematicas de obte-
ner informacién del desempenio.

La informacion continua concentra la
atencion de los interesados directos en
el progreso hacia los resultados nacio-
nales, y muestra como los insumos y
los productos han contribuido a estos
resultados. La informacion de desem-
pefio se usa para mejorar los planes
operativos y las estrategias.

Se usa la informacion sobre el avance
hacia los resultados de desarrollo
nacional tanto dentro como fuera del
gobierno para apoyar el dialogo de
politica, la planificacién estratégica, y
el analisis institucional.
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Chile: Sistemas de control administrativo y presupuestacion
basada en resultados

Autora: Marcela Guzman, Economista, Jefa de la Division de Controles Administrativos, Oficina del Presupuesto
Nacional, Ministerio de Finanzas, Chile

Resumen Ejecutivo

omo parte de su esfuerzo mas amplio para mejorar la gestion del sector publico, el gobierno chileno ha adop-

tado medidas especificas desde 1994 para hacer el proceso presupuestario mas transparente y para mejorar el

analisis y la preparacion de presupuestos. La Oficina del Presupuesto Nacional ahora tiene cinco afios de ex-
periencia usando indicadores de desempefio y evaluaciones independientes para evaluar el desempefio de los progra-
mas del gobierno contra los objetivos y los resultados esperados declarados. El sistema de control administrativo, in-
troducido en 2002, procura mejorar la eficiencia de la asignacion de recursos publicos a los programas, proyectos y
organismos. El modelo se desarrollé gradualmente. Estaba disefiado para evaluar el desempefio en cuanto a la gestion
de presupuestos, e incorpora conceptos basicos de presupuestacion para lograr resultados.

El modelo plenamente integrado retroalimenta datos y andlisis presupuestario en el ciclo de toma de decisiones. Los
controles administrativos y las herramientas clave que impulsan al sistema son:

o Los indicadores de desempefio, las evaluaciones de programas y organismos, incluidas las revisiones de gastos
integrales

¢ Un fondo de licitacion para los programas publicos

« Programas de mejoramiento de la gestion, vinculados a bonificaciones de desempefio para los empleados del go-
bierno central

o Informes integrales de gestion

Actualmente se cuenta con datos de una serie de evaluaciones de programas e indicadores de desempefio de los servi-
cios publicos, que se remontan a 1994 y 1997, respectivamente. EI Fondo Central para las Prioridades del Gobierno,
un fondo competitivo financiero o de licitacion, fue establecido también en el proceso presupuestario de 2001 para los
programas nuevos y los programas reformulados. El esquema de la bonificacion de desempefio, que comenzara en
1998, se reformuld en 2001 sobre la base de las lecciones extraidas de los primeros afios de su implementacion. Re-
cientemente se han incorporado las evaluaciones de impacto de los programas al sistema, a la vez que se establecio
una nueva instancia para evaluar la implementacién del presupuesto en el Congreso previo a la presentacion anual del
proyecto de ley del presupuesto.

Un conjunto integral de herramientas forma « Evaluaciones de programas, incluyendo las revi-
la base del sistema de presupuestacion siones integrales del gasto

La Oficina del Presupuesto Nacional del Ministerio de « Unfondo competitivo financiero o de licitacion de
Finanzas de Chile ha creado e introducido un conjunto programas publicos, con un formato estandar para
de herramientas disefiadas a fortalecer la gestion de presentar programas publicos para financiamiento

los servicios publicos, a mejorar la preparacion y el « Programas de mejoramiento de gestion, vincula-

analisis del presupuesto y a hacer el proceso presu- dos a bonificaciones de desempefio para los em-
puestario mas transparente. Este enfoque, que ha sido pleados del gobierno central

apoyado firmemente desde Z_QOO, pone mayor énfasis « Informes integrales de gestion
en los resultados de cada accidn, programa y proyecto
gue se ejecuta bajo el presupuesto. Los esfuerzos para
fortalecer este nuevo sistema han resultado en un mo-

Ademas de su integracion en el proceso presupuesta-
rio, estas herramientas generan sinergias que derivan

delo nuevo para monitorear y evaluar el desempefio
del proceso de gestién del presupuesto, que a su vez
se retroalimenta al ciclo de toma de decisiones.

El sistema de control administrativo y presupuestacion
incluye las siguientes herramientas:

o Indicadores de desempefio
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de los elementos conceptuales en su disefio y los pro-
cedimientos que rigen su implementacion. En ese sen-
tido, vale la pena destacar que se ha puesto atencion a
la coherencia metodolégica a la vez que se incorpora
la retroalimentacion que fortalece al sistema. A conti-
nuacion se presenta una descripcion breve de estos
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instrumentos y los adelantos principales que han sido
resultado de su aplicacion. (Para mas informacion, ver
los “Sistemas de control administrativo y presupuesta-
cion basada en resultados,” citada en la seccién de
referencias).

Indicadores de desempefio

La incorporacion de indicadores de desempefio y me-
tas en el proceso presupuestario comenz6 en 1994. La
finalidad fue poner a disposicidn la informacion sobre
el desempefio de las instituciones y aclarar el anlisis
en el cual se basa la preparacion del presupuesto y su
discusion en el Congreso Nacional. Si bien esta linea
de trabajo se descontinud en los ejercicios econémicos
1999 y 2000, los indicadores de desempefio fueron
reincorporados en el presupuesto en el proceso de
formulacion del presupuesto de 2001 con una reafir-
macidn de su objetivo original.

Uso de los indicadores de desempefio

Los indicadores de desempefio suministran informacion
cuantitativa acerca de los resultados alcanzados en la
entrega de los productos (productos y/o servicios) gene-
rados por la institucion; estos indicadores pueden abar-
car las dimensiones cuantitativas y cualitativas de este
logro o resultado.

Entre 2001 y 2004, la tendencia era definir las metas
fijadas con indicadores de una manera sistemética y
creciente. La formulacion de indicadores durante este
periodo ha mostrado un mejoramiento significativo; la
eficacia de los indicadores de medir los productos
clave (bienes y servicios) generados por las institucio-
nes también ha mejorado sistematicamente. Los indi-
cadores y sus metas se presentan como informacion
complementaria al proyecto de ley del presupuesto, y
se usan los mismos como parte de la evaluacion de la
implementacion financiera del presu-
puesto que se presenta al Congreso
Nacional cada afio. Ademas, la expe-
riencia de los Ultimos cinco afios ha
creado areas adicionales de trabajo y
ha facilitado la integracién del
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Evaluacion del desempefio de instituciones y pro-
gramas. Para complementar los indicadores de de-
sempefio y con el mismo objetivo, el gobierno empezd
aincorporar diferentes lineas de evaluacion ex post en
1997. Inicialmente, la evaluacion de programas estaba
bajo una linea conocida como Evaluacion de Progra-
mas del Gobierno. Posteriormente, se incorporaron las
Evaluaciones de Impacto, seguido de una linea de
evaluacion institucional llamada Revisién Integral del
Gasto.

El disefio de las tres lineas de evaluacion se basa en
varios requisitos y principios comunes. En primer
lugar, deben ser independientes, fiables, publicas, per-
tinentes, eficaces y oportunas. Segundo, se asegura la
naturaleza publica de la informacién al remitir for-
malmente los informes finales de cada evaluacion al
Congreso y a otros organismos publicos responsables
de la toma de decisiones con relacion al respectivo
programa u organismo.

Independencia del proceso de evaluacién

La adopcién de una modalidad externa de evaluacion
que incluye un panel de expertos, el uso de las universi-
dades locales y consultores externos seleccionados me-
diante un proceso competitivo ayudé a asegurar la inde-
pendencia del proceso.

Desde 2003, los resultados de las evaluaciones tam-
bién se han presentado a la Comision Mixta del Pre-
supuesto del Congreso. La relevancia de las evalua-
ciones se garantiza con la definicion de los ambitos de
la evaluacion a ser incluidos en el ejercicio. Debe ela-
borar las recomendaciones que abordan los temas mas
importantes y la necesidad de informacion. Con res-
pecto a la eficiencia, las normas requieren que los
costos y el cronograma de la evaluacion sean razona-
bles. Junto con los requisitos anteriores, proveen jui-

Cuadro 1. Indicadores de desempefio:

Grado de cumplimiento en 2003
— Clasificacion por funcién

.. . Grado de cum-  Funciones Funciones Funciones
concepto de indicadores en otros ins- - . . .
L, plimiento economicas generales sociales Total Porcentaje

trumentos de gestién

. 95% - 100% 229 150 352 731 76%
En cuanto a las metas establecidas por
los indicadores, la evaluacion muestra ~ 90% - 94% 16 14 21 51 5%
que el 76 por ciento de los indicadores
. - — 89% - 80% 24 12 26 62 7%
identificados para 2003 en 111 institu- TR °
ciones publicas se cumplieron satis-  <80% 32 31 51 114 12%
factorlamente enunrango de 95a 100 Total 301 007 450 958
por ciento (ver el Cuadro 1).

Porcentaje 31% 22% 47% 100%
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cios evaluativos pertinentes sobre los aspectos princi-
pales del programa para satisfacer las necesidades mas
importantes de informacién. Por Gltimo, el criterio de
lo oportuno requiere que los resultados de evaluacion
estén disponibles a tiempo para el proceso de formu-
lacion del presupuesto. Desde la introduccion de estas
lineas de evaluacién, 170 programas publicos y doce
instituciones han sido evaluados: 158 en la linea de
Evaluacion de Programas del Gobierno y doce Eva-
luaciones de Impacto. Esto representa aproximada-
mente el 64 por ciento de todo el gasto pablico que se
puede evaluar a través de estas lineas).

La linea de Evaluacion de Programas del Gobierno se
basa en la metodologia del marco légico usada por
muchos organismos multilaterales de desarrollo. Ba-
sado en los antecedentes y la informacion existente,
esta metodologia permite hacer juicios evaluativos
sobre los aspectos principales del disefio y el desem-
pefio de los programas, dentro de un plazo realistay a
un costo razonable.

La metodologia del marco l6gico que se aplica en la
linea para evaluar los programas del gobierno a me-
nudo usa los datos generados de los exdmenes docu-
mentales del programa. Estos son ejercicios relativa-
mente rapidos, de manera que los juicios evaluativos
sobre los resultados finales de los programas en mu-
chos casos no son necesariamente concluyentes. En
vista de esta debilidad, en 2001 se introdujo una linea
nueva de trabajo de evaluacion de los programas pu-
blicos: las Evaluaciones de impacto. La linea de eva-
luacion de la informacion aplica instrumentos y meto-
dologias mas complejas para la recopilacion y el
analisis de datos.

En 2002 se lanzo la linea de la Revisién Integral del
Gasto. Esta linea se usa para evaluar los objetivos,
programas y procedimientos de una institucién. El
Examen Integral del Gasto es especificamente ade-
cuado para evaluar la congruencia entre los objetivos
y los programas de una institucién, la coherencia de la
estructura institucional y la distribucion de las funcio-
nes entre las unidades de trabajo. También les permite
a las autoridades medir la eficacia de la institucion, su
eficienciay capacidad en la asignacion y el uso de los
recursos.

En los ultimos cinco afos, se han examinado los resul-
tados de estas evaluaciones y se han identificado me-
joras concretas para la gestiéon y el uso de los recursos.
Igual que la informacidn obtenida a partir de las eva-
luaciones, el uso de indicadores de desempefio no se
aplica de una manera mecanica automatica. Mas bien
se usa como un insumo para el trabajo analitico y el
proceso de toma de decisiones.

El cuadro 2 resume las recomendaciones y las impli-
caciones de la evaluacién de 87 programas que se
realizaron entre 2000 y 2004.

Cuadro 2. Evaluacion de los Programas del Gobierno y

Evaluaciones de Impacto, 2000—2004:
Recomendaciones e implicaciones Evaluation of

Categoria % de Programas
Ajustes menores 24%
Modificaciones importantes en el 39%

disefio de algunos componentes o en
los procedimientos internos de gestion

Reformulaciones substanciales 21%
Reubicacion institucional 6%
Finalizacion del programa 10%
Numero total de programas 87

Al mismo tiempo, en el caso de las instituciones eva-
luadas entre 2002 y 2003 utilizando el Examen Inte-
gral del Gasto, las recomendaciones e implicaciones
corresponden en su mayor parte a modificaciones im-
portantes de aspectos clave de los procesos internos de
gestion.

Apartir de 2000, las recomendaciones formuladas por
los evaluadores se analizan en el Ministerio de Finan-
zas conjuntamente con el organismo evaluado. La
finalidad es determinar cuando y cdmo se incorpora-
rian las recomendaciones. Esto se traduce en una for-
malizacion de los compromisos entre la Oficina del
Presupuesto Nacional y la institucién evaluada. El
seguimiento de estos compromisos muestra un grado
alto de cumplimiento en la incorporacion de los cam-
bios recomendados.

Cumplimiento de las evaluaciones de programas y
organismos

De la totalidad de compromisos contraidos antes de y
hasta el 30 de junio de 2004 en cuanto a la evaluacion de
programas y organismos, 69 por ciento se cumplieron
plenamente y 22 por ciento sélo parcialmente.

Financiamiento competitivo y formato estandar para
la presentacion de programas publicos. Para mejorar
el flujo de la informacion para el proceso presupuesta-
rio y mejorar la asignacion de recursos publicos a los
programas nuevos, reformulados o ampliados, se in-
corporo un procedimiento importante conocido como
Fondo Central para las Prioridades del Gobierno
(Fondo de Financiamiento Competitivo o de Licita-
cion) en el ciclo del presupuesto entre 2001 y 2003.
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Este nuevo procedimiento también tiene como finali-
dad reducir la “inercia” del presupuesto. Utiliza un
formato estandar que incluye la matriz del marco 16gi-
co para la presentacion de los programas que solicitan
recursos del Fondo.

Basado en esta experiencia, la formulacion del presu-
puesto de 2005 incorpord el uso del formato estandar
para la presentacion de los programas. La formulacion
del presupuesto 2004—2005 no hizo uso del Fondo de
Financiamiento Competitivo o de Licitacion debido a
la disponibilidad limitada de recursos fiscales para
iniciativas nuevas y la ampliacion significativa de los
programas existentes. La presencia de un gran nimero
de compromisos programaticos y promesas del go-
bierno que se iniciaran en 2000 también presenta un
problema. Esta medida esté dirigida a continuar pro-
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Comenzando en 2001, se reestructuraron los progra-
mas para mejorar la gestion en conformidad con un
conjunto comin de areas gerenciales y sistemas para
todas las agencias del sector publico, conocido como
el Programa del Marco (ver el Cuadro 3).

Este programa implica varias etapas de desarrollo para
los sistemas de gestion incluidos en el mismo. Estas
diferentes etapas de desarrollo corresponden a objeti-
vos de gestion especificos. Se define cada etapa de
acuerdo a contenidos y criterios técnicos especificos,
de forma tal que completar cada etapa implica haber
cumplido con los requisitos previamente establecidos.

Cuadro 3. Programa de Mejoramiento de la Gestion,

2005

X b . A Sist
moviendo el marco I6gico y mejorar su Uso como una reas 1stemas
herramienta para organizar la presentacion de progra- Recursos Capacitacion
mas. Humanos

Programas de Mejoramiento de la Gestion. El go-
bierno chileno comenzé a elaborar los Programas de
Mejoramiento de la Gestién para las instituciones pu-
blicas en 1998, de acuerdo a la ley 19.533. El objetivo
era vincular el cumplimiento de los objetivos de ges-
tion a un incentivo de caracter monetario para los em-
pleados involucrados.

Higiene — Mejoramiento del ambiente
de trabajo y seguridad

Evaluacion del desempefio

Servicio al cliente  Oficinas de Informacion, quejass y
sugerencias

e-Gobierno

Planificacion, Planificacion y control administrativo
Disposiciones del incentivo monetario Control y Gestién L
L Auditoria interna
. . . . Territorial
El incentivo monetario establece que el cumplimiento de . L
. L L. Gestion territorial
los compromisos de los objetivos de gestion en un Pro-
grama anual de Mejoramiento de Gestion permite que el Gestion Sistemas de adquisiciones y de
personal de la agencia o la unidad se beneficie de un Financiera contratacion
aumento salarial del cinco por ciento el siguiente afio — o
Contabilidad

siempre que la tasa de cumplimiento lograda por el orga-
nismo sea igual o superior al 90 por ciento de los objeti-
vos acordados — o un aumento del 2,5 por ciento, si la
tasa de cumplimiento es entre 75-89 por ciento.

Concentracién en  Concentracion en cuestiones relativas
el género al género

La evaluacion de los programas de mejoramiento de la gestion reveld que el 75 por ciento de las instituciones cum-
plieron entre el 90 al 100 por ciento de los objetivos que se habian comprometido a alcanzar, mientras que el 20 por
ciento de ellos alcanzaron entre el 75y el 89 por ciento de los objetivos acordados (ver el Cuadro 4).

Cuadro 4. Programa de Mejoramiento de la Gestién, 2003

Porcentaje de la asignacion Agencias Personal
por el desempefio de la Cumplimiento
agencia Numero % de participacion Ndmero % de participacion
5.0% 90-100% 132 75% 45,637 74%
2.5% 75— 89% 36 20% 13,152 21%
0% <75% 8 5% 3,159 5%
Total 176 100% 61,948 100%
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Después de cuatro afios desde la puesta en marcha del
Programa de Mejoramiento de la Gestion, las agencias
publicas han hecho avances en el desarrollo de los
sistemas de gestion que formaron parte del programa.
Los empleados publicos involucrados han recibido
beneficios econémicos a la vez que las agencias han
podido construir una base sélida desde la cual abordar
otras demandas y procedimientos caracteristicos del
proceso de modernizar una entidad del sector pablico,
permitiéndole encarar sus retos principales.

En todo caso, con el fin de consolidar alin mas los
progresos logrados, se esta contemplando la aplica-
cion de una norma externa que seguiria promoviendo
la excelencia como una opcion apropiada. Con este
objetivo en mente, la formulacion de los programas de
mejoramiento de gestion para el afio 2005 introdujo
los primeros elementos para asegurar una transicion
gradual a un mecanismo de certificacion para los ser-
vicios publicos, conocido internacionalmente como
las Normas 1SO.

Nuevo mecanismo de certificacion

Los sistemas a incluirse en el mecanismo de certificacion
de 2005 son: capacitacion; higiene-mejoramiento del
ambiente de trabajo y seguridad; evaluacion del desem-
pefo; auditoria; planificacion y controles administrativos.

Informes integrales de gestion. A todas las agencias
del sector publico se les exige por ley que preparen un
Informe Integral de Gestidn para su presentacion ante
el Congreso Nacional. Estos informes abarcan los
aspectos cruciales de su gestion institucional. Se pre-
sentan en un formato estandar y se elaboran en
conformidad con las instrucciones técnicas y las nor-
mas provistas por el Ministerio de Finanzas y la Se-
cretaria General de la Presidencia. En general in-
cluyen antecedentes pertinentes sobre la agencia junto
con datos generados a través de los instrumentos des-
critos anteriormente.

Los informes integrales de gestion se han usado para
apoyar el proceso de evaluacién de laimplementacion
financieray la gestién del presupuesto llevada a cabo
por la Oficina del Presupuesto Nacional durante el
primer semestre de cada afio. Los informes integrales
de gestion también se usan en la evaluacion de la ges-
tion financiera de los servicios publicos por los sub-
comités del presupuesto.

Logros principales de los sistemas de
control administrativo y presupuestacion
basada en resultados en Chile

Los avances en el desarrollo y la consolidacion de los
aspectos metodoldgicos y practicos de las diferentes
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herramientas descritas aqui han ayudado a mejorar la
gestién de las instituciones y de los programas publi-
cos. Al mismo tiempo, han permitido que el ciclo del
presupuesto y el trabajo del gobierno con el Congreso
se beneficien cada vez més de mayor y mejor infor-
macion, contribuyendo a una mayor transparencia del
proceso de presupuestacion. Desde esta perspectiva,
se ha dado un paso hacia delante para el estableci-
miento de un marco de presupuestacion basado en
resultados en Chile. Ademas, vale la pena sefialar que
los actores principales que participan en el proceso
han desarrollado una mejor comprension de los obje-
tivos y los elementos principales de la presupuesta-
cion basada en resultados.

Algunas ensefianzas extraidas de la
experiencia chilena

De las ensefianzas principales extraidas de esta expe-
riencia, se debe destacar lo siguiente:

o Eldesarrolloy laimplementacién de la gestion del
presupuesto y las herramientas de desempefio re-
quieren perseverancia para facilitar su compren-
sion y uso y para ganar la credibilidad necesaria.

o Es importante identificar las limitaciones de los
diferentes instrumentos para hacer un uso adecua-
do de la informacion que los mismos proveen.

o Es importante revisar continuamente los instru-
mentos y los procesos relacionados con su uso y
hacer las modificaciones pertinentes hacia su per-
feccionamiento de forma oportuna.

o Elfortalecimiento de esos aspectos técnicos y pro-
cesales que generan sinergia en el sistema a la vez
que aportan sugerencias para el desarrollo de los
diferentes instrumentos es de importancia primor-
dial.

Actualizacion de la Implementacion del
Marco de Resultados — Clotilde Charlot,
BID, noviembre de 2005

(Basado en el capitulo V del Informe sobre Finanzas
Publicas preparado por la DIPRES bajo la supervision
de Marcela Guzman, Ministerio de Finanzas, Chile)

¢Cuén bien han seguido operando en la practica
en 2005 los Sistemas de Control Administrativo y
los esfuerzos de Presupuestacion Basada en
Resultados de Chile?

El Proyecto de Presupuesto para 2006 ofrece un buen
panorama del desempefio del gobierno chileno en la
aplicacidn del sistema de control administrativo y pre-
supuestacion orientada a la consecucion de resultados
en 2005. La preparacion del presupuesto de 2006 re-
fleja las ensefianzas de los ocho afios transcurridos
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desde que el Gobierno de Chile comenz6 a introducir
un enfoque orientado a la consecucidn de resultados
en la asignacion de los recursos publicos.

El Proyecto de Presupuesto de 2006 combina los re-
sultados de la evaluacion de mas de 100 programas y
catorce instituciones publicas, el seguimiento de 130
servicios pablicos basados en aproximadamente 1.500
indicadores de desempefio y la evaluacion organizati-
va de 179 agencias publicas. Esa informacién ha
guiado las decisiones con respecto a la asignacion de
recursos para 2006 y también le ha permitido al Go-
bierno de Chile revisar y hacer ajustes en los progra-
mas Y las instituciones responsables de su implemen-
tacion. Las autoridades superiores de las instituciones
y las agencias pertinentes participan plenamente en el
proceso decisorio, asegurando una gestion mas eficaz
y orientada hacia el ciudadano en el sector publico.
Esos adelantos han beneficiado no sélo a los usuarios
de esos servicios publicos, sino también a los emplea-
dos del sector publico que han recibido bonos basados
en el mérito por su desempefio al lograr las metas es-
tablecidas respecto de los programas y la gestion insti-
tucional.

Desempefio de los cinco instrumentos principales
gue comprenden el Sistema de Control
Administrativo y Presupuestacion Basada en
Resultados de Chile en 2005

Indicadores de desempefio

El nimero de instituciones y organismos publicos que
usan los indicadores de desempefio alcanzé a 136 en
el proyecto de presupuesto para 2006 (de 72 en el pre-
supuesto de 2001). De manera analoga, el nimero
total de indicadores de desempefio usados para el pre-
supuesto del proximo afio es 1.552 (de 275 en 2001).
El Proyecto de Presupuesto para 2006 tiene un pro-
medio de 11,4 indicadores de desempefio por institu-
cidn. En el 88 por ciento de los casos, estos indicado-
res reflejan productos estratégicos considerados por
las instituciones publicas.

Durante el primer trimestre de 2005 se completd la
evaluacion del desempefio del presupuesto de 2004.
Se evalud el noventa cuatro por ciento de los indica-
dores, comparado con el 79,5 para el presupuesto de
2001. Del namero total de indicadores evaluados, el
86 por ciento se logré satisfactoriamente (en un por-
centaje del 95 al 100 por ciento) mientras solo el siete
por ciento tuvo una tasa de logro de menos del 80 por
ciento. Del nimero total de indicadores evaluados
para 2004, el 35 por ciento corresponde a funciones
economicas, el 23 por ciento a funciones generales y
el 19 por ciento a funciones de proteccion social. En el
Proyecto de Presupuesto de 2006, el 18 por ciento de
los indicadores miden resultados intermedios o finales
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y el 63 por ciento mide resultados en términos de pro-
ductos y sus atributos.

Evaluacion del desempefio de instituciones y
programas

Los resultados y las recomendaciones de la evaluacién
de la Evaluacién de los Programas del Gobierno de
Chile (EPG) realizada por el Banco Mundial en 2004
fueron puestos a disposicién del Gobierno de Chile en
2005. Esta evaluacion externa ha recalcado la capaci-
dad de DIPRES de establecer a la EPG como un ins-
trumento sélido y eficaz en un periodo relativamente
corto. La EPG ha respondido eficientemente, eficaz-
mente, y de manera oportuna a las necesidades de
informacion. EI nimero total de programas publicos
gue se han evaluado en la EPG durante los nueve afios
desde que el Gobierno de Chile comenz6 a usarlo al-
canzo a 188 este afio (de 170 en 2004). Hasta la fecha,
se ha evaluado un total acumulado de 19 instituciones
(comparado con 12 a fines de 2004). Dos Evaluacio-
nes de Impacto (EI) y un Examen Integral de Gastos
(EIG) estan en curso.

Financiamiento competitivo y formato estandar
para la presentacién de programas publicos

El proyecto de presupuesto de 2006 us6 el Formato
Estandar para la Presentacion de Programas en el caso
de los programas que necesitaban recursos bajo Tra-
slados a otras instituciones publicas, Programas pre-
supuestarios creados bajo el Presupuesto de 2005, y
para la ampliacion y reformulacion de los programas
nuevos.

Programa de Mejoramiento de la Gestién (PMG)

La preparacion del Proyecto de Presupuesto de 2006
refleja las ensefianzas extraidas en los ocho afios de
implementacion del PMG por el gobierno chileno.
Los resultados positivos logrados en el desarrollo de
los sistemas de gestion que comprenden el PMG han
conducido a la definicion de una nueva fase de un
Programa de Marco Avanzado que se viene imple-
mentando desde 2005. Esta nueva fase del programa
incluye un paso de certificacion de sistemas que es
congruente con los estandares de la norma ISO 9001-
200. La evaluacion del PMG de 2004 revelé que el 75
por ciento de las instituciones alcanzaron entre el 90 y
el 100 por ciento de sus objetivos. Como resultado,
mas de 56.000 empleados del sector publico recibie-
ron un aumento de sueldo basado en el desempefio del
cinco por ciento. Vale la pena sefialar que el 48 por
ciento de las instituciones relacionadas con el PMG
alcanzaron el 100 por ciento de sus objetivos. De es-
pecial importancia es el aumento significativo del
porcentaje de empleados publicos que alcanzaron el
90-100 por ciento de las metas fijadas para su trabajo
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en 2004 (el 90 por ciento, comparado con el 74 por
ciento en 2003).

Como parte de la transicion gradual hacia la certifica-
cion 1SO externa, la Oficina de Informacidon, Recla-
mos y Sugerencias (OIRS) sera agregada al sistema
bajo el presupuesto de 2006. Cerca de 62 nuevas insti-
tuciones y agencias publicas seran agregadas a esta
fase avanzada del programa de marco.

Informes Integrales de Gestion (11G)

Un total de 113 instituciones ha satisfecho el requisito
de presentar al Congreso sus Informes Integrales de
Gestion (11G) segln un calendario establecido. En
2005 se observaron mejoras significativas en la cali-
dad de los I1G. Los informes son cada vez més usados
para fundamentar la toma de decisiones en los niveles
nacional y local.
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El Salvador: Gestion orientada a la consecucion de
resultados para la evaluacion de politicas publicas

Autor: Stephen Doherty, Especialista Principal en Desarrollo Social, Banco Interamericano de Desarrollo

Resumen Ejecutivo

ntre 1996 y 2002, el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) aprobé dos operaciones para apoyar los im-

portantes esfuerzos del Gobierno de El Salvador (GES) para modernizar la gestion de las finanzas del sector

publico. Un paso fundamental hacia un sector publico mas eficaz y eficiente era la adopcién de una politica de
descentralizacién encaminada a promover mas autonomia y mayor participacion ciudadana al nivel municipal.

La primera operacion financiada por el BID ayudé a implantar un sistema de administracion financiera integrado que
le permitid al gobierno prepararse mejor y consolidar los presupuestos, dar seguimiento a los ingresos y los gastos,
administrar los pagos y mantener las cuentas. Se establecié un marco normativo y legal apropiado, se introdujeron
normas y procedimientos para la gestién financiera, y se establecieron unidades técnicas de gestion financiera con
personal adiestrado y software moderno en todos los ministerios sectoriales, empresas pablicas, entidades autbnomas
y todas las agencias que constituyen el gobierno central.

La segunda operacion, aprobada en noviembre de 2001 como un sistema piloto de gestion para resultados de desarrol-
lo, busco fortalecer la capacidad del gobierno salvadorefio para monitorear la implementacion del programa multido-
nante de reconstruccion de US$ 1,3 mil millones después de los terremotos de 2001. Su énfasis se centro en establecer
una capacidad central para coordinar, ejecutar y monitorear los recursos asignados a la reconstruccién, y para compa-
rar la medicion del progreso fisico de la reconstruccion con los desembolsos financieros, de forma tal de mantener
informadas a las agencias ejecutoras, al publico y a la comunidad donante sobre la implementacién del programa.

Através de esta iniciativa, el gobierno establecid dos sistemas principales de monitoreo: uno centrado en los flujos
financieros necesarios para cumplir con el plan de reconstruccidn, que producia descripciones detalladas de las contri-
buciones, los compromisos y los desembolsos por fuente y uso de los fondos; el otro, suministraba los datos para mo-
nitorear el progreso fisico e identificar los estrangulamientos, retrasos y cualquier necesidad complementaria de las
agencias ejecutoras. Ambos sistemas permitieron una mejor coordinacion y encararon eficazmente los problemas de
implementacién segln iban surgiendo.

El financiamiento adicional permitid: (i) disefiar e implantar un sistema de seguridad para proteger la base de datos
basada en Internet usada en el sistema publico de gestion para lograr resultados; (ii) ampliar el acceso a la informacion
sobre el funcionamiento del gobierno a la vez que le brindaba al publico una via para la auditoria social; (iii) familia-
rizar a la Secretaria Técnica de la Oficina de la Presidencia y al personal técnico de otras agencias con los mecanis-
mos de evaluacion de politicas; y (iv) lanzar un proceso de estandarizacion de los criterios para medir los resultados a
través de las agencias que tienen acceso al sistema de gestion para resultados.

Segln un examen finalizado conjuntamente por el BID y el Banco Mundial en junio de 2004, varios aspectos del sis-
tema todavia necesitan mejoramiento. La delimitacion de las responsabilidades entre el gobierno central y el local no
es tan clara como deberia ser y la capacidad legislativa para examinar el presupuesto se debe fortalecer. No obstante,
los sistemas de gestién estan proveyendo informes regulares sobre los logros mas pertinentes en cuanto a la gestion
institucional, y han permitido un monitoreo eficaz de los programas del gobierno y la evaluacién del desempefio de
instituciones clave del gobierno central y del sector publico.
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Requisitos previos: Elaboracion de un
marco de gestion financiera parala
rendicién de cuentas

En los afios noventa, EI Salvador emprendié una in-
version considerable en la modernizacion del Estado.
Los elementos clave del proceso comprendian la des-
centralizacion de la toma de decisiones mediante un
programa de “desarrollo local” y la mejora de la efi-
ciencia y la eficacia del sistema de gestion financiera
pablica. Entre 1996 y 2002, con la ayuda del Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), un proyecto ini-
cial para establecer un Sistema de Administracion
Financiera Integrado (SAFI)’ elaboré un marco nor-
mativo y legal apropiado, introdujo normas y proce-
dimientos para la gestion financiera y establecid uni-
dades técnicas de gestion financiera con personal
adiestrado y software moderno en todos los ministe-
rios sectoriales, empresas publicas, entidades autono-
mas y cualquier agencia financiada por el gobierno
central. El sistema abarca las funciones principales de
la gestion financiera; presupuestacion, tesoreria,
contabilidad, ejecucion de presupuestos, monitoreo y
el control interno y externo. Todas las unidades de
gestion financiera estan interconectadas por computa-
dora; la informacion es administrada por cada unidad
en un depdsito comun de datos al cual otras unidades
tienen acceso para finalidades informativas. El siste-
ma también cubre los ingresos, la recaudacion tributa-
riay la gestion de deudas.

De la contabilidad a la participacion y
rendicién de cuentas

En 1999, enfrentado con el reto de conciliar un pro-
grama de desarrollo ambicioso con las limitaciones de
un crecimiento econémico desacelerado, ingresos tri-
butarios de comercio reducidos y transferencias mas
grandes a los municipios, el Gobierno buscé maximi-
zar la repercusion del gasto publico en el desarrollo
acordando con sus constituyentes en un plan de desar-
rollo de cuatro lineas conocido como la “Nueva
Alianza” que apuntaba a expandir los servicios basi-
cos, generar empleo, mejorar la seguridad personal y
rehabilitar el ambiente natural, todo dentro de un mar-
co de gestidn econdmica sdlida y la expansion de la
participacion politica. (Principio de Marrakech 1) El
plan se llevaria a cabo mediante un proceso de des-
centralizacion de las funciones de ejecucién del go-
bierno nacional; la formulacion, implementacion y
evaluacion transparente y coordinada de las politicas
pablicas; la administracion transparente y eficaz; y la

" El Salvador: Préstamo de Cooperacién Técnica para
Apoyar la Modernizacién Fiscal (ES-0105) 24 de julio de
1996.

pra

A

Parte 2. Ejemplos de GpRD a nivel nacional

planificacion estratégica continua y participativa vin-
culando al gobierno central con los ministerios secto-
riales, las estructuras politicas locales y la comunidad.
Cada Alianza entraria en funciones mediante la prepa-
racion de un Programa Nacional (Politica), un Pro-
grama de Fortalecimiento Institucional (Estrategia)
para cada ministerio sectorial y Acciones Operativas
(Resultados). Las tltimas se definieron en cuanto a los
resultados esperados, expresados en un plan de trabajo
y vinculados a un rubro presupuestario de una manera
programatica. (Principio de Marrakech 2) En la pri-
mera reiteracion del proceso el plan tenia 54 progra-
mas/politicas nacionales, 166 programas de fortaleci-
miento institucional/estrategias y 3415 acciones
operativas.

La administracion financiera permaneceria bajo el
Ministerio de Hacienda (MH) mientras que la respon-
sabilidad de la formulacion de la politica estratégica y
participativa, y la implementacion y evaluacion del
plan nacional quedaria bajo la Secretaria Técnica de la
Presidencia (SETEC). (Principio de Marrakech 2) El
puente planificado entre la implementacion politica y
administrativa del plan de desarrollo y el presupuesto
anual seria un sistema publicamente accesible de Ges-
tion para resultados de desarrollo mediante el cual la
poblacién ayudaria a preparar y por lo tanto conocer
acerca de las mejoras planificadas para su comunidad.
(Principio de Marrakech 3) El progreso financiero y
fisico de la implementacion de los programas de forta-
lecimiento institucional y las acciones operativas se-
rian de conocimiento publico provisto por el Ministe-
rio de Hacienda. Los directores de programa y la
comunidad podrian aportar sugerencias a la agencia
ejecutoray a la SETEC si los resultados difirieran de
los planes. (Principios de Marrakech 4y 5). El marco
institucional, politico y participativo para la “Gestion
para resultados de desarrollo” ya estaba implantado.

Disefio e implementacion: Gestidn para
resultados de desarrollo y rendicion de
cuentas en la practica

La solicitud original de 2000 del Gobierno de El Sal-
vador (GES) al BID fue de una operacion de US$ 3,5
millones orientada a mejorar la eficacia de la mayoria
del gasto del gobierno mediante la promocién de la
participacion en la gestion de los recursos publicos.
Cuando se sugirio este nuevo proyecto, el pais en gran
parte ya habia satisfecho los cuatro primeros requisi-
tos basicos para una gestion del sector publico centra-
da en resultados. (Ver el Recuadro abajo) El proyecto
también buscaba fortalecer el desempefio de las insti-
tuciones, promover el uso estratégico y transparente
de los recursos y establecer una cultura de servicio
publico basada en satisfacer las necesidades de los
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usuarios, la evaluacion de los resultados y la rendicién
de cuentas a los ciudadanos.

Requisitos basicos paralagestion del sector pliblico
con mira alos resultados

¢ La existencia de un sistema de gestion financiera que
permite identificar los gastos mediante distintos crite-
rios: categoria, finalidad o programa, fuente de fondos,
ubicacion, la entidad responsable y los resultados es-
perados, entre otros.

e Presupuestos que se preparan no solo en términos
financieros sino también en cuanto a los productos fi-
sicos y los resultados esperados.

¢ Una visién de largo alcance o plan de desarrollo unido
a la flexibilidad para hacer cambios oportunos en la
asignacion de los recursos.

e Una base para la comparacion con afos anteriores y
planes futuros.

¢ Definicion de los indicadores acordados, apropiados y
fiables de los resultados y efectos esperados.

¢ Un ciclo de presupuesto que permite la evaluacion de
los resultados fisicos anteriores, la revision de planes
de largo y mediano plazo y la asignacion de recursos
segun las necesidades acordadas.

e Un mecanismo para proveer al publico informacion
actualizada, comprensible y evaluativa del monitoreo
financiero y fisico, especialmente a los participantes y
beneficiarios que no son especialistas financieros.

¢ Un mecanismo para recibir retroalimentaciéon de los
participantes y beneficiarios.
e Se mantiene la seguridad y la integridad de los datos a

la vez que se brinda un nivel apropiado de acceso a la
informacion.

El terremoto de 2001 requirié un cambio del finan-
ciamiento y por lo tanto redujo el alcance del proyecto
inicial a una “primera fase piloto” centrada en el esta-
blecimiento de una capacidad para monitorear la im-
plementacién del programa multidonante de recons-
truccion del gobierno de US$ 1,3 mil millones. El
énfasis se puso en establecer una capacidad central
para coordinar, ejecutar y monitorear los recursos de-
dicados a la reconstruccion y para mantener a las
agencias ejecutoras, al publico y a la comunidad do-
nante plenamente informados acerca de la implemen-
tacion del programa. En lugar de un préstamo, se usd
el financiamiento de las donaciones de poco mas de
US$ 1 millon del Gobierno del Japon y del Fondo
para Operaciones Especiales del BID (FOE) para rea-
lizar los dos elementos clave del proyecto, el desarrol-
lo del sistema de la gestion para resultados de desar-
rollo y la disposicion de un cortafuegos de seguridad
para proteger la integridad de las bases de datos.
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Los fondos japoneses se usaron para establecer dos
sistemas principales de monitoreo. El primer sistema
se centro en los flujos financieros necesarios para el
plan de reconstruccion, produciendo descripciones
detalladas de las contribuciones, los compromisos y
los desembolsos por fuentes y usos de los fondos. Esto
facilitd el monitoreo de los convenios financieros con
los diferentes donantes con la intencién de acortar el
periodo de desembolso y acelerar los flujos financie-
ros al gobierno. El segundo sistema suministraba los
datos y elaboraba los indicadores de los objetivos para
monitorear el progreso fisico e identificar estrangula-
mientos, retrasos y las necesidades de las agencias
ejecutoras para permitir una mejor coordinacion gene-
ral y abordar eficazmente los problemas de implemen-
tacion potenciales.

Los fondos del FOE del BID apoyaron: (i) el disefio y
la implementacion de un sistema de seguridad elec-
trénico basado en Internet para proteger la informa-
cidn de la base de datos usada en el sistema publico de
gestion para resultados de desarrollo; (i) un mejor
acceso a la informacion sobre el funcionamiento del
gobierno y le brindé al pablico una via para la audito-
ria social; (iii) familiarizé a la Secretaria Técnica de la
Oficina de la Presidencia (SETEC) y al personal téc-
nico de otros organismos con los mecanismos de eva-
luacion de politicas; y (iv) el lanzamiento de un proce-
so de estandarizacion de criterios entre las agencias
que tenian acceso al sistema publico de gestion para
resultados de desarrollo.

Problemas durante laimplementacién

Segun un examen finalizado conjuntamente por el
BID y el Banco Mundial en junio de 2004, las necesi-
dades del sistema para delinear mejor las responsabi-
lidades entre el gobierno central y el local, mejorar la
capacidad legislativa para examinar el presupuesto,
aplicar plenamente los criterios de mérito de forma
objetiva a los recursos humanos, ejercer un control
mas estricto en el gasto excesivo y la deficienciaen la
recaudacion de ingresos, informacion global con res-
pecto a los presupuestos municipales, adoptar normas
internacionales plenamente reconocidas para la presu-
puestacion, mejorar el andlisis de las inversiones pu-
blicas, elaborar mejores indicadores del rendimiento
presupuestario y de las inversiones, producir cuentas
publicas consolidadas regularmente para la auditoria
total bajo las normas internacionales.

Del mismo modo que en cualquier sistema de partici-
pacion popular existe la inquietud perenne de c6mo
hacer la informacion financiera comprensible al pabli-
co en general y/o para desarrollar el “alfabetismo fi-
nanciero” entre la poblacion. Esto todavia representa
un reto principal en El Salvador. Otro problema que
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las autoridades salvadorefias estan enfrentando es co-
mo dar acceso por computadora a y permitir la retroa-
limentacion de una poblacién pobre con acceso limi-
tado a las computadoras. Se probaron algunas
tentativas para resolver este problema hasta cierto
punto con el establecimiento de “Infocentros” regio-
nales con acceso guiado a los sistemas. Una condicion
previa Util era el nivel relativamente alto de conoci-
miento de computacién entre los jovenes en El Salva-
dor, como resultado de las inversiones del GES en
computadoras en las escuelas después de 1997 (de
nuevo con la ayuda del BID).

Factores que favorecen un entorno propicio para la
gestion financiera basada en resultados en El
Salvador

¢ Frente al reto de consolidar la paz y la democracia
después de la guerra civil, el pais ha estado empren-
diendo de forma activa un gran Programa de Moderni-
zacién del Estado con apoyo externo.

¢ El establecimiento del SAFI con el BID ayudé a pro-
veer una plataforma informativa y tecnolégica sobre la
cual establecer un sistema de gestién para resultados
de desarrollo.

¢ Existe una conexion fuerte entre el Ministerio de Ha-
cienda (MH) y la Oficina de la Presidencia (SETEC) en
la cual la jerarquia y las funciones estan suficiente-
mente bien definidas para permitir una divisién produc-
tiva del trabajo entre la formulacion de politicas y la
administracion.

e La computarizacion en las escuelas provee amplio
conocimiento con los sistemas de computaciéon aun
dentro de las comunidades pobres.

¢ El pais tiene una sociedad civil fuerte y vociferante que
desea ejercer sus derechos y esta acostumbrada a
cumplir las obligaciones de las comunidades.

e Es un pais pequefio, densamente poblado con una
poblacién homogénea donde las noticias corren y es
dificil mantener secretos.

Resultados logrados

Aungue el Sistema de Administracion Financiera In-
tegrado (SAFI) todavia se considera como un “trabajo
en proceso”, el pais ahora esta preparando presupues-
tos anuales, dentro de un marco de planificacion de
varios afos, que vincula los objetivos de desarrollo a
los gastos y los ingresos, de una manera transparente y
sujeta al escrutinio publico, por la Legislatura y su
Unidad para el Analisis y el Monitoreo del Presupues-
to (UASP). Los resultados del proyecto son manifies-
tos. Ha ayudado a acelerar todas las transacciones del
gobierno y promueve mayor transparencia en la ges-
tion de los recursos publicos. Como resultado de estos
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cambios, las clasificaciones internacionales de El Sal-
vador en areas tales como apertura econémica y faci-
lidad de hacer negocios subieron sustancialmente en
los ultimos afios, colocando al pais muy por delante de
muchos de sus vecinos y creando un clima administra-
tivo conducente al comercio, la inversion y el desar-
rollo, estableciendo el marco para la gestion y la pla-
nificacion financiera para la “Gestion para resultados
de desarrollo”.

El segundo proyecto ahora esta en su tercer afio de
implementacion y el informe sobre el progreso de
agosto de 2004 elaborado por la Oficina de la Presi-
dencia (SETEC) indica que el sistema est4 dando los
resultados esperados para las necesidades de informa-
cion del gobierno y los donantes pero que se necesita
mas inversion para establecer plenamente los “info-
centros”.

El proyecto seguird apoyando la gestion del programa
de reconstruccion y se ampliara durante los préximos
cuatro afios con los propios recursos del gobierno para
que se use un enfoque estratégico y programatico con
acciones y metas e indicadores en los presupuestos del
programa del gobierno para 2005-2009. En este plan
de desarrollo, el énfasis se pondra en la seguridad
“Pais Seguro”. La continuacién del nuevo sistema es
un buen augurio para la sostenibilidad del programa a
largo plazo.

Ensefianzas extraidas y consideraciones
parala “replicabilidad”

Es posible poder reproducir variaciones de este pro-

yecto en una cantidad de paises similares, incluidos

los vecinos de El Salvador. Las similitudes podrian

incluir:

e Una situacion posconflicto/pos-inestabilidad/de
apertura democratica

o Unsistema de gestion financiera integrado similar

e Apertura econémica en cuanto al comercio y los
flujos de trabajo e ideas

« Instituciones de la sociedad civil fuertes, estable-
cidas

La mayoria de los paises requeririan una moderniza-
cién integral de sus procesos de presupuestacion y
planificacion que incluye la redefinicion del presu-
puesto en un formato programatico, acuerdo y clari-
dad de las metas de desarrollo y el establecimiento de
indicadores y objetivos acordados;

En otros proyectos para promover la participacion
popular (Honduras), se preparara un presupuesto adi-
cional, simplificado y paralelo conocido como “pre-
supuesto resumido” para uso publico;
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El gobierno tiene que aceptar y actuar sobre la retroa-
limentacion que recibe si el sistema ha de mantener la
credibilidad;

En cuanto a las clasificaciones internacionales, puede
ser que los paises que adopten tales sistemas no vean
un gran mejoramiento en su colocacién porque laren-
dicidn de cuentas publica esta mejorando en una gama
amplia de paises mediante la aprobacion de Leyes de
Libertad de la Informacion y mejoras en el alfabetis-
mo y la tecnologia — quizés es hora de elaborar algu-
nos indicadores no comparativos; y

Esto no es algo que se pueda simplemente agregar a
un programa de gobierno para proveer una “rendicion
de cuentas instantanea”.

Actualizacién de la Implementacion del
Marco de Resultados

El Sistema de Administracion Financiera Integrado
(SAFI) estd funcionando bien. Las medidas que se
tomaron para mejorar su eficacia incluyen la prepara-
cion de un Plan Operativo Estratégico del Gobierno
en el cual se especifican los objetivos principales, las
acciones, la informacion de base, los indicadores de
los resultados institucionales, asi como las entidades
responsables. El nuevo Plan también incluye una
muestra de los indicadores de impacto que se estan
elaborando. En cada Ministerio, incluido en la Oficina
del Presidente, los gerentes superiores y de nivel me-
dio participaron en la preparacién de contribuciones
especificas para el Plan.

Sobre la base de este nuevo Plan Operativo Estratégi-
co del Gobierno, las principales instituciones del go-
bierno han elaborado su propio Plan Estratégico Insti-
tucional y Operativo con una perspectiva a largo
plazo. En muchos casos la preparacion de los planes
sectoriales se beneficié de una significativa participa-
cidn de la sociedad civil. Los planes de los Ministerios
se presentaron formalmente al Presidente como un
compromiso publico de asegurar su implementacion.
Las caracteristicas principales de estos planes son que
incluyen metas institucionales bien definidas a lo-
grarse durante un quinquenio, por ejemplo, el “Plan
2021 desarrollado para el Sector Educativo se bene-
ficio de la participacion de diversos expertos y otros
individuos muy respetados de la sociedad civil. El
plan presentado por el Sector de Salud también se
elabord con la participacion amplia de las entidades
que operaban dentro del sector. De igual manera, el
Plan del Sector Agropecuario aprovecho el apoyo de
varias asociaciones de comercio y gremios.

o Una red de profesionales es responsable de la re-
copilacién de informacion sobre la implementa-
cion del Plan hacia el logro de sus objetivos.
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e Unsistema basado en Internet esta también dispo-
nible para el monitoreo de las inversiones publicas
en el nivel municipal. Se capta informacion deta-
Ilada sobre la naturaleza de las inversiones, el gra-
do del progreso logrado en suimplementacion y el
uso de los recursos financieros. Ademas de la in-
formacion suministrada a través de este sistema
computadorizado, los Ministerios preparan infor-
mes sobre los avances realizados dos veces al afio.

Innovaciones introducidas como resultado de las
ensefianzas extraidas: EI modelo original que prece-
di6 al Plan Operativo Estratégico se centrd méas en
los procesos necesarios para lograr los resultados e
impactos esperados. En consecuencia, el modelo se
percibié como demasiado complejo, con demasiadas
variables a monitorear. En este nuevo modelo, los
esfuerzos de monitoreo estratégico a nivel de la Secre-
taria Técnica de la Presidencia se centraron principal-
mente en los resultados institucionales y los impactos,
ya que las instituciones del gobierno asumen la res-
ponsabilidad de los procesos y las actividades reque-
ridas para alcanzar estos objetivos. Esto ha permitido
que el Plan tenga mas sencillez y funcionalidad. Una
de las conclusiones principales a extraer de lo anterior
es que el nivel de complejidad y refinamiento de los
modelos de gestion orientada a la consecucion de re-
sultados aplicados en el sector publico debe ser com-
patible con su capacidad de absorcion y su capacidad
general de gestion. Es aconsejable que los gobiernos
eviten la introduccion de instrumentos que son dema-
siado complejos en relacidn con su propia capacidad
institucional. Los modelos originales y los nuevos se
presentan de aqui en adelante.

Otra leccion importante se relaciona con lamaneraen
que las prioridades politicas variaron de una adminis-
tracion a la otra. Uno de los desafios importantes en la
preparacion de este nuevo Plan Operativo Estratégico
fue asegurar que el plan propuesto podria ser sosteni-
ble con el transcurso del tiempo y no vulnerable a las
diferencias de los “estilos de gestion”.

Al disefiar un nuevo Plan Operativo Estratégico, el
énfasis estuvo en la planificacion y monitoreo al nivel
estratégico: un “plan modelo” con el objetivo de pro-
porcionar una direccion global a la gestion del pais.
En consecuencia, los instrumentos propuestos fueron
disefiados tomando esto en consideracion. La ausencia
de una conexidn fuerte entre estos instrumentos y la
gestién operativa anual bajo el plan anterior dio lugar
a la creacion de un sistema de informacion estratégica,
en lugar de un sistema de gestion orientada a la conse-
cucion de resultados. Uno de los problemas principa-
les fue la conexion débil entre el Plan Operativo Estra-
tégico, los Planes Operativos Institucionales y el
Presupuesto.
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En vista de lo anterior, el trabajo actual del Gobierno
de El Salvador esta orientado a reforzar la conexion
entre el Plan Operativo Estratégico y los Planes Ope-
rativos Anuales, junto con el fortalecimiento de la
gestion operativa.

Para mas informacion

Contacto: Clotilde Charlot, Banco Interamericano de
Desarrollo

Correo electronico: CLOTILDEC@iadb.org
Teléfono: +1-202-623-3843
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Resumen Ejecutivo

a armonizacion alrededor de la informacion sobre resultados se refiere a un estado donde tanto los gobiernos

como los donantes dependen de sistemas de monitoreo y evaluacién a nivel de pais® para informar sobre las

intervenciones de desarrollo e indicadores socioeconémicos. Esto requiere que las instituciones y los sistemas
del gobierno sean suficientemente fuertes para producir informacién oportuna y fidedigna que se integra al proceso de
gestién del sector publico y esta facilmente a la disposicién de la sociedad civil.

Muchos paises, sin embargo, no tienen sistemas de monitoreo y evaluacion suficientemente fuertes, por lo tanto redu-
ciendo su capacidad de usar eficazmente estos sistemas y la capacidad de la comunidad donante para depender de
ellos para la informacion sobre los resultados. En algunos casos, la falta de sistemas adecuados a nivel de pais ha dado
lugar a que los donantes financien actividades individuales para fortalecer el monitoreo y la evaluacion — por ejemplo,
la capacidad estadistica, como encuestas duplicativas o sistemas paralelos de M&E que no estan integrados a los sis-
temas nacionales. Estos esfuerzos de fortalecimiento de la capacidad a menudo no son parte de una estrategia integra-
da de fortalecimiento de la capacidad. Esto reduce el impacto potencial y la sostenibilidad del apoyo. El fortaleci-
miento de esta capacidad es un proceso de cambio institucional a largo plazo que requiere tanto apoyo politico como
inversiones significativas en los sistemas. Por consiguiente es fundamental que las expectativas sean realistas dentro
de lo posible en los contextos de los paises y como la capacidad se puede profundizar de una manera sostenible.’ El
examen de los casos de pais pueden mejorar nuestra comprension de las variables clave para fortalecer los sistemas
nacionales de monitoreo y evaluacion y por lo tanto mejorar la armonizacion alrededor de la informacion sobre resul-
tados. Esta nota examina el proceso de armonizacién alrededor de la informacion sobre resultados en Tanzania, abar-
cando a los Sistemas de Monitoreo de la Pobreza y los sistemas de Monitoreo y Evaluacién.

Tanzania esta a la vanguardia de los esfuerzos para armonizar su asistencia para el desarrollo. Estos esfuerzos nacie-
ron durante un punto bajo en las relaciones gobierno-donantes al comienzo de los afios noventa. La discusion sobre la
armonizacion evoluciond dentro de un contexto de gran dependencia en la ayuda exterior, elevados costos de transac-
cidn al tratar de lidiar con una gama de prioridades no coordinadas, y requisitos procesales y en materia de informes
de los multiples donantes. El gobierno posteriormente adopt6 varias medidas importantes hacia la armonizacion y
alineacion de politicas, procedimientos y normas para mejorar la eficacia de la ayuda. Estas medidas in-
cluyeron el establecimiento del Grupo de Monitoreo Independiente, la formulacion de una Estrategia de Asistencia
para Tanzania en 2002, una Estrategia de Reduccion de la Pobreza, un Servicio de Apoyo al Presupuesto para la Re-
duccién de la Pobreza, (con un Marco Comun de Evaluacion del Desempefio) y una Estrategia Conjunta de Asistencia
para Tanzania. Este estudio analiza una serie de temas que emergen de y ponen de manifiesto estas experiencias.

& El término “sistemas de monitoreo de la pobreza” se usa a menudo en paises que cuentan con una Estrategia para la Reduccién
de la Pobreza. Para finalidades de este estudio, los sistemas de monitoreo de la pobreza se definen como los sistemas de monitoreo
del gobierno.

% El monitoreo y la evaluacién son un pilar esencial para propiciar la gestion para resultados de desarrollo. Ellos suministra datos y
mecanismos de retroalimentacion para la toma de decisiones de politica, programacion, asignacion de recursos y gestion.
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Tanzania: Contexto del pais

A fines de los afios ochenta y principios de los afios
noventa, Tanzania se encontraba en medio de una cri-
sis profunda. El pais experimentd un bajo crecimiento
del PIB (menos del 4%) y una tasa de inflacién que
excedia el 30%. EI débil gasto publico y sistema de
gestion financiera se caracterizaba por la falta de dis-
ciplina fiscal, sistemas de presupuestacién y contabi-
lidad deficientes e ineficaces, y una asignacion defi-
ciente de prioridades del gasto. EI marco de politica y
legal del pais era débil y, segin el mismo gobierno, el
sector publico estaba plagado de corrupcion y subfi-
nanciamiento. '

Dos eventos clave ocurrieron a mediados de los afios
noventa que sirvieron para promover el cambio: Uno
fue la publicacién en 1995 del independiente Informe
Helleiner, que ofrecia recomendaciones para mejorar
las relaciones donantes-gobierno y anunciaba el co-
mienzo de un nuevo compromiso para mejorar la coo-
peracion para el desarrollo y la reanudacion de
confianza entre los socios para el desarrollo y el go-
bierno.™ El segundo fue la iniciativa tomada por un
grupo donante fuerte comprometido con implantar un
sistema de monitoreo de la pobreza (SMP). Tanzania
todavia no habia lanzado un Documento de Estrategia
par la Reduccién de la Pobreza (DERP), en general
considerado como el instrumento clave para iniciar tal
reforma. Uganda fue el puntero original en establecer
un SMP. Tanzania se convirtio en el segundo pais de
la region que elabor6 un DERP.

La pobreza en Tanzania es profunday generalizada.
El pais fue clasificado en el lugar 160 del indice de
Desarrollo Humano de 2001, debajo del promedio
para el Africa al sur del Sahara. En 2002, los ingresos
per capita eran US$ 280, también muy por debajo del
promedio del Africa al sur del Sahara de US$ 450. La
Encuesta del Presupuesto de los Hogares de
2001/2002 indica que 12,6 millones de tanzanos, o el
36 por ciento de la poblacion, vive por debajo de las
necesidades basicas del umbral de pobreza, con cerca

1% presentacion conjunta del gobierno y sus socios para el
desarrollo, “Coordinacién de la Ayuda, Harmonizacion y
Alineacion en Tanzania”, Taller de la Regién del Africa
sobre ‘Harmonizacion y Alineacion para la Eficacia del
Desarrollo y la Gestidn para Resultados de desarrollo’, Dar
es Salaam, noviembre de 2004.

' El Nuevo gobierno de Tanzania bajo el liderazgo del Pre-
sidente Mkapa, elegido en 1995, y de sus socios para el
desarrollo conjuntamente adoptaron las recomendaciones
del Informe Helleiner en enero de 1997, las cuales fueron
formuladas en 18 ‘Notas acordadas’, con acciones para su
seguimiento.
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de uno de cada cinco viviendo en la pobreza abyecta.
La mayoria de los pobres, que en gran parte com-
prende a los agricultores de subsistencia, vive en las
zonas rurales. La desigualdad es alta, y las disparida-
des entre los ingresos regionales y los urbano/rurales
son muy amplias.

Geogréaficamente Tanzania es grande, poblada de
forma desigual y mayormente rural. Tanzania en
gran medida depende de la agricultura para aproxima-
damente la mitad de su PIB. Para finalidades de moni-
toreo y andlisis, esto sélo agrega al reto de recolectar y
usar datos que sean coherentes, oportunos y pertinen-
tes en el nivel nacional e subnacional. Esto multiplica
aun mas las dificultades de lograr un consenso alrede-
dor de los objetivos de la armonizacion de la informa-
cion sobre los resultados.

Evolucioén del sistema de monitoreo de la
pobreza de Tanzania

Un examen de la evolucion del Sistema de Monitoreo
de la Pobreza (SMP) de Tanzania habla de las interre-
laciones entre los socios donantes (tanto individual-
mente como en conjunto) y los funcionarios del pais.
Con el transcurso del tiempo, se han hecho mayores
esfuerzos hacia la accion conjunta y de que haya
mayor armonizacion entre los socios donantes y los
funcionarios del pais. También ha habido una madurez
de larelacién en la direccion general de las modalida-
des de la ayuda, cambios del financiamiento de pro-
yectos a enfoques sectoriales (ES) y apoyo general al
presupuesto asi como el trabajo de los donantes en
apoyo a los esfuerzos de autogestion del gobierno para
la eficacia de la ayuda.

Primeros esfuerzos para promover la
armonizacion alrededor del monitoreo de la
pobreza

El desarrollo del Documento de Estrategia para la
Reduccion de la Pobreza (DERP) se considera en ge-
neral el punto de partida para implantar un Sistema de
Monitoreo de la Pobreza.? Si bien Tanzania sigui6 a
Uganda en la implementacion de un DERP a fines de
los afios noventa, anteriormente hubo acciones de par-
te de los donantes en Tanzania hacia una mayor armo-
nizacion. Se habian realizado esfuerzos antes de ese
tiempo para elaborar instrumentos de monitoreo de la
pobreza y documentos de estrategia nacional — por

'2Los DERP se basan en el enfoque del Marco de Desarrol-
lo Integral y se desarrollan con cuatro principios clave en
mente: apropiacion del pais con un amplio proceso partici-
pativo, asociaciones nacionales y externas, un plan global
de reduccidn de la pobreza y una orientacion hacia resulta-
dos.
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ejemplo, la Estrategia Nacional de Erradicacion de la
Pobreza de 1998 y la Vision de Desarrollo de Tanza-
nia 2025, también de 1998. El SMP estaba todavia en
su infancia y el proceso adelantaba muy lentamente.

Conducido externamente, las agencias multilaterales —
las organizaciones de las Naciones Unidas y el PNUD
en particular — fueron singularmente activos en el area
del monitoreo de la pobreza. Entre las agencias bilate-
rales, el Reino Unido y los paises nordicos fueron de
gran ayuda. Con la distribucion fuera del presupuesto
de alrededor de tres cuartos de la asistencia externa a
Tanzania para proyectos, era evidente que existian
varios sistemas de rendicion de cuentas y de informa-
cion. La comunidad donante en Tanzania en ese mo-
mento, tenia un buen conocimiento de los sistemas y
temas técnicos y deseaba lidiar con la multitud de sis-
temas imPIantados para el monitoreo de los gastos
pablicos.™ Los donantes técnicamente capaces en el
terreno vieron la utilidad de iniciar un dialogo con el
gobierno sobre la necesidad de un Sistema de Monito-
reo de la Pobreza. Ellos apoyaron al gobierno a abor-
dar el tema en formas que podrian impulsar el proce-
S0.

Desde el principio, se sabia que la capacidad del go-
bierno era limitada y que habia pocos incentivos para
monitorear la pobreza. Inicialmente al menos, el enfo-
que era moverse a un ritmo que no alienara a las insti-
tuciones y que fuera incluyente y participativo. La
discusion pablica incluyd no solo la determinacion de
las prioridades para el DERP, sino también el marco
institucional para monitorear y la seleccion de los in-
dicadores para el SMP.**

El Plan Maestro de Monitoreo de la Pobreza
(PMMP): Una caracteristica distintiva del
SMP en Tanzania

El gobierno de Tanzania publico el Plan Maestro de
Monitoreo de la Pobreza en 2001. El mismo describia
un marco institucional que constaba de siete elemen-
tos principales. Cuatro de estos representan la fuerza
de trabajo del sistema — 0 sea, grupos técnicos de tra-
bajo con mandatos separados y presididos por diferen-
tes instituciones o agencias del gobierno. Ademas de
describir el marco institucional para el monitoreo de la
pobreza, el PMMP también sirve para proveer un
marco de politica a mediano y corto plazo para el

3 Noruega fue el primero en asignar toda su ayuda externaa
través del presupuesto.

' Los funcionarios del gobierno declararon que el enfoque
extensamente participativo y consultivo que emprendio
Tanzania ha aumentado la “fiabilidad del sistema” asi como
que ha “mejorado su credibilidad”.
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SMPy hace referencia a la capacitacion de los recur-
sos humanos y a los temas de fortalecimiento de la
capacidad. Esto es importante ya que reconoce impli-
citamente que el desarrollo y laimplementacion de un
SMP eficaz toma tiempo™ y aborda el escepticismo
reinante entre muchos donantes de la capacidad del
pais para medir y monitorear. EI| PMMP provee un
sentido de direccion al SMP acerca de como y en qué
se mejorard y una estrategia que los donantes pueden
apoyar.

La participacion se amplié mediante la inclusion de
donantes, la sociedad civil, y diversos organismos y
ministerios del gobierno como miembros del comité
directivo y los grupos técnicos de trabajo. EI marco
permite la oportunidad para un didlogo frecuente y
estructurado alrededor de temas técnicos y no técnicos
pertinentes a la armonizacion y alineacion. El didlogo
también se ayuda mediante la delineacion de las di-
versas funciones y responsabilidades del gobierno y
de los principales actores socios para el desarrollo.

Las caracteristicas notables del PMMP también in-
cluyen:

e Unarevision de las necesidades de informacion y
de indicadores para el monitoreo de la pobreza.

e Una exposicion del trabajo actual y propuesto de
cada uno de los cuatro grupos técnicos de trabajo,
que incluye una evaluacion de los requisitos de
capacitacion y un presupuesto para cada uno.

e Un célculo de los costos de las actividades del
SMP asi como un presupuesto y sugerencias gene-
rales para un mecanismo de financiamiento parael
monitoreo de la pobreza. (Se debe sefialar que el
SMP ahora est4 incluido en el Marco de Gasto a
Mediano Plazo de Tanzania, de manera que el
PMMP tiene un plan de horizontes renovables de
tres afos.)

e Un énfasis en los datos — de diferentes tipos, dife-
rentes fuentes y a niveles tanto nacional como
subnacional. EI programa de la encuesta de varios
afios, coordinado por la Oficina Nacional de Esta-
disticas (ONE), permite una estrategia mas cohe-
rente y racional para la captura y el uso de los da-
tos. Esto ayuda a evitar que la ONE se sobrecargue
de trabajo en un afio dado.

e Un énfasis directo en los productores de datos al
nivel subnacional, coordinado a través del Grupo

' De hecho, el disefio y la implementacion de un SMP efi-
caz puede durar varios afios. No esta claro sin embargo si
hay una comprension comdn entre todos los interesados
directos del proceso a largo plazo e iterativo que se requiere
normalmente para desarrollar sistemas sélidos de medicion
y monitoreo orientados a la consecucion de resultados.
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de Trabajo de Sistemas de Datos Rutinarios. Esto
se reconoce como probablemente el enlace mas
débil del sistema. Sin embargo, considerando su
importancia para la capacidad a largo plazo de
medir y monitorear los resultados, pone el énfasis
en la recoleccion de datos subnacionales y ha fo-
mentado algunos esfuerzos para mejorar la capa-
cidad de generar datos consistentes e informacion.
Si bien complica el proceso desde un principio, los
indicadores subnacionales y el nivel de monitoreo
al nivel de los servicios con el tiempo requeriran
datos a este nivel de agregacion.

o El reconocimiento, mediante la existencia del
Grupo de Trabajo de Investigacién y Analisis, de
la importancia de la investigacion de tipo evaluati-
vo de los otros dos grupos de trabajo que producen
datos. Lo que es mas importante, esta capacidad
provee la capacidad para evaluar los impactos y
los efectos de un proyecto o programa de inver-
sion en particular, algo que el monitorear la infor-
macioén Eor si mismo no puede abordar adecuada-
mente.'® Esto mejora enormemente la capacidad
de identificar los mensajes para fundamentar la
politica.

e Conocimiento sobre los posibles usuarios y los
usos de la informacién generada por el SMP — 0
sea, el gobierno nacional, y los gobiernos locales y
a nivel de distritos, las organizaciones de la socie-
dad civil, el pablico en general y los medios de
comunicacion. El Grupo de Trabajo sobre Difu-
sion, Sensibilizacion, y Defensoria se ha centrado
en suministrar la informacion a estos grupos. Por
ejemplo:

e Ha creado un sitio en la Web del gobierno
(www.povertymonitoring.go.tz).

e Organizo las Semanas de Monitoreo de la Pobreza
durante tres afios sucesivos, con la intencién de
realizar una difusion amplia de la informaciény el
intercambio de ideas, asi como un plan para even-
tos similares dentro de las regiones con la idea de
llevar los mensajes al nivel de distritos y aldeas.

« Haproducido una version ‘popular’ del Documen-
to de Estrategia para la Reduccion de la Pobreza.

o Elgrupo de trabajo, que esta a cargo de identificar
las ‘necesidades de informacion’ del gobierno, esta
en el proceso de facilitar el enlace oportuno entre

18 Esto es un reconocimiento de la diferencia fundamental
entre el ‘monitoreo del desempefio’y la “‘evaluacion’ como
herramientas de rendicion de cuentas, donde la dltima per-
mite la vinculacion de la medicion de los ‘resultados’ del
proyecto o programa de inversion en particular—en otras
palabras, permite el examen de temas de causalidad y atri-
bucidn.
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los ‘productores de datos’y los ‘usuarios de datos’
en el gobierno.

El gobierno de Tanzania ha establecido un marco ins-
titucional para el SMP que esta bien disefiado, am-
pliamente apropiado e incluyente, no obstante, otros
factores han complicado la implementacion y el uso
de la medicidn de resultados en el gobierno. La estruc-
tura del comité—grupo de trabajo del SMP permite un
contacto sustancial entre posibles usuarios y producto-
res de los datos y la informacion; sin embargo, esto
por si mismo es insuficiente para generar el impulso
para vincular la informacion de resultados con el pro-
ceso de politica y planificacion.

El trabajo reciente de un proyecto conjunto del Banco
Mundial y un organismo bilateral del Reino Unido ha
apuntado hacia temas dentro del entorno institucional
que afectan negativamente tanto a la demanda como a
la oferta de informacion de resultados a lo largo del
sistema. Mucho tiene que ver con la falta de incenti-
vos para producir datos de buena calidad. En el lado
de la demanda, pocos incentivos promueven el uso o
la necesidad de informacion de resultados, especial-
mente si las decisiones presupuestarias no son basadas
en el desempefio. Uno de los factores es sencillamente
la novedad en el entorno del gobierno. Otro es la resis-
tencia al cambio, en particular donde los derechos
adquiridos podrian verse afectados negativamente.
Esto tiene mucho que ver con el hecho de que la ERP
todavia no esta bien vinculada al proceso presupuesta-
rio.

ERP2: Una oportunidad de mejorar el SMP

La primera ERP ya ha llegado al final de su ciclo de
tres afios, y una estrategia de seguimiento — la Estrate-
gia Nacional para el Crecimiento y la Reduccion de la
Pobreza, ERP2 —se programé para que estuviera fina-
lizada para fines de 2004. La nueva estrategia es dis-
tinta a la estrategia anterior en varias formas. Se basa-
ra en un horizonte cronoldgico quinquenal; y a
diferencia de las primeras ERP, que se centraron en
sectores particulares (siete, de hecho), la ERP2 se cen-
trara en los ‘efectos esperados’y en las ‘actividades’.
Comprenderé tres grupos amplios: crecimiento de los
ingresos y reduccion de la pobreza, mejoramiento de
la calidad de vida y bienestar social y gobernanza y
rendicion de cuentas. La intencion es vincular las es-
trategias sectoriales con efectos amplios de la nueva
ERP.

El perfil aumentado a la gobernanza y la rendicién de
cuentas es importante para el monitoreo de la pobreza
y lainformacién sobre resultados. Implica que se hara
mayor hincapié en los sistemas de monitoreo y eva-
luacion como parte de la gestion del sector publico.
Por Gltimo, la reflexién sobre una ERP nueva provee
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al gobierno y a los socios para el desarrollo una opor-
tunidad de evaluar cuén bien esti funcionando el
SMP. Considera donde y cuén bien los diversos acto-
res en el sistema estan vinculados unos con otros y
con el proceso presupuestario. También aborda temas
como: ¢Qué se debe hacer para avanzar la idea de la
armonizacion en general? ;Como mejorar la capaci-
dad tanto para medir los resultados y usar la informa-
cion sobre resultados a través del sistema?

Ensefianzas extraidas de las iniciativas e
instrumentos que promueven la
armonizacion alrededor de lainformacion
sobre resultados

El proceso del DERP proporciond tanto un vehiculo
como una oportunidad para impulsar la armonizacion
de la informacion sobre resultados. Al servir como un
marco coherente para el monitoreo de la pobreza, pro-
veyd una base comun tanto para los donantes como
para los funcionarios de gobierno para empezar a
identificar un enfoque estratégico a las iniciativas de
reduccidn de la pobreza. De esta forma se crearon
ciertos denominadores comunes para medir y monito-
rear los objetivos. El proceso mismo fue de vital im-
portancia ya que ofrecié una oportunidad y un enfo-
que estructurado al dialogo. Esto aumentd el nivel de
concientizacion entre los donantes sobre la necesidad
de buscar las maneras de armonizar los requisitos de
los donantes en materia de informes, o de depender
completamente de los sistemas del gobierno.

Se introdujeron algunas otras iniciativas e instrumen-
tos alrededor de este proceso. Estos también han ser-
vido para impulsar el programa de armonizacion. Su
importancia varia en lo que se refiere a medicién de
resultados e informacidn; sin embargo, todos han ser-
vido para mantener el impulso de esta amplia iniciati-
va.

El DERP suministré una oportunidad y sirvié como
vehiculo para un marco coherente para el monitoreo
de la pobreza. En el avance hacia la operacionaliza-
cidn real de la informacion sobre resultados, un signi-
ficativo paso hacia adelante fue el Crédito de Apoyo a
la Reduccion de la Pobreza (CARP) del Banco Mun-
dial. Si bien el CARP reforz6 la relacion entre las fun-
ciones crediticias y de asistencia técnica del Banco
Mundial, también ha focalizado la atencidn en un sub-
conjunto de indicadores del DERP, haciendo estos
indicadores mas practicos y mas faciles de usar. Con
una ‘matriz de politica’ que abarca tres afios (0 sea,
“previo”, “actual”, “préximo”), representa un hori-
zonte cronoldgico dentro del marco de planificacién
de la mayoria de los paises.

Ademas del CARP del Banco Mundial, el apoyo al
presupuesto en Tanzania actualmente se presta en
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forma de Apoyo al Presupuesto de Reduccion de la
Pobreza (APRP)"’ de parte de 11 socios bilaterales y
la Comision Europea. Existe también un Préstamo de
Ajuste Estructural del Banco Africano de Desarrollo
(AfDB).'® EI APRP y el CARP se alinean entre si en
apoyo a la ERP, y estan vinculados a un Marco de
Evaluacion del Desempefio (MED), conjuntamente
acordado entre el gobierno y los socios. Este es el
mismo marco de evaluacién del desempefio que es
parte del convenio de préstamo bajo el programa del
CARP con el Banco Mundial. Este mecanismo ha
servido de ayuda para armonizar la informacion sobre
resultados entre los donantes multilaterales y bilatera-
les que contribuyen al apoyo del presupuesto del go-
bierno para la reduccion de la pobreza.

Se ha introducido la armonizacion alrededor de la
informacion sobre resultados al nivel sectorial. Ac-
tualmente se han implantado los instrumentos de ES
en los sectores de salud y educacion en Tanzania. Esta
surgiendo un ES en el sector agropecuario. Se han
establecido grupos de trabajo para tratar la necesidad
de armonizar los procesos, los formatos de los infor-
mes, y el monitoreo para el trabajo mas avanzado en
las areas de salud y educacion.

Donde existen sistemas sectoriales de monitoreo en
salud y educacion, el trabajo esta en marcha para ar-
monizar los sistemas. Si bien los donantes informan
que en verdad si usan estos sistemas de monitoreo del
gobierno, aun siguen expresando reservas. En salud,
por ejemplo — el sector mas avanzado para el ES - la
encuesta reciente de OCDE-CAD encontrd que “exis-
ten sistemas de informacion del sector salud, pero
requieren mayor desarrollo y alineacion con la

17 _os 10 donantes bilaterales incluyen al Canada, Dinamar-
ca, Finlandia, Irlanda, Japon, los Paises Bajos, Noruega,
Suecia, Suiza y el Reino Unido.

'8 El Banco Africano de Desarrollo actualmente esta prepa-
rando alinear el préstamo de ajuste estructural a un Présta-
mo en Apoyo a la Reduccidon de la Pobreza en cuanto al
marco de monitoreo conjunto utilizado en el instrumento
APRP/CARP.

19 Es importante observar una desarticulacion entre el MED
conducido por los donantes y la ERP del gobierno. EI Me-
morando de MD indica “la intencion de las partes de armo-
nizar el plan de accion de la ERPy el MED completamente
en el término de tres afios”, o sea, para 2005. La evidencia
reciente indica, sin embargo, que los mecanismos de exa-
men anual de la DERP todavia no son suficientemente séli-
dos para apoyar una mayor armonizacion y alineacion. En
otras palabras, la desarticulacion entre el MED y el SMP
probablemente continuara en el futuro previsible.
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ERP”.2’ Y a pesar de la observacion de que los “sis-
temas de datos estan convirtiéndose cada vez mas
consistentes”, la OMS informa que el “monitoreo del
desempefio en el sector salud afronta problemas de
fiabilidad y lo oportuno de la informacién sanitaria”.*
Como resultado, depende de una variedad de fuentes,
incluyendo su propio monitoreo del desempefio y sis-
tema de informacidn que no es parte del monitoreo del

gobierno.

También existen ejemplos de armonizacidon alrededor
de la informacidn sobre resultados en las operaciones
crediticias de inversion. Por ejemplo, el gobierno es-
tablecié un Programa de Desarrollo del Sector de
Educacion para los ministerios coordinadores y las
agencias responsables de la educacién y la capacita-
cion, asi como para la colaboracion de las asociacio-
nes entre el gobierno, los donantes y otros interesados
directos. Este marco, que incluye la revision y la in-
formacidn, se usa para el analisis de temas sectoriales,
preparacién de programas y monitoreo y evaluacion.
Esto ha sido un mecanismo eficaz para coordinar a los
actores del sector. Ademas, se usa el sistema de ges-
tién del gobierno para la implementacion.

Los impactos del programa incluyen mejoramiento en
los efectos esperados del programa —por ejemplo,
aumentos de matricula neta en la escuela primaria del
65 por ciento en 2000 al 85 por ciento en 2002 y la
tasa bruta de matricula subi6 del 78 por ciento en
1990 al 100 por ciento en 2002. Ademas, el programa
ha mejorado con éxito la razén profesor-alumno, los
establecimientos docentes y el ambiente de aprendi-
zaje. También ha conducido a los ministerios, depar-
tamentos y organismos a reconsiderar sus actitudes
hacia el analisis de temas sectoriales. También existe
una conexion mas fuerte entre recursos y necesidades
del programa y mayor apropiacion y proactividad de
parte del gobierno para una implementacion exitosa.

La Estrategia de Asistencia Tanzana

Tanzaniay sus socios para el desarrollo institucionali-
zaron su compromiso de mayor coordinaciéon y armo-
nizacién con el desarrollo de la Estrategia de Asisten-
cia de Tanzania en junio de 2002. Es un marco
estratégico de tres afios para mejorar la coordinacion y
armonizacion bajo el liderazgo y apropiacién tanzano
y se formul6 bajo la coordinacion del Ministerio de
Finanzas. Si bien tiene una base amplia y va mas alla
de laarmonizacién de la informacion sobre resultados,

2 OECD-DAC, ‘Encuesta sobre el Progreso en Armoniza-
cién y Alineacion, Capitulo sobre Tanzania', proyecto de
informe.
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lo ltimo se refleja tanto en el marco orientador gene-
ral de la estrategia %2 y en una de cuatro &reas priorita-
rias de su Plan de Accién —a saber, armonizar y racio-
nalizar los procesos del gobierno y de los socios para
el desarrollo.

Existe una estructura formal para dialogar y para
monitorear el progreso. Esto incluye un Grupo de
Armonizacion de la estrategia conformado por socios
para el desarrollo y el gobierno, y una secretaria técni-
ca conjunta. Ambos son presididos por el Ministerio
de Finanzas e incluyen representantes de los ministe-
rios sectoriales, de la oficina del vicepresidente, la
oficina del presidente (para la planificacion y la priva-
tizacion) y los socios para el desarrollo. Un informe
anual de implementacion de la Estrategia de Asisten-
cia de Tanzania y una evaluacion bienal externa por
un grupo independiente de monitoreo sirven para mo-
nitorear el progreso, establecer nuevas ideas e iniciati-
vas y detallar un plan de accién para el siguiente
afio.”®

Ensefianzas de las evaluaciones
independientes

En 2004, un estudio del OED/IEO?* sobre el DERP
encontrd importantes cambios positivos sobre cémo
se han conducido los negocios en Tanzania en los Ul-
timos afios.

Si bien el DERP de Tanzania reconoce la naturaleza
multidimensional de la pobreza, no ha sido suficien-
temente congruente en su implementacion. La concep-
tualizacion de la vulnerabilidad en el ERP es débil, y
refleja la falta de consideracidon de la relacion entre la
gobernanzay la pobreza. Durante la implementacion,
la concentracidn se puso en la pobreza por falta de
ingresos a costas de la pobreza de ingresos, en conse-

22 as 13 ‘mejores précticas’ incluidas en el documento de
la EST, incluyen los siguientes temas: ‘Integracion de los
sistemas de informacion y rendicion de cuentas’ (#5); ‘Las
politicas de los socios para el desarrollo complementan el
aumento de la capacidad nacional’ (#8); “El gobierno crea
un sistema nacional adecuado de rendicién de cuentas’
(#11); y, “La informacién y la rendicion de cuentas a nivel
nacional y sectorial es transparente” (#13).

% A la fecha, se ha producido un informe del GIM. Un se-
gundo informe, que abarca 2003 y 2004 estara disponible a
principios de 2005 y servira para informar el desarrollo de la
préxima generacion de iniciativas de Armonizacion y Ali-
neacion de Tanzania, la ‘Estrategia Conjunta de Asistencia’,
que todavia esta en la etapa conceptual.

2 Oficina de Evaluacion Independiente del Departamento
de Evaluacion de Operaciones: La evaluacion del DERP,
julio de 2004. Caso de pais: Tanzania.
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cuencia se tendié a poner mas énfasis en los sectores
sociales y menos en la inversién en los sectores pro-
ductivos de la economia para generar aumentos soste-
nibles en las oportunidades de ingresos de los pobres.
En general, la ERP de Tanzania esta orientada a resul-
tados y centrada en los resultados que benefician a
los pobres. Ha mejorado la movilizacion de los recur-
sos y puesto el énfasis en los sectores prioritarios —
con revisiones publicas del gasto como insumos prin-
cipales. Durante el proceso del DERP se observé que
las participaciones de los sectores prioritarios en los
gastos subian en forma sostenida, aunque los anélisis
de RGP han indicado que el gasto dentro del sector
prioritario se debid haber proyectado mejor hacia los
pobres. El proceso de ERP ha mejorado sustancial-
mente los procesos nacionales para el monitoreo de la
pobreza y el monitoreo de la pobreza y un plan maes-
tro ahora guian todas las actividades de monitoreo.
Sin embargo, la retroalimentacidn entre el monitoreo
de los resultados y las acciones de politica requiere
mejoras.

Ciertos cambios importantes preceden al DERP, por
ejemplo, el sistema de revision del gasto publico
(RGP) y el cambio hacia funciones de asociacion con
los donantes después del Informe Helleiner. Las poli-
ticas han sido afectadas en ciertas areas. Los ejemplos
incluyen la composicion de los gastos, la modificacion
del programa macroeconémico para acomodar flujos
mayores de ayuda, y la eliminacion de honorarios al
nivel escolar primario. Por otro lado, el enfoque ha
tenido poco impacto en otras areas importantes de
politicacomo la politica de comercio. El informe des-
cribe a Tanzania como “un buen ejemplo de que es el
proceso del DERP, no el documento en si lo que tiene
importancia”.

Se hallé que el primer DERP era débil en muchos
aspectos. Sin embargo, tres afios después del lanza-
miento del DERP, los responsables de la politica pu-
dieron desarrollar la estrategia y mejorar los meca-
nismos de monitoreo de la pobreza. Esto plantea la
pregunta de por qué las estrategias nacionales que
precedieron al DERP no se usaron méas concretamente
como base para el proceso de la ERP. La atencion
también se dirige al hecho de que el Banco Mundial
podria haber estado mejor preparado para el DERP
ayudando a Tanzania a realizar una encuesta del pre-
supuesto doméstico antes de 2000. El personal del
Banco suministré asesoramiento técnico sustancial
durante la implementacién de la ERP, en el anélisis de
los resultados de la encuesta del presupuesto domésti-

Principios de GpRD en accion: Libro de consulta de buenas practicas recientemente identificadas

co y en establecer el Sistema de Monitoreo de la Po-
breza.”

Cémo la armonizacion de la informacion
sobre resultados en Tanzania ilustra los
principios de GpRD

1. En todas las fases— desde la planificacion estraté-
gica, a la implementacion, hasta la finalizacion y mas
alld — centrar el dialogo sobre los resultados con los
paises socios, las agencias de desarrollo y otros inte-
resados directos.

e Laarmonizacién alrededor de los resultados y la
informacion sobre resultados requiere un dialogo
abierto sobre la utilidad de todos los niveles de in-
formacion — para decisiones de politica del Go-
bierno, armonizacién de programas en la progra-
macién orientada a resultados de los paises y
monitoreo y evaluacion.

« Las conexiones entre el Sistema de Monitoreo de
la Pobreza y la Estrategia para la Reduccion de la
Pobreza — con conexiones al MGMP pone este
principio en préctica.

2. Alinear la programacion real, el monitoreo y las
actividades de evaluacion con los resultados espera-
dos acordados.

e Laarmonizacion de la informacion sobre resulta-
dos reconoce la necesidad de depender de los sis-
temas del pais.

o EI SMP tiene su base en el DERP que articula los
resultados.

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

o Lacapacidad del pais para monitorear y evaluar y
recopilar los datos apropiados es una caracteristica
central de la armonizacién alrededor de la infor-
macidn sobre resultados.

% El Banco Mundial proporcioné conocimientos técnicos
especializados e insumos sectoriales en los sectores sociales
como la educacion y la salud y a través del proceso de RGP
y apoyé el primer y segundo Informe Anual de Progreso. El
proceso de RGP ha sido particularmente bien reconocido
por su apoyo al DERP y sus principios, y los BDM desem-
pefiaron una funcion protagoénica en la promocion y amplia-
cidn de la RGP de una asesoria técnica externa a un proceso
participativo conducido por el pais que incluye a una gama
amplia de interesados directos. (OED/IEO Estudio del
DERP, 2004).

pra

4
ava



38 Parte 2. Ejemplos de GpRD a nivel nacional

4. Administrar para — y no por— resultados, organi-
zando los recursos para lograr los efectos esperados.

o Los donantes dependen del sistema del Gobierno
por diferentes razones — segun el nivel de infor-
macién generada por el sistema de M&E y segln
los instrumentos que se usan.

e Un principio central del fortalecimiento de la ca-
pacidad del pais radica en asegurar que cualquier
capacidad de monitoreo y evaluacion forme parte
de los procesos de gestion del sector publico y que
se usa para la politica y la toma de decisiones de
programacion.

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

e La dindmica entre depender de los sistemas del
pais para informar a los donantes y apoyar a los
paises en el establecimiento de una cultura para
administrar para resultados (que requiere sistemas
de monitoreo y evaluacién sélidos como parte de
la gestidn del sector publico) requiere que estos
dos aspectos se equilibren de forma apropiada.

Para mas informacién

Contacto: Elizabeth M. White, Especialista Principal
en Resultados, Banco Mundial

Correo electrénico: ewhitel@worldbank.org
Teléfono: 1-202-473-7065
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Resumen Ejecutivo

bierno de Timor-Leste para administrar y monitorear el logro de su plan nacional de desarrollo y las contribu-

E ste ejemplo de Gestion para Resultados de desarrollo aborda la pregunta: ¢ En qué grado esté preparado el go-
ciones de los donantes?

Desde su independencia en mayo de 2002 Timor-Leste se ha centrado plenamente en la implementacion de su Plan
Nacional de Desarrollo. El seguimiento al plan de desarrollo se hizo mediante la formulacién de una “hoja de ruta”
detallada para 2002—-2007. En 2004, el gobierno elabord programas de inversiones sectoriales para mejorar la coordi-
nacion sectorial de los donantes alrededor del Plan Nacional de Desarrollo. Para monitorear el progreso, se le da se-
guimiento a la hoja de ruta de 5 afios por planes de accion anuales. Las agencias sectoriales informan trimestralmente
sobre el progreso en la implementacién de sus planes anuales. A su vez, el Ministerio de Planeamiento y Finanzas
combina toda la informacion electronicamente para preparar informes trimestrales. Estos se distribuyen a los donan-
tes, organismos sectoriales y otros interesados directos. Esta tarea representa un logro notable para una nacion tan
joven —un primer triunfo en la gestion para resultados de desarrollo, el establecimiento de una cultura de monitoreo y
la rendicion de cuentas.

Esta historia ilustra como el pais mas nuevo del mundo esta avanzando en administrar para lograr resultados con el
apoyo de socios. Exitos clave:

o Laaplicacién de un enfoque escalonado al M&E para administrar para resultados.

« Laasociacién con y entre los donantes, permitiendo que todos avancen con una sola voz.

o Elcompromiso del gobierno de incorporar el M&E en los programas de inversion sectorial y vincularlo a las poli-
ticas y la ejecucidn de presupuestos. Este fue otro “triunfo” importante para el gobierno y los interesados directos,
presentando al gobierno como un campeon de resultados.

o Transfiriendo el conocimiento, que es un componente principal del apoyo recibido de los donantes.

o Las ensefianzas extraidas durante este proceso tienen una amplia aplicabilidad no sélo en otros Paises de Bajos
Ingresos Bajo Estrés (PBIBE), pero también en otros contextos. Una leccion principal a la fecha es que la gestion
para resultados de desarrollo y el uso de la informacion para el aprendizaje y la toma de decisiones tiene mayor
probabilidad de ser aceptada si se presenta como un proceso de incorporacion por etapas en lugar de una opera-
cion “todo o nada”.

% Este estudio de caso extrae informacién de las observaciones en el terreno, la evaluacién de 2004 y las ayuda-memorias de pro-
greso y la comunicacion con Elisabeth Huybens, Gerente del Pais y Adrian Fozzard, Economista, del Banco Mundial. También
aprovecha el enfogque del Banco Mundial del trabajo en los paises PBIBE.

Principios de GpRD en accion: Libro de consulta de buenas practicas recientemente identificadas
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La necesidad de resultados en Timor-Leste
pos-conflicto

Timor-Leste era una colonia portuguesa desde el siglo
XVI hasta 1975, y luego fue ocupada por Indonesia
hasta 1999. En agosto de 1999, el 79 por ciento de la
poblacidn votd para convertirse en una nacion inde-
pendiente y el 21 por ciento vot6 por la integracion
con Indonesia. Entre el 4 de septiembre, cuando se
dieron a conocer los resultados de la votacidn, y el 20
de septiembre, los miembros de la faccion pro inte-
gracion destruyeron mas del 80 por ciento de las casas
y edificios publicos, incluyendo mas de dos tercios

Parte 2. Ejemplos de GpRD a nivel nacional

agencias cambian el énfasis de los insumos y procesos
hacia los resultados — hitos de politica clave, efectos
esperados y, con el tiempo, evaluacion del impacto de
las intervenciones de desarrollo y transferencia de
conocimiento. El proceso empieza con un énfasis en
los resultados a corto plazo, avanzando gradualmente
en un proceso continuo hacia los resultados a mediano
y largo plazo y finalmente a las metas de desarrollo.

Gréfico 2.1. Gestion para resultados de desarrollo:
Un enfoque de incorporacion por etapas para Esta-
dos fragiles en transicion?’

de los establecimientos de salud y escuelas y mas
de 1.500 personas perdieron la vida. En el periodo
que siguid, casi la mitad de la poblacién de 850.000
fue desplazada — cerca de 260.000 a Timor-
Occidental (donde permanecen 30.000 personas),
25.000 a Australia'y 190.000 en cerros y montafias.

El 17 de septiembre de 1999 el Gobierno indonesio
acepto la asistencia de la comunidad internacional
para restaurar la paz y seguridad en Timor-Leste. Se
despleg6 una fuerza militar multinacional alrededor
del 20 de septiembre, y un mes después se formé la
Autoridad Transitoria de las Naciones Unidas de
Timor-Oriental. El Dia de la Independencia— 20 de
mayo de 2002 — la autoridad transitoria se trans-
formd en la Mision de Apoyo de las Naciones Uni-
das en Timor-Oriental.

El Banco Mundial y sus socios asisten a Timor-Leste para
que logre obtener resultados en sus politicas y programas

Gestion

Programatica

Gestion

Financiera

Metas de Desarrollo del Pais

Efectos de Mediano y Largo Plazo

Efectos- de Corto Plazo

Seguimiento de procesos: Insumos, Actividades, y Productcﬁf

Seguimiento Financiero

Las ayudas con el presupuesto, permite al gobierno alcanzar
metas de desarrollo nacionales que estan conectadas con
indicadores programaticos, hitos y demostrada
responsabilidad financiera.

La primera asamblea constitutiva democratica, multi-
partido del nuevo estado se reunié en agosto de 2001.
En abril de 2002, se selecciond un presidente a través
de elecciones abiertas, instituyendo la democracia
parlamentaria como la forma de gobierno.

Para fines de 2004, Timor-Leste habia logrado avan-
ces notables en el establecimiento de entidades guber-
namentales. Pero todavia queda mucho por hacer en el
area de la gobernanza y alin mas respecto a la gestion
del sector publico. No obstante, el pais en gran parte
esta estable y las politicas econémicas estan evolucio-
nando hacia una economia de mercado con grados
variables de intervencion del gobierno.

El informe del Banco Mundial Asociaciones en el
Desarrollo sefiala que el 40 por ciento de los paises
que salen de etapas de conflicto enfrentan una pers-
pectiva de reincidir en los primeros cinco afios de paz.
El enfoque de la Gestion para resultados de desarrollo
busca afrontar ese desafio mediante el mejoramiento
sostenido de los resultados de desarrollo a nivel de
pais, tal como se refleja en los Objetivos de Desarrollo
para el Milenio.

La Gestion para resultados de desarrollo (GpRD) es
un proceso iterativo en el cual los gobiernos y las

Timor-Leste ha adoptado programas sélidos de refor-
mas internas pero después tendra que lidiar con un
alto riesgo politico y una capacidad institucional débil.
Un “enfoque de incorporacién por etapas” a la GpRD
provee una herramienta adecuada que ayuda a la pre-
paracion y al monitoreo de las estrategias de reduc-
cidn de la pobreza. También ayuda al pais a prepararse
para el apoyo de transicion de la AIF encaminada a
lograr resultados sobre el terreno.

Los estados fragiles como Timor-Leste por lo general
adoptan programas sélidos de reformas internas, pero
después tienen que lidiar con el alto riesgo politico y
una capacidad institucional débil. El enfoque de in-

%" La experiencia del Banco Mundial en paises en crisis ha
producido cuatro modelos empresariales: los PBIBE con
crisis politica prolongada, los PBIBE en transicion fragil,
los PBIBE con gobernanza débil y progreso lento y los
PBIBE con gobernanza en deterioro. Timor-Leste satisface
la definicion de paises en transicion fragil, donde un proceso
de conciliacion nacional o un programa fuerte de reforma
interna ha creado una direccion de politicas de retorno, pero
la capacidad permanece débil y el riesgo politico alto.
Fuente: OPCS del Banco Mundial, Unidad PBIBE, mayo de
2004 Presentacion del Dia Institucional.
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corporacion por etapas a la GpRD reconoce, primero,
que el cambio institucional, social y de conducta toma
tiempo y esfuerzo, y segundo, que el desarrollo de
procesos, procedimientos y sistemas €s un proceso
iterativo que requiere el compromiso, los recursosy la
transferencia de conocimiento en un enfoque estraté-
gico concertado con el transcurso del tiempo. Una
vision de largo alcance de este tipo no es nada facil
para un pais como Timor-Leste, donde la palabra “fu-
turo” no existe en su idioma local.

Objetivos

En 2002, el parlamento de Timor adopt6 una Vision
2020 para el Desarrollo y un Plan Nacional de Desar-
rollo. La vision y el plan fueron el resultado de un
proceso participativo sistematico que involucré a los
interesados directos en todo el pais en las consultas y
los debates, estableciendo los procesos basicos en
gobernanza democratica. Los interesados directos
externos también jugaron un papel clave, pero ellos
complementaron y no suplantaron los procesos nacio-
nales.

La Vision 2020 para el Desarrollo representa un ver-
dadero intento de Timor-Leste para definir un pro-
grama de desarrollo a la vez que define el crecimiento
econodmico y la reduccion de la pobreza como sus
prioridades de desarrollo. El Plan Nacional de Desar-
rollo, finalizado en mayo de 2002, se basa en cinco
sectores prioritarios (educacion, salud, agricultura,
economia y empleo e infraestructura) y cinco temas
intersectoriales (ayuda al pobre, habilitacion de las
mujeres y ayuda a la juventud, paz y conciliacion,
cooperacién entre personas y democracia y buena
gobernanza). Cada sector y tema se presenta en cuanto
a las metas, los retos, qué es lo que las personas dicen
que pueden hacer, lo que las personas dicen que la
sociedad civil puede hacer, lo que las personas dicen
que el gobierno debe hacer y los indicadores del pro-
greso. Los objetivos e indicadores del Plan Nacional
de Desarrollo estan estrechamente alineados con los
Objetivos de Desarrollo para el Milenio y sus indica-
dores.

Disefio e implementacion de una estrategia
de transicién pos-conflicto

A principios de 2003, el gobierno establecio las prio-
ridades para ejecutar su Plan Nacional de Desarrollo,
desarrollando una “hoja de ruta” para los afios 2002 a
2007. Se establecieron planes anuales de accion para
guiar la asignacion de recursos a las dependencias
gubernamentales cada afio. Poco tiempo después, el
gobierno, con el apoyo de socios, empez6 a preparar
planes sectoriales de inversion para establecer las
prioridades sectoriales y conseguir financiamiento
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para implementar los planes, y para mejorar la coordi-
nacion entre donantes sectoriales.

Elaboracion de un Plan Nacional de Desarrollo y
una Estrategia Transitoria de Apoyo: Conforme al
Plan Nacional de Desarrollo que emergié de un proce-
S0 participativo, consultivo (ver el recuadro), asi como
las prioridades de estabilidad emitidas en 2003, en
2000 se aprobd una Estrategia Transitoria de Apoyo
con la ayuda de donantes.

Proceso participativo en la creacién de un Plan Na-
cional de Desarrollo

El Plan Nacional de Desarrollo de 2020 de Timor-Leste
se preparo a través de un proceso participativo y consul-
tivo que incluy® talleres con los lideres civiles y las ONG
asi como consultas con mas de 38.000 hombres, muje-
res y jovenes. Los aportes vinieron de una variedad de
fuentes:

e Jefes comunales
¢ 1,800 hogares
e Comunidades en 48 aldeas

e 980 consultas en 498 aldeas que produjeron 2.050
encuestas

o “Tarjetas postales al Presidente” de 5.443 estudiantes
de escuela secundaria

El Banco Mundial ha coordinado el programa de
apoyo durante la transicion y una operacién de apoyo
al presupuesto, que es cofinanciado por el Bancoy 10
socios para el desarrollo. EI Banco aporta cerca de
US$ 5 millones por afio para este programa, con pro-
mesas totales anuales que alcanzan cerca de los US$
30 millones.

Pilares del Programa de apoyo durante la transicion.
El Programa de Apoyo Transitorio de Timor-Leste
descansa sobre tres pilares:

e Creacion de empleo — Un marco normativo, ini-
ciativas de creacion de empleo y productividad
agricola.

 Servicios basicos — Salud, educacién y proteccién
social; infraestructura, transporte y energia; agri-
cultura, pesca, silvicultura y medio ambiente, y
asistencia a los veteranos.

o Gobernanza - El Parlamento, finanzas del gobier-
no, imperio de la ley, rendicion de cuentas del sec-
tor publico y medio ambiente y recursos naturales.

La necesidad y el apoyo de los donantes para el
M&E. La estrategia transitoria y el programa de
apoyo también abordan temas de “pilares cruzados” —
M&E, género, desarrollo de la capacidad y fortaleci-
miento institucional general. Con el apoyo de los do-
nantes, el gobierno esta comenzando a adoptar no sélo
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el M&E pero también la nocion de M&E centrado en
los resultados para apoyar el plan nacional de desar-
rollo.

A solicitud del gobierno, el Banco Mundial revisé
formalmente e hizo observaciones sobre los 15 pro-
gramas sectoriales de inversién asi como los temas
transversales del monitoreo y la evaluacion (M&E) y
el género.?® Se sefialé que sélo unos cuantos progra-
mas sectoriales de inversion habian incorporado de
forma significativa el M&E o indicadores.

Problemas, progreso y factores para el

éxito

La experiencia en los paises desarrollados, de ingreso
mediano y de bajos ingresos apunta hacia varios ele-
mentos clave que son fundamentales para la capacidad
de muchos paises de mejorar el desempefio del sector
publico y monitorear los resultados de desarrollo. En
Timor-Leste, estos factores ayudan a explicar muchos
de los problemas que se han encontrado hasta ahora,
los avances que se han logrado y los factores que ase-
guraran el logro a mas largo plazo de las metas.

Campeones para el logro de resultados. No hay poli-
ticos visibles que sean “campeones para lograr resul-
tados” en Timor-Leste, aunque ministros sectoriales
como el Ministerio de Salud se estan haciendo oir
cada vez més acerca de la necesidad de mostrar resul-
tados. Se necesitan campeones para el desempefio que
usan la informacion de forma rutinaria en los puestos
mas altos. Tales campeones pueden surgir segun se
vaya profundizando en el anélisis de datos y la presen-
tacion de datos se adapta a las necesidades de los ge-
rentes superiores y las instancias normativas. La dis-
ponibilidad de los datos presentados eficazmente
reforzara la toma de decisiones, la rendicion de cuen-
tas y la transparencia al poner sistematicamente el
tema del desempefio en el programa del Consejo de
Ministros, el Parlamento y otros 6rganos decisorios
clave. La formulacion fundamentada y el examen de
politicas fomentaran el examen corriente de los datos
periddicos dentro de los ministerios para la solucion
de problemas y la toma de decisiones programaticas.

Demanda y uso de la informacion. Actualmente, la
demanda de informacion en Timor-Leste esta condu-
cida principalmente por los donantes; sin embargo, el
parlamento y la sociedad civil estdn comenzando a
presionar al gobierno para que suministre datos de
monitoreo. Es necesario aumentar la informacion para

%8 LLa Nota de Monitoreo y Evaluacion (un estudio de 15
programas sectoriales de inversion) fue preparada por Rosa-
lia Rodriguez-Garcia, OPCS-Secretaria, noviembre 2004.
A
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la toma de decisiones en los ministerios del gobierno
y en el sector pablico en general.

Para lograr mayor transparencia, en agosto de 2003 el
gobierno pidi6 la ayuda de los interesados directos
clave de Timor para monitorear el Plan Nacional de
Desarrollo. En este llamado se incluy6 a las ONG,
instituciones académicas, grupos de caracter religioso,
funcionarios elegidos y otros. Un comité de volunta-
rios participantes debia preparar los términos de refe-
rencia para la creacion de un mecanismo de alto nivel
para fines de 2003. Si bien el grupo se formo, fue po-
co lo que se logré. Entre las deficiencias que eviden-
temente obstaculizan su éxito esta la falta de lideraz-
go, el acceso dificil a la informacién y un mandato
poco claro.

Armonizacién de los procesos y procedimientos con
el presupuesto. Los procesos y los procedimientos
deben alinearse con el presupuesto y los resultados
para un mejor desempefio. Se prevé que comenzando
con el ejercicio econémico 2004-2005, la documenta-
cion del presupuesto incluird informacion sobre las
metas, los objetivos, los indicadores y el desempefio
esperado de las unidades del gobierno. Este esfuerzo,
encabezado por el Consejo de Ministros, mejorara la
rendicién de cuentas para la entrega de bienes y servi-
cios en el sector pablico en general y alineara mejor el
desempefio del gobierno con la ejecucion del presu-
puesto.

Si el presupuesto desempefia esta funcion de ancla, los
elementos clave de una arquitectura de monitoreo del
desempefio son mas factibles, incluyendo mayor cla-
ridad en las funciones y las responsabilidades de las
agencias centrales y sectoriales, los donantes y las
ONG. Esta arquitectura facilitaria la participacion de
grupos de trabajo sectoriales en el examen del plan
nacional de desarrollo. Guiaria la consolidacion de los
presupuestos y priorizaria las actividades de fortale-
cimiento de la capacidad con los donantes. El alinear
el sistema central de monitoreo del Ministerio de Pla-
neamiento ayudaria enormemente a que el sistema
respondiera a las necesidades del monitoreo financiero
conducido por resultados. El sistema se volveria mas
selectivo al cambiar el énfasis del monitoreo de acti-
vidades hacia el monitoreo de hitos y resultados de los
programas.

La trayectoria del gobierno en alentar la planificacion
y el monitoreo y su reconocimiento de la necesidad de
evaluar el progreso logrado por la Hoja de Ruta del
PND quinquenal es otro factor alentador fundamental
al administrar para resultados. El Ministerio de Pla-
neamiento y Finanzas entiende que necesita centrarse
en alinear mejor las metas del Plan Nacional de De-
sarrollo, los planes de accion y las metas anuales y los
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programas sectoriales de inversidn con la ejecucion
del presupuesto y las actividades bajo monitoreo.

Indicadores y puntos de comparacion. Los indicado-
res y los puntos de comparacion cuantificados son
fundamentales en el monitoreo del progreso hacia los
resultados. Como es de esperarse, el incipiente sector
publico de Timor-Leste toma una perspectiva a corto
plazo sobre el monitoreo. El gobierno y el Banco
Mundial adoptaron una medida fundamental al incor-
porar un examen de mitad de periodo en la matriz de
monitoreo del ejercicio econémico 2004-2005 parael
programa de apoyo durante la transicion. Esto ayudo a
cambiar la concentracion de la discusion hacia el lo-
gro de los hitos y objetivos de la prestacion de servi-
cios — otro “triunfo”.

Naturalmente, las dependencias gubernamentales
inicialmente estaban renuentes a establecer metas
cuantitativas sin puntos de comparacion fiables para
todos los indicadores. Sin embargo, con la Encuesta
Demogréfica y de Salud de 2003 y el censo nacional
de 2004, los datos ahora estan disponibles. Los indi-
cadores se pueden cuantificar cada vez mas, in-
cluyendo los puntos de comparacion acordados a tra-
vés del dialogo entre el gobierno y los donantes. En
retrospeccion, uno desearia que los donantes hubie-
sen apoyado los puntos de comparacion de los indi-
cadores centrales seleccionados del Plan Nacional de
Desarrollo, en lugar de indicadores elegidos por las
agencias de financiamiento. La identificacion de pun-
tos de comparacion fiables para los indicadores cen-
trales del Plan Nacional de Desarrollo es esencial
para el plan del gobierno de evaluar su Hoja de Ruta
para el plan de desarrollo. Los datos de la Encuesta
Demogréfica y de Salud y del censo deben proveer
algunos pero no todos los puntos de comparacion
para los indicadores centrales que el gobierno necesi-
ta.

Sistemas de informacion y suministro de informa-
cién. El suministro oportuno de informacion de cali-
dad es esencial para la gestién para resultados de de-
sarrollo, no obstante, la informacién corriente a
menudo es dudosa y la informacion de encuestas es-
porédica. El esfuerzo del Ministerio de Finanzas y
Planificacion para coordinar las funciones gerenciales
del sector publico clave es digno de mencién. Como
es de esperarse en una situacion de transicion, el mo-
nitoreo gira alrededor de los indicadores y las activi-
dades del proceso. Los donantes brindaron asistencia
técnica sustancial, y es evidente el progreso logrado
en que el monitoreo sea una parte integral de la plani-
ficacion y la gestion. La existencia de un sistema elec-
tronico de informacién de datos para todo el gobierno
y un registro que recopila informacién relativa al fi-
nanciamiento de donantes es notable para un pais tan
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joven y con capacidad limitada. Estos sistemas de
administracion de datos se han consolidado en uno
solo, y el Ministerio de Planeamiento y Finanzas su-
ministra capacitacion a las agencias sectoriales sobre
cémo usarlos. Los sistemas de procesamiento de datos
de los planes de accién anuales estan centralizados
para asegurar el control de la calidad; sin embargo, la
centralizacion podria evitar que las agencias y minis-
terios sectoriales asuman la responsabilidad de su
propio desemperio.

El sistema de monitoreo trimestral del Ministerio de
Planeamiento y Finanzas hace el seguimiento de las
actividades completadas a través de las entidades del
gobierno con suficiente detalle. Esto plantea la pre-
gunta de si un sistema centralizado basado en activi-
dades puede suministrar la informacién estratégica
necesaria para el desarrollo de politicas y la toma de
decisiones relativas a la gestion. ¢Se volveria inflexi-
ble y dificil de administrar con el transcurso del tiem-
po? En condiciones ideales el sistema deberia permi-
tirles a los responsables superiores de elaborar las
politicas centrarse en los elementos fundamentales de
un programa amplio usando los indicadores clave del
combate a la pobreza o los de los Objetivos de Desa-
rrollo para el Milenio. La experiencia indica la necesi-
dad de una jerarquia de resultados e hitos clave. S6lo
los més importantes de estos se debe monitorear e
informar a nivel de todo el gobierno. Las estadisticas
de las actividades y los servicios son mas pertinentes
para los directores de programay ministros sectoriales
que para el Ministerio de Planeamiento y Finanzas.

Difusién de la informacidn al publico. La comunica-
cion proactiva corriente a través de la radio y otros
medios de comunicacion puede informar al publico
acerca de las actividades del gobierno, y puede ayudar
al gobierno a mostrarse como transparente y respon-
sable en cuanto al servicio pablico. Se creé una Ofici-
na de Informacién del Gobierno para tomar el lideraz-
go en anticipar y responder a las demandas de
informacion.

Capacidad del pais para administrar y usar las esta-
disticas. Una unidad fuerte de estadistica al nivel cen-
tral y en las agencias sectoriales es un componente
facilitador importante en la Gestion para resultados de
desarrollo. La Direccién Nacional de Estadistica se
encarga del censo; la distribucion demogréfica sobre
la poblacién y el género; estadisticas econdémicas de
precios al consumidor, servicios bancarios y financie-
ros; y datos para las cuentas nacionales (que no se
han preparado durante los Gltimos tres afios). Esta
unidad es sélida dentro de los limites de su capital
humano y recursos disponibles. Sin embargo, necesi-
ta, no el fortalecimiento generalizado de la capacidad,
sino que el fortalecimiento institucional estratégico
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que incluya la capacitacion estadistica y analitica del
personal.

Capacidad del pais para el monitoreo y la evalua-
cion. EI monitoreo adecuado y la informacion honesta
sobre los indicadores reside en el centro del acuerdo
internacional sobre los Objetivos de Desarrollo para el
Milenio. Las estadisticas oportunas y fidedignas tam-
bién son la clave de un proceso de gestion basado en
resultados. En Timor-Leste, se cuenta con herramien-
tas tales como computadoras, paquetes de software
para la gestion de datos e impresoras. Lo que falta es
el conocimiento practico de coémo aplicar las normas
bésicas de calidad para recopilar los datos y adminis-
trar su analisis. Tampoco se ha institucionalizado to-
davia el uso corriente de la informacion para la toma
de decisiones. Timor-Leste puede requerir asistencia
técnica estratégica adicional para el mediano y el mas
largo plazo para mantener sus normas actuales de ges-
tion y monitoreo del sector publico y para implemen-
tar las mejoras en la capacidad orientadas hacia el
fortalecimiento institucional estratégico.

Resultados logrados

Timor-Leste estd avanzando en forma lenta pero sos-
tenida a lo largo del proceso continuo de Gestion para
resultados de desarrollo. Cuenta con muchos compo-
nentes fundamentales como la planificacién anual e
informacion trimestral vinculada en el futuro previsi-
ble al presupuesto. Si bien algunos sectores estan mas
avanzados a lo largo del proceso continuo que otros,
el pais en general se encuentra en la primera etapa —
monitoreando los insumos, productos e hitos clave--
marcos de politica, procesos y procedimientos — que
son fundamentales para establecer un entorno favora-
ble para la medicion y el monitoreo de resultados en el
terreno.

Los resultados iniciales son variados, si bien significa-
tivos:

o Los sistemas de gestién, especialmente en el Mi-
nisterio de Planeamiento y Finanzas, estan progre-
sando hacia la idea de que el logro de resultados
pertenece en el centro de la planificacion, la ejecu-
cion y las asignaciones presupuestarias.

o Para fines de evaluacion, la mayoria de los secto-
res pueden monitorear los indicadores de servi-

23 El apoyo de los donantes en el desarrollo de la capacidad
varia. Por ejemplo el PNUD proporciona una amplia asis-
tencia en el desarrollo de la capacidad; el UNICEF esta
ofreciendo capacitacidn en el uso de Devplnfo (un paquete
de software), y la FAO esta colaborando con el Ministerio
de Agricultura en la planificacién y ejecucion de censos y
encuestas agricolas.
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cios, aunque s6lo unos cuantos (como salud) pue-
den monitorear los indicadores de cobertura. En
términos generales, hay poca capacidad para mo-
nitorear los resultados.

o Eldesarrollo de la capacidad para el fortalecimien-
to institucional, incluyendo el establecimiento de
sistemas de informacion computadorizados, esta
en marcha. La Direccion Nacional de Estadistica
demostro notable habilidad en su implementacion
del censo nacional. Las agencias sectoriales como
el Ministerio de Salud y el Ministerio de Agricul-
tura estan fortaleciendo su generacidn de datos y
capacidades de procesamiento, asi como el uso de
la informacién para la formulacion de politicas y
el monitoreo de programas.

o El gobierno esta administrando su carga de infor-
mar a los multiples organismos de desarrollo. Los
requisitos en materia de informes son algo mas
manejables porque los donantes del Programa de
Apoyo durante la Transicion (PAT) han consolida-
do sus demandas de forma tal que solo se requiera
un informe. Los requisitos en materia de informes
para el PAT proveen la base para monitorear el
progreso alcanzado. Este sistema suministré la ba-
se para el sistema interno de informacion del go-
bierno, que incluye un informe trimestral sobre la
ejecucion del presupuesto — un “triunfo” muy im-
portante.

o El proceso de identificar y difundir las lecciones y
el conocimiento pertinentes recién esta comenzan-
do.

« Timor-Leste ha establecido las funciones centrales
de planificacion y gestién de recursos que son efi-
caces y transparentes que se comparan favorable-
mente con las de otros paises de bajos ingresos,
posconflicto. No obstante, estas funciones han de-
pendido en gran medida de la asistencia técnica in-
ternacional. Para consolidar estos logros, la
proxima ronda de esfuerzos necesita centrarse en
el desarrollo institucional encaminado a mejorar la
sostenibilidad.

Ensefianzas extraidas

Los donantes necesitan mantener la linea en la coo-
peracion. Timor-Leste estd suministrando lecciones
esenciales en las areas de la cooperacion de los donan-
tes y monitoreo de las actividades, un primer paso en
la gestion para resultados de desarrollo. En lo que se
refiere a la cooperacion de los donantes, esta expe-
riencia ha demostrado que las asociaciones — entre el
gobiernoy los donantes asi como entre los donantes —
permiten que todos caminen en la misma direccion.
La consolidacién del apoyo para la transicidn, in-
cluyendo su monitoreo, ha ayudado a establecer una
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cultura de cooperacién. En respuesta al periodo de
crisis, los donantes adoptaron una medida importante
al coordinar el apoyo. No obstante, seguin la situacion
se ha ido estabilizando, algunos donantes parecen es-
tar volviendo a la modalidad institucional de priorida-
des separadas en lugar de responder a un programa
cooperativo. La cooperaciéon de los donantes debe
fortalecerse. Necesitan servir de guia en laimplemen-
tacion de los principios de cooperacion bajo los cuales
ellos se rigen.

La Gestion para resultados de desarrollo puede
conceptualizarse y ejecutarse por fases a lo largo de
un proceso continuo. La aplicacion de la Gestion para
resultados de desarrollo en fases permite a paises co-
mo Timor-Leste a dominar un nivel de monitoreo an-
tes de pasar al préximo. Esto sigue una progresion
natural — de gestion de insumos e hitos fundamentales
a la gestion de productos y resultados de corto plazo;
y luego a los resultados a mediano plazo, resultados a
largo plazo y finalmente al impacto general. Al cen-
trarse en unos pocos pasos fundamentales a la vez, se
van implementando los componentes fundamentales.
Por ejemplo el gobierno primero reconocié publica-
mente la importancia del monitoreo y la evaluacion.
Este reconocimiento fue seguido de la declaracion de
que el tema debia ser encarado por grupos de trabajo
sobre los programas sectoriales de inversion. Este fue
un paso fundamental hacia adelante en el fomento de
una cultura institucional y mecanismos para adminis-
trar para resultados en cada uno de estos sectores —
otro “triunfo” importante.

Los resultados de M&E deben reflejar y vincularse
directamente a las prioridades del gobierno. La vin-
culacion de los resultados de M&E a las prioridades
del gobierno abre las puertas para el progreso rapido.
Por ejemplo, el Ministerio de Planeamiento y Finan-
zas ahora comprende la necesidad de una mejor ali-
neacion de las metas del Plan Nacional de Desarrollo,
de planes de accién y metas anuales con la ejecucion
del presupuesto y las actividades que se estan monito-
reando.

La transferencia de conocimiento es tan valiosa co-
mo el apoyo financiero “sélido”, pero mucho mas
dificil de evaluar. En Leste de Timor, donantes como
el Banco Mundial han hecho contribuciones importan-
tes a través de la transferencia de conocimiento, des-
trezas y lecciones de otros paises. La experiencia de
Timor-Leste demuestra que los resultados relaciona-
dos con la transferencia de conocimiento son tan vita-
les como los resultados derivados del apoyo financie-
ro a través de donaciones, créditos y apoyo de
presupuestos. Pero ¢cudles son las técnicas para moni-
torear la transferencia de politicas y conocimiento?
¢Cudles son sus hitos, productos y efectos esperados?
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Preguntas como estas plantean un reto interesante en
el marco conceptual y de operaciones.

Conclusién y aplicabilidad a otros
programas

El enfoque del Banco Mundial para colaborar con
paises fragiles de bajos ingresos posconflicto recalca
la necesidad de reformas institucionales y asociacio-
nes. También reconoce otras necesidades fundamenta-
les: la importancia de permanecer comprometido, an-
clando las estrategias en el analisis sociopolitico
s6lido, promoviendo la demanda nacional y la capaci-
dad para el cambio positivo, apoyando reformas de
nivel de ingreso sencillas y factibles, explorando me-
canismos innovadores para la prestacion de servicios
y el trabajo estrecho con los donantes.

En esta coyuntura, tres areas de trabajo son particu-
larmente pertinentes en Timor-Leste: el desarrollo de
la capacidad para generar, procesar y analizar datos;
reformas estratégicas de nivel de ingreso que anclan el
uso de la informacidn de resultados en el analisis de
politicas; y la coordinacion de los esfuerzos de los
donantes en lo que se refiere a temas de M&E, indica-
dores, informacion y desarrollo de la capacidad esta-
distica.

A pesar del esfuerzo encomiable de los donantes para
apoyar la innovacion técnica como los Sistemas de
Administracion de la Informacion, el uso del conoci-
miento profundo institucionalizado es mucho més
dificil de arraigar. Timor-Leste destaca la necesidad de
evaluar la prestacion de servicios, y més alla de eso,
también los efectos de la transferencia de conocimien-
to. Ambos son esenciales para el logro de los resulta-
dos de desarrollo en el terreno.

Por dltimo, Timor-Leste ilustra varias consideraciones
que distinguen a los paises de bajos ingresos pos-
conflicto de otros paises en desarrollo que avanzan en
el camino hacia la gestién para resultados de desarrol-
lo:

e Un sistema de M&E normalmente no se basa en
las encuestas porque las encuestas basadas en el
campo normalmente no estan orientadas para ge-
nerar informacion corriente para la gestion y toma
de decisiones. Las encuestas son un elemento ne-
cesario pero insuficiente para el monitoreo del
desempefio. La situacion y las necesidades son di-
ferentes en los paises fragiles de bajos ingresos. El
monitoreo a través de la encuesta puede ser nece-
sario en una fase muy inicial para comprobar los
puntos de comparacion y definir los resultados en
el terreno. De hecho se pueden necesitar encuestas
mientras se establecen y se fortalecen paralela-
mente los sistemas de informacion.
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e Los estados nuevos fragiles como Timor-Leste
requieren un apoyo concertado de la comunidad
de desarrollo desde el comienzo. Consciente de la
fragilidad de los sistemas sociales y econémicos,
sumado a instituciones débiles y falta de infraes-
tructura, la comunidad internacional ofrece aseso-
res técnicos que proveen una asistencia sustancial.
No todos los asesores internacionales rinden al
mismo nivel de capacidad, pero si contribuyen
mucha estabilidad y destrezas. La salida de los
asesores a mas largo plazo se debe escalonar cui-
dadosamente para evitar brechas costosas en las
aptitudes y la confianza.

o EIl reemplazo de los asesores internacionales a
largo plazo con consultores a corto plazo crea un
diferente conjunto de problemas, particularmente
porque los consultores a corto plazo rara vez pro-
veen estabilidad o seguimiento a largo plazo. Los
consultores a menudo tienen enfoques distintos al
M&E. Dado que los consultores a corto plazo van
y vienen, el proceso general de desarrollo institu-
cional en M&E se ve afectado de diferentes mane-
ras, incluyendo malentendidos y confusion en re-
lacion a los conceptos, la terminologia y las
normas de préactica. Si los donantes abordan este
reto de frente centrdndose en el desarrollo institu-
cional sostenido y coordinado, los paises fragiles
como Timor-Leste se beneficiardn enormemente.
Los donantes necesitan dedicar mucho més es-
fuerzo en armonizar sus estrategias para fortalecer
la capacidad de M&E.

Resumen: Como se aplicaron los principios
de la GpRD en Timor-Leste

1. En todas las fases— desde la planificacién estraté-
gica pasando por la implementacion hasta la finaliza-
ciony mas alla — centrar el dialogo sobre los resulta-
dos con los paises socios, las agencias de desarrolloy
otros interesados directos.

o Laasociacion estratégica fuerte entre UNTAET y
el Gobierno por un lado y los socios para el desa-
rrollo por el otro, se centrd explicitamente en apo-
yar al gobierno para lograr resultados y fueron
fundamentales para el éxito relativo de los esfuer-
zos conjuntos de asistencia de los donantes.

o Lasasociaciones de donantes con UNTAET y los
gobiernos de transicion también fueron guiadas
por una matriz de actividades de 6 meses. Esta
matriz de actividades suministrd un marco de
tiempo limitado para todos los logros fundamenta-
les independientemente de los socios individuales.
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2. Alinear las actividades de programacién, monito-
reo y evaluacion reales con los resultados esperados
acordados.

o Desde el principio se inici6 un enfoque centrado
en resultados en todo el Gobierno. EI Gobierno
elegido asumié el liderazgo firme de laimplemen-
tacion del Plan Nacional de Desarrollo (PND). El
PND se suscribe a los ODM.

o EI PND define el crecimiento sostenible y la re-
duccidn de la pobreza como sus metas principales,
planteando el marco macroecondémico y el marco
de gastos a mediano plazo. Para hacer al PND mas
concreto, el Gobierno desarrollé recientemente 14
planes sectoriales de inversion y esta creando gru-
pos de trabajo sectoriales para su implementacion.

e Guiado por el PND, cada organismo del sector
publico prepara planes anuales de accion (PAA)
que abarcan las acciones prioritarias. La ejecucion
del presupuesto luego se vincula a los planes anua-
les de accion (PAA) en todas las unidades del go-
bierno.

e Los PAA son monitoreados por una matriz de in-
formacién trimestral. Un sistema electronico pro-
cesa los datos y apoya la produccién de los infor-
mes de monitoreo trimestral que se comparten con
los interesados directos.

o Se alinearon los programas de apoyo durante la
transicion (PAT) y la matriz de actividades de PAT
al PND para esforzarse a lograr resultados dentro
de un periodo limitado de tiempo.

3. Mantener el sistema de informacion de resultados
tan sencillo, econémico y facil de usar como sea posi-
ble.

o Este sistema inicial de M&E incluye hitos e indi-
cadores de produccion clave. Esto es aparentemen-
te porgue en un pais emergente es importante dar
pasos clave explicitos (es decir, un nuevo progra-
ma de estudios escolares; una ley nueva) hacia los
resultados, que de otro modo no se podrian com-
pletar plenamente.

o Elsistematambién incluye indicadores de efectos
esperados seglin como sea posible. El énfasis ha
sido en “proceder agresivamente” pero siempre
con contrapartes para asegurar la propiedad y para
mantener el sistema fécil de usar.

e En algunos sectores, los indicadores de efectos
esperados siguen siendo un reto en un entorno
donde las encuestas y los servicios estadisticos
administrativos del sector son débiles.
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4. Administrar para — y no por — resultados, organi-
zando los recursos para lograr los efectos esperados.

o Los PAT promueven una orientacion de resultados
a través de una matriz de actividades de tiempo
limitado, e inculcando disciplina en un entorno
donde los mecanismos disciplinarios internos to-
davia son débiles.

e Los PAT apoyan los planes anuales estratégicos de
todo el gobierno.

o El Gobierno usa los PAT para fortalecer la coordi-
nacion de los donantes mediante la integracion de
la mayoria de socios para el desarrollo en la prepa-
racion y el monitoreo de la matriz de actividades,
suministrando asi la base para monitorear los re-
sultados de las actividades apoyadas por los do-
nantes y por el gobierno.

5. Usar la informacion de resultados para el aprendi-
zaje administrativo y la toma de decisiones, asi como
para informar y rendir cuentas.

o Lainformacion es usada por los sectores y el Go-
bierno en términos generales, pero se necesita una
mejor racionalizacién del tipo de informacion que
se necesita a diferentes niveles.

« Los miembros de la sociedad civil son consultados
en el monitoreo de la matriz.

Actualizacion de la Implementacién del
Marco de Resultados — Rosalia Rodriguez-
Garcia, Banco Mundial, noviembre de 2005

De los paises que han surgido de grandes disturbios
sociales, Timor-Leste es un caso interesante de forma-
cion de capacidad del gobierno y de las instituciones a
partir de cero. El pais contintia progresando satisfacto-
riamente en su gestién para resultados mientras im-
plementa su Plan Nacional de Desarrollo (PND) y
estrategias sectoriales.

En 2006 se llevaré a cabo una nueva Encuesta de Ho-
gares que permitird la comparacion con el punto de
partida de 2000. Los datos de la Encuesta de Salud
Demogréfica de 2003 (ESD) y el censo de 2004 ya
han sido procesados y destacan los retos enormes por
delante resultantes de una poblacién mayor que la
estimada previamente y la mas alta tasa de fecundidad
registrada en una ESD. (La tasa de crecimiento de la
poblacion se calcula en un 4 por ciento.)

El proceso de racionalizar la inversion y el apoyo en
sectores especificos continda a través de los 15 Gru-
pos de Trabajo Sectoriales establecidos. El reto que se
enfrenta sera asegurar una buena conexion entre el
sistema de M&E sectorial, el sistema de monitoreo
nacional y las entidades de asignacion presupuestaria
(el Ministerio de Finanzas y las agencias de ayuda);
elaborar un conjunto de indicadores para que los pro-
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pios sectores monitoreen el proceso de implementa-
cién; y ampliar la participacion de la sociedad civil.

El nuevo Programa de Apoyo a la Consolidacion
(PAC), que es apoyado por el Banco Mundial y otros
socios para el desarrollo, ha profundizado su orienta-
cidn a los resultados, basandose en los esfuerzos de la
operacion precedente. El gobierno y el propio Primer
Ministro estan usando el PAC para monitorear los
resultados nacionales de alto nivel. De hecho, la pre-
sentacion este afio del Primer Ministro en la Cumbre
Mundial en las Naciones Unidas se centr6 en informar
sobre el progreso en las areas clave del PAC. EI PAC
de 3 afios y la EAP muestran a la gestion para los re-
sultados como uno de los cuatro pilares acentuando
las reglas de compromiso entre los donantes y los go-
biernos.

Mientras el pais se ocupa de la revision de los resulta-
dos logrados hasta ahora en el contexto de disefiar el
proximo Plan Nacional de Desarrollo (PND), habra
oportunidades para el refinamiento de los componen-
tes del M&E, tanto del monitoreo como de los de eva-
luacion, para profundizar el monitoreo de la imple-
mentacion del PND. Es probable que el
fortalecimiento de la capacidad de las instituciones de
Timor-Leste para planificar, implementar y monito-
rear el logro de sus metas nacionales siga siendo un
reto debido al nivel educativo de los funcionarios pu-
blicos y las mayores exigencias de desempefio que
experimentaran las instituciones debido al crecimiento
de la poblacion, entre otras.
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Vietnam: Una estrategia integral para el crecimiento y la
reduccion de la pobreza

Autora: Carolyn Turk, Especialista Principal en Pobreza, Banco Mundial

Resumen Ejecutivo

ra integral a la vez que mantiene una disciplina fiscal y desarrolla un programa sostenido de reforma, espe-

cialmente en la gestién del gasto publico. La adopcién de una Estrategia Integral de Reduccion de la Pobreza
y Crecimiento (EIRPC) en 2002 marcd un punto decisivo importante en los procesos de planificacion del pais. La
planificacidn de Vietham ha mejorado la concentracién del pais en resultados orientados a reducir la pobreza asi como
su implementacidn de un Plan de Accion de Armonizacion. Anteriormente, la planificacion y las estrategias de desar-
rollo Vietnamitas reflejaban un criterio de economia dirigida. En cambio, la Estrategia Integral de Reduccion de la
Pobreza y Crecimiento depende de la descentralizacion, la participacion social ampliada en la planificacion y el logro
de los Objetivos de Desarrollo para el Milenio adaptados a la vision nacional de Vietnam.

Vietnam sobresale en Asia Oriental como un pais que esta enfrentando la reduccion de la pobreza de una mane-

La nueva estrategia de planificacién depende de la evidencia empirica y de la consulta para identificar las politicas
que se cotejan con el logro de las metas. Define claramente el recurso requerido para ejecutar estas politicas, y esta-
blece los mecanismos para el monitoreo y la evaluacién apropiados. Si bien la Estrategia Integral de Reduccion de la
Pobreza y Crecimiento inicialmente se elabord al nivel central, el programa de reformay el nuevo enfoque de planifi-
cacion gradualmente se estan filtrando a las provincias, las ciudades y las regiones. Actualmente los procesos de pla-
nificacion estan empezando a usar indicadores de desempefio vinculados a las medidas de politica; y el monitoreo
evalla si se tomaron estas medidas, en lugar de tratar de cuantificar conjuntos complejos de efectos.

Para responsabilizar a los ministerios sectoriales y gobiernos provinciales del logro de las metas de desarrollo, se di-
seminan ampliamente los indicadores de desempefio con datos muy mejorados de la sustancialmente fortalecida Ofi-
cina de Estadistica del Gobierno. El progreso hacia las metas de desarrollo se monitorea activamente a varios niveles,
no sélo por el gobierno central sino que también por los donantes y una gama diversa de interesados directos con me-
joracceso a informacion de facil comprensién. En el proximo ciclo de planificacion quinquenal, la Estrategia Integral
de Reduccion de la Pobreza probablemente desaparezca —porque sus principios estan siendo incorporados amplia-
mente en los procesos de planificacion a nivel central y regional.

Antecedentes: Crecimiento econémico
rdpido y disminucién de la pobreza

Vietnam sobresale en Asia Oriental como un pais que
esta combatiendo la pobreza de una manera integral a
la vez que mantiene la disciplina fiscal y un programa
sostenido de reforma, especialmente en la gestion del
gasto publico.

Durante la Gltima década, el tamafio de la economia
de Vietnam crecié mas del doble a la vez que su tasa
de pobreza se redujo a la mitad. A pesar de la crisis de
Asia Oriental, el PIB per cépita se amplié en prome-
dio en aproximadamente un 6 por ciento por afio, has-
ta alrededor del 7 por ciento en 2003 y 2004. Las ex-
portaciones aumentaron en un 20 por ciento y la
inversion directa extranjera en un 10 por ciento por
afio. La tasa de ahorro aumento seis veces a alrededor
del 25 por ciento del PIB, con la inversion privada
representando una participacion cada vez mayor de la
acumulacion total de capital. EI déficit de cuenta cor-
riente es alrededor del 4,6 por ciento del PIB. Se espe-
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ra que la inflacién descienda a 5-6 por ciento en la
mitad de 2005.

Este alto y sostenido crecimiento econémico, ha
conducido a una disminucién brusca en la pobreza. El
recuento de la pobreza disminuyd del 58 por ciento en
1993, al 37 por ciento en 1998 y al 29 por ciento en
2002. Aunque el progreso ha sido mas lento y mas
desigual en algunas provincias, en general la disminu-
cion ha sido generalizada con un aumento moderado
de la desigualdad. Los indicadores sociales han mejo-
rado notablemente durante la Gltima década, poniendo
a Vietnam en una posicion fuerte para lograr la mayo-
ria de sus Objetivos de Desarrollo para el Milenio.

El desafio actual de Vietnam estriba en mantener el
impulso del crecimiento econémico en un marco de
politica que extienda y profundice los beneficios de la
reduccion de la pobreza.
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La Estrategia Integral de Reduccidn de la
Pobrezay Crecimiento

La Estrategia Integral de Reduccion de la Pobreza y
Crecimiento (EIRPC) sirvié como punto decisivo
principal en los procesos de planificacion de Vietnam
— y en su concentracion en el logro de resultados.
Desde un principio, el EIRPC fue visto mas que nada
ComMo un proceso para producir un documento escrito
y un ejercicio realizado principalmente en el nivel
central. Pero su aplicacion se esta extendiendo gra-
dualmente a las provincias, las ciudades y las regio-
nes. Este es un paso importante — porque en un pais
tan descentralizado como Vietnam, las necesidades de
reforma deben ocurrir no sélo en los sectores clave de
la economia sino que muy especialmente a lo largo de
las provincias. Con el tiempo la EIRPC se debe incor-
porar en la planificacion y la formulacion de politicas
de la economiay del pais y en su totalidad.

¢ Qué es una Estrategia Integral de Reduccion de la
Pobrezay Crecimiento?

La Estrategia Integral de Reduccion de la Pobreza 'y Cre-
cimiento es un plan de accion para el gobierno y una
guia para los donantes internacionales para evaluar el
progreso. Los planes econdmicos y estrategias de desar-
rollo anteriores en Vietnam se basaron en un criterio de
economia dirigida administrada a nivel central. En cam-
bio, la EIRPC permite la planificacion descentralizada en
un marco participativo orientado a resultados. La estrate-
gia se derivo a través de la definicion clara de las Metas
de Desarrollo de Vietnam (una version local de los Obje-
tivos de Desarrollo para el Milenio) usando evidencia
empirica y una consulta amplia para identificar las politi-
cas que lograrian sus metas. El plan especifica los recur-
sos necesarios detras de esas politicas y establece mar-
cos de monitoreo y evaluacién para la gestion para
resultados de desarrollo.

Parte 2. Ejemplos de GpRD a nivel nacional

Tres pilares soportan a la EIRPC:

Pilar ¢Qué se requiere?

Crecimiento alto durante la Un programa de reforma
estructural ambicioso

elaborado por el gobierno

transicion a una economia
de mercado

Crecimiento equitativo, Politicas sectoriales y
socialmente incluyente, programas sociales
sostenible desde el punto de  apropiados

vista ambiental

Una administracion moderna  El éxito en esta area es
del sector publico, sistema necesario para lograr los
legal y de gobernanza dos primeros objetivos

Disefio e implementacion de la Estrategia
Integral de Reduccién de la Pobrezay
Crecimiento

Acciones de politica organizadas y arraigadas en la
EIRPC. La Asociacion Internacional de Fomento
(AIF) ha extendido una serie de Créditos de Apoyo a
la Reduccidn de la Pobreza (CARP) durante la Ultima
década. Como se proyecta en la EIRPC, el CARP ||
profundizara las reformas en curso y el proceso lanza-
do por el Servicio de Reduccion de la Pobreza y Cre-
cimiento del FMI. El Reino Unido esta cofinanciando
un proyecto paralelo de Reforma de la Gestion Pabli-
ca Financiera.

Objetivo: Transicidon a una “economia
basada en el mercado con orientaciéon
socialista”

La Estrategia de Desarrollo Socioecondémico de diez
afios de Vietham (EDSE, 2001-10) prevé una transi-
cidn hacia una “economia de mercado con una orien-
tacion socialista”. La EIRPC, aprobada por el primer
ministro en 2002, traduce esa vision a medidas y pro-
gramas concretos.

Lafuncion de los donantes

La Estrategia Integral de Reduccion de la Pobreza 'y Cre-
cimiento fue lanzada por el gobierno de Vietnam, apoya-
da por 27 paises donantes, 11 organismos internaciona-
les, 4 ONG internacionales y los sectores privados
nacionales y extranjeros. Para apoyar este compromiso,
los donantes han prometido contribuciones que suman
los US$ 3,4 mil millones para 2005, casi US$ 600 millo-
nes mas que la promesa de contribuciones de 2004.

Se espera que el Banco Mundial apoye a Vietnam me-
diante el financiamiento en condiciones concesionarias
por US$ 1,6 mil millones en 2004—2005.
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El nuevo CARP IlI extendera la implementacion de
las acciones de politica de la EIRPC en las siguientes
areas:

« Laintegracién mejorada con la economia mundial
a través de acciones en la liberalizacion de arance-
les aduaneros y comercio para satisfacer los requi-
sitos para la adhesién posible a la Organizacion
Mundial del Comercio.

o Poner a las empresas estatales en una base finan-
ciera solida, haciéndolas mas competitivas.

o Reformas en el sector financiero para implantar
précticas bancarias mas sélidas, incluyendo mayor
transparencia y los pasos hacia la capitalizacion de
los bancos comerciales estatales.

o El desarrollo del privado sector en cuanto a la tri-
butacion y proteccién de los derechos de propie-
dad intelectual.

o El desarrollo de infraestructura en energia, trans-
porte, electricidad, comunicaciones e infraestruc-
tura en gran escala.

o Elmejoramiento en educacion, atencién de salud y
reforma de la tenencia de la tierra.

Implementacion de proyectos de infraestructura en
gran escala. A finales de 2003 se amplio la EIRPC
para mejorar la implementacion en varias areas — en
particular, inversiones en infraestructura en gran esca-
la. Los puntos débiles incluyeron la falta de evalua-
ciones serias de los impactos econémicos, sociales y
ambientales, el manejo inapropiado del reasentamien-
to de la poblacion y de los mecanismos de indemniza-
cion, la gestion deficiente de proyectos que llevo en
algunos casos a desfalcos y la supervision limitada de
las comunidades. La reforma se esta realizando desde
la premisa de que la infraestructura es necesaria para
el crecimiento sostenido pero que no es un objetivo de
desarrollo en si. El nuevo énfasis sugiere que la selec-
cion de las inversiones se base en los analisis de los
impactos que tendrian en cada periodo de tiempo,
region y sector. El punto radica en los beneficiarios,
no en los caminos. Se deben identificar los beneficia-
rios claramente asi como se deben abordar las com-
pensaciones potenciales entre el crecimiento y la re-
duccion de la pobreza.

Mecanismos de financiamiento para el desarrollo
incluyente. Con la descentralizacidn, se les han asi-
gnado a los gobiernos locales mayores poderes en
cuanto a la toma de decisiones en la asignacion del
gasto publico. No obstante, los ingresos tributarios
locales han descendido como una fraccion de los in-
gresos totales. Para afrontar el déficit entre las respon-
sabilidades y los ingresos de los gobiernos locales, la
prestacion de servicios al nivel de la comunidad cada
vez mas depende de los derechos que pagan los usua-
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rios —una tendencia que tiende a ampliar las desigual-
dades entre las areas mas ricas y las mas pobres. Para
que el desarrollo sea incluyente, como lo especifica la
EIRPC, las asignaciones presupuestarias deben ser
perfeccionadas para corregir estas desigualdades.

Eficacia del gasto del gobierno. La mejora de los
mecanismos de financiamiento es un tema intersecto-
rial en el programa de reforma —y en la implementa-
cion del marco de resultados. Se necesitan marcos de
gasto de vision hacia el futuro para mejorar la eficacia
del gasto del gobierno. Por consiguiente, el programa
de reforma y los mecanismos de monitoreo corres-
pondientes, incluyen un programa ambicioso para la
reforma de la gestion financiera publica.

Indicadores de desempefio. Una concentracion eficaz
de resultados requiere “factores desencadenantes”
claros para medir y monitorear el desempefio. Al prin-
cipio, el monitoreo sélo evaluaba si se habian tomado
medidas particulares, no si se habian logrado resulta-
dos especificos. Con la adopcion de la EIRPC, el go-
bierno introdujo el uso de indicadores — inicialmente
un conjunto de 136, la mayoria de los cuales eran
nuevos y muchos de los cuales se referian a las Metas
de Desarrollo de Vietnam.

;,Como se determina cudles son los indicadores
pertinentes?

Durante los ultimos diez afios, la Oficina General de Es-
tadisticas de Vietnam (OGE) ha implantado un sistema
para generar estadisticas de la pobreza de excelente
calidad. Estos datos se generan a través de encuestas
de hogares bianuales a nivel nacional que recopilan in-
formacion confiable y objetiva sobre el gasto, los ingre-
sos y sobre temas relacionados con la salud y la educa-
cién. Al poner a disposicion estos datos facilimente a los
investigadores y funcionarios del gobierno, la Oficina
General de Estadisticas ha facilitado una cantidad
enorme de investigacion de gran calidad sobre las cau-
sas de la pobreza en Vietnam, haciendo posible un de-
bate dinamico sobre como atacar la pobreza entre los
funcionarios del gobierno, los investigadores y la comu-
nidad donante. Este debate — hecho mas accesible a
través de un sitio de la OGE en la Web recientemente
abierto — ayuda a plasmar el consenso sobre lo que es 'y
no es un indicador “pertinente”.

Muchos de estos indicadores iniciales — por ejemplo,
género, grupos étnicos y ubicacién — requirieron un
desglose adicional. Pero esto condujo a un nuevo pro-
blema: la creacién continua de indicadores cred un
sistema que sencillamente era demasiado grande. El
Plan de Desarrollo Socioecondmico 2006-10 prelimi-
nar enumeraba 293 indicadores, muchos més de los
que las instancias normativas podian administrar de
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forma (til; y al nivel provincial, la recopilacion e in-
terpretacion de datos se tornd atin més pesada y dificil
de manejar. Asi las cosas, mediante la consulta, los
indicadores se revisaron, se refinaron y se priorizaron
en una lista mutuamente acordada limitada a entre 30—
60 indicadores “centrales”.

Los retos que enfrenta la EIRPC

El primer informe sobre el progreso de la EIRPC,
preparado por el gobierno en 2003, destaco los logros
en la implementacion de las reformas, pero también
sefiald los estrangulamientos estructurales y los temas
sociales no resueltos. En abril de 2004, un informe de
personal del Banco Mundial también evalué el pro-
greso en alcanzar los factores desencadenantes para la
implementacién del CARP I11. El progreso se conside-
ro satisfactorio o altamente satisfactorio para todos los
factores desencadenantes relacionados con el segundo
y tercer pilares del programa de reforma (crecimiento
equitativo, socialmente incluyente, sostenible y el
establecimiento de sistemas modernos de gobernan-
za). Sin embargo, el progreso relacionado con el pri-
mer pilar (transicion a una economia de mercado) fue
marcadamente desigual. Aeste respecto, la “nota” mas
baja fue la de la reforma de las empresas estatales.
Esto es particularmente importante en cuanto a la ges-
tion de resultados porque las empresas estatales de-
sempefian una funcién sumamente significativa en la
economia y su desempefio afecta directamente el bie-
nestar de los trabajadores de bajo salario.

Adaptaciones a laimplementacién de la
EIRPC

La adaptacion de la implementacion de la EIRPC ha
sido un proceso dinamico. Unos cuantos ejemplos
ilustran los tipos de acciones adaptadas que el gobier-
no esta considerando o implementando:

Mejor evaluacion de las empresas estatales. La re-
forma de las empresas estatales ha sido particular-
mente problematica debido a datos insuficientes y la
transparencia generalmente limitada sobre el progreso
real en el desempefio. En respuesta, el gobierno llevd
a cabo una serie de estudios de diagndstico en todos
los sectores, asi como un estudio de la capitalizacion
de las empresas estatales. Los estudios revelaron que
el papel relativo de las empresas estatales esta dismi-
nuyendo en la economia (medido por el porcentaje de
produccion industrial, porcentaje de exportaciones no
petroleras, porcentaje de crédito bancario, etc.). Si
bien la proporcidn del crédito a las empresas estatales
ha subido levemente, la proporcién del crédito al sec-
tor privado ha aumentado mucho mas. La proporcion
de la produccion del sector privado ha aumentado
notablemente; de forma tal que los indicadores de
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monitoreo se deben mejorar y ajustar para reflejar
estas tendencias mas nuevas.

Extendiendo la EIRPC al nivel subnacional. Casi el
50 por ciento de las decisiones de gasto publico se
toman al nivel subnacional. Recientemente, el Minis-
terio de Planeamiento e Inversién coordiné una inicia-
tiva multiprovincia (denominada “lanzamiento de la
EIRPC”) para extender la EIRPC al nivel subnacional.
Las actividades de colaboracion entre los ministerios,
las provincias y los donantes estan en marcha en 18
provincias. Con el apoyo de 10 donantes, se estan me-
jorando las destrezas para permitirle al gobierno tanto
nacional como subnacional adaptarse al estilo mas
nuevo, de abajo arriba de planificacién. Esto serd alin
mas importante segun las autoridades provinciales se
involucren mas directamente en el proximo proceso
de planificacion quinquenal.

Una metodologia para calcular los costos futuros de
operacion y mantenimiento. La reforma publica de la
gestién financiera ha puesto el énfasis en los procesos
presupuestarios y los sistemas de informacion presu-
puestaria, no en los mecanismos para seleccionar o
decidir sobre los gastos de capital. Las normas legales
actuales sobre la preparacion, evaluacion y adminis-
tracion de proyectos no requieren que los costos se
comparen con los beneficios. La metodologia méas
nueva para calcular los costos futuros de operacion y
mantenimiento todavia no esté suficientemente insti-
tucionalizada y las implicaciones presupuestarias de
cada inversion de capital normalmente se toman en
cuenta en la etapa de evaluacion inicial de los proyec-
tos.

Planificacion en anticipacion al ingreso a la OMC.
Cada afio se canaliza una cantidad considerable de
recursos a proyectos importantes de inversion publica,
muchos de los cuales son de caracter comerciales.
Muchas inversiones publicas también se hacen en
sectores donde los altos niveles de proteccion sin duda
serén cuestionados si Vietnam se asocia a la OMC.

Mejora del proceso presupuestario del gobierno. La
integracion insuficiente del capital y los gastos fijos es
un punto débil continuo del proceso presupuestario en
Vietnam. Esta debilidad se multiplica por la insufi-
ciente integracion entre la planificacion y los procesos
del gasto. Si bien actualmente existe un presupuesto
Unico -y las normas de ejecucion de la Ley del Pre-
supuesto establecieron un mecanismo de coordinacion
entre el Ministerio de Planeamiento e Inversion y el
Ministerio de Finanzas — los dos pilares principales
del presupuesto permanecen bastante desconectados.
Se esta desarrollando un Marco de Gasto a Mediano
Plazo orientado a resultados que introduciria una di-
mension con vision hacia el futuro, en particular, para
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dar mayor consideracidn a los costos de operacion y
mantenimiento.

Un sistema maés fiable de indicadores. Un sistema
fiable de indicadores para monitorear los resultados
clave de desarrollo es un componente esencial del
programa de la EIRPC. La disponibilidad de la infor-
macion aun sufre de la confusion alrededor de la me-
diciony proyeccion de la pobreza. Si bien Vietham ha
producido varias encuestas de hogares de gran calidad
y mapas preliminares de la pobreza basados en la
préctica internacional, no obstante las decisiones de
politica son con demasiada frecuencia guiadas por
métodos de medicion de la pobreza de calidad varia-
da. El trabajo analitico reciente revela que las practi-
cas actuales para focalizar a los pobres al nivel local
son eficaces; sin embargo, las tasa de pobreza compu-
tadas por la agregacion de estas clasificaciones locales
son poco fiables. En reconocimiento de este problema,
se ha creado un grupo de estudio para que proponga
un sistema de indicadores para la medicion de la po-
breza y concentracion en la pobreza.

El cambio hacia el logro de resultados. El marco ge-
neral para el monitoreo y la evaluacion sigue siendo
fragmentado e ineficiente, conduciendo con frecuen-
cia a la recoleccion excesiva y poco analisis de la in-
formacién. En el marco de la EIRPC, los ministerios y
las provincias estdn cambiando la concentracion de
sus planes quinquenales de desarrollo socioeconémico
de los insumos y metas de produccién de insumos, a
los resultados. Esta transicion ha sido acompafiada de
cierta confusion en cuanto a qué indicadores se moni-
torean mejor en diferentes niveles del gobierno. Varios
socios para el desarrollo estan apoyando al gobierno
en la elaboracion de un marco orientado a resultados
para monitorear sus planes de desarrollo socioecono-
mico.

Factores para el éxito

En términos generales, el factor clave para el éxito es
la apropiacion continua de parte del gobierno del pro-
grama de reforma — extendido a los niveles provincia-
les y locales — y mayor rendicion de cuentas y partici-
pacion todo basado alrededor del monitoreo orientado
a resultados.

Respecto a la coordinacion del presupuesto con la

planificacion y el desempefio de la gestién, los resul-

tados preliminares del borrador del Estudio del Gasto

Publico-Evaluacion Fiduciaria Integrada (2004) des-

taco la importancia de los siguientes factores para el

éxito:

« El Ministerio de Planeamiento e Inversion necesita
asociarse con el Ministerio de Finanzas, los minis-
terios sectoriales y las provincias en la preparacion
de Marcos del Gasto a Mediano Plazo. Estos mar-
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cos podrian surgir como herramientas analiticas y
vehiculos potentes comunes para coordinar la pla-
nificacion y los ciclos de presupuestacion.

o El Ministerio de Finanzas y el Ministerio de Pla-
neamiento e Inversién deben fortalecer conjunta-
mente los vinculos entre los indicadores de des-
empefio y las decisiones presupuestarias. En el
corto plazo, esto probablemente signifique incluir
las Metas de Desarrollo de Vietnam en los pro-
gramas de gasto existentes. A mas largo plazo, el
reto sera fortalecer los mismos indicadores; y lue-
go avanzar los procesos que priorizan las metas en
paralelo con los programas de gasto departamenta-
les y provinciales.

e Los sistemas de monitoreo de la prestacion de ser-
vicios deben ser fuertes y Utiles a todos los niveles.
Una iniciativa reciente para poner a prueba una
“boleta ciudadana de calificaciones” en cuatro
ciudades es un ejemplo encomiable de como el
monitoreo se puede simplificar y extender.

e EIl préximo ciclo de planificacion quinquenal
brinda una oportunidad de consolidar el cambio
hacia la planificacion basada en resultados. Como
un documento independiente, no se necesita un
segundo EIRPC. En cambio, el gobierno ha anun-
ciado que los principios — en particular, un énfasis
en los resultados — se incorporaran en los procesos
de planificacidn del gobierno. Estos planes, prepa-
rados a los niveles nacional, sectorial y provincial,
se redactarn en 2005.

e Una mejor medicion de la pobreza ayudard a man-
tener la concentracion en la pobreza durante la
planificacion. El gobierno ya produce datos exce-
lentes sobre la pobreza, pero se estdn tomando
medidas para mejorarlos alin mas. Dentro de poco
tiempo los datos oficiales reflejaran la pobrezay la
desigualdad con mucha mas exactitud.

Resultados

El resultado principal que se debe lograr con la
EIRPC es mantener el programa de reforma a largo
plazo. El continuo apoyo de la AIF mediante créditos
de apoyo a la reduccién de la pobreza puede ser un
elemento importante para lograrlo. ;Coémo se deter-
minard eso? La robustez, la visibilidad, la penetracion
y la durabilidad de la EIRPC — como un proceso —
debe contar la historia por si misma.

Ensefianzas extraidas

La concentracion clara y transparente de los reside
en el centro de la reforma a largo plazo. Vietnam se
ha comprometido a la integracion con la economia
mundial, al crecimiento rapido, a la estabilidad social
y alaequidad. Para lograr esos resultados, los respon-
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sables de la politica deben implementar cambios pro-
fundos y de gran alcance. En muchos aspectos, Viet-
nam sigue siendo un sistema de economia dirigida a
nivel central; por lo tanto, la reforma esta llegando
lentamente y de ningin modo es inevitable. Pero ¢el
proceso de reforma es superficial o se mantendra? Eso
se determinara principalmente por los resultados, no
por los politicos; y en ese sentido, la capacidad de
demostrar los resultados de forma veraz es crucial.

El trabajo analitico debe ser continuo, riguroso y
proyectado a las areas problema clave. El trabajo
analitico mediante el Analisis de la Pobreza e Impacto
Social se puede usar de forma mas activa para guiar
las reformas de reduccion de la pobreza. El trabajo en
curso sobre los impactos sociales del ingreso a la
OMC, el desarrollo de un mercado de tierra 'y la parti-
cipacion reducida de las empresas estatales en ciertos
sectores agropecuarios (por ejemplo, café) informara
el apoyo futuro de los donantes y posiblemente
conducira a la consideracion de medidas especificas
de politica para montar un esfuerzo sostenido de re-
forma en estas areas. La investigacion pragmatica de
este tipo provee una piedra angular para administrar
para resultados.

Se debe prestar atencién a lo que revelan los indica-
dores. Los indicadores han revelado que el gasto pu-
blico — en salud, por ejemplo — se estd quedando a la
zaga de las metas de la EIRPC. Pero eso importa s6lo
si emanan medidas de las implicaciones de los datos.
El simple sefialar un problema con indicadores bien
disefiados resulta util e interesante, pero es sélo un
ejercicio académico. Hacer algo al respecto —y luego
hacer el seguimiento de los resultados de eso “que se
hace”- es la esencia del marco de la gestion para re-
sultados de desarrollo.

Conclusiones y aplicabilidad mas amplia

Como un pais que esta saliendo de un entorno y eco-
nomia estrictamente socialistas — y luego avanza a
adoptar programas pragmaticos, orientados al merca-
do a la vez que establece un programa sostenido de
reformas orientadas a la reduccién de la pobreza —
Vietnam es un caso interesante. Otros paises, espe-
cialmente en la antigua Union Soviética y en Asia
Central, pueden encontrar paralelos UGtiles que son
sumamente pertinentes a sus propias situaciones.

Las reformas permanentes de los procesos de planifi-
cacion reflejan profundamente el cambio de Vietnam
de una planificacion centralizada a una descentraliza-
da. El gobierno recientemente comenzd a preparar un
nuevo Plan de Desarrollo Socioeconémico quinquenal
(PSED, 2006-2010). El plan anterior (2001-2005) se
llevo a cabo ademas de la Estrategia Integral de Re-
duccién de la Pobreza y Crecimiento, el cual se des-
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cribié como un “plan de accién” para el PSED y fue
aceptado como una estrategia de reduccién de la po-
breza por la comunidad donante internacional. Pero
durante el préximo periodo, los dos instrumentos de
planificacion seran fusionados.

¢Qué implicancia tiene la fusion del PSED y la
EIRPC para el proceso de planificacion recién inicia-
do? Durante afios, el PSED ha sido el pilar de la plani-
ficacion estratégica de Vietnam. Basado en la consulta
formal dentro del gobierno y las estructuras partida-
rias, el anterior PSED 2001-2005 establecio metas y
metas de produccion detalladas para cada region geo-
grafica y cada sector productivo de la economia. Los
datos econdémicos, sociales y de la pobreza fueron
extraidos de fuentes gubernamentales. En cambio, la
EIRPC, no ha tenido la misma funcién histérica de
dirigir las actividades del gobierno; no obstante se han
sentado las bases de un nuevo enfoque para la planifi-
cacion socioecondmica, tanto respecto al proceso co-
mo de fondo. Las consultas con los donantes y la so-
ciedad civil han sido mucho més amplias. Han
incluido organizaciones locales y comunidades po-
bres. Se ha elaborado un marco analitico mucho méas
fuerte, basado en datos fiables tanto de dentro como
de fuera del gobierno. El logro de resultados estratégi-
cos, en lugar de metas de produccion, motiva las me-
didas y las acciones publicas identificadas en la
EIRPC y la EIRPC también eshozan los mecanismos
para monitorear el progreso que estan enmarcados
alrededor de las Metas de Desarrollo de Vietnam.

Resumen: Como se aplicaron los principios
de la GpRD en la gestion del gasto publico
y lareduccion sostenida de la pobreza en
Vietnam

1. Entodas las fases — desde la planificacion estraté-
gica a la implementacidn hasta la finalizacién y mas
alla — centrar el didlogo sobre los resultados con los
paises socios, las agencias de desarrollo y otros inte-
resados directos.

e Se asimilé una expectativa para resultados en la
EIRPC al concentrar la atencin en una version
plenamente “vietnamizada” de los Objetivos de
Desarrollo para el Milenio adaptados a resultados.

e Conducido por la EIRPC, los ministerios y las
provincias estan reorientando el proximo plan de
desarrollo socioeconémico quinquenal no en me-
tas de produccién de insumos sino que en la con-
centracion en los resultados.

2. Alinear la programacion real, el monitoreo y las
actividades de evaluacion con los resultados previstos
acordados.

o Los estudios de diagnéstico sobre el desempefio
real de las empresas estatales condujeron a —o al
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menos apuntaron hacia — la necesidad de la refor-
ma continua de las empresas estatales.

o EIl proceso de presupuestacion para los gastos
principales de capital se esta concentrando mas en
el uso de andlisis de costo-beneficio.

e Seesté elaborando un Marco de Gasto a Mediano
Plazo con miras al futuro que se centra en los re-
sultados a través de mayor consideracion de los
costos de operacion y mantenimiento.

3. Mantener el sistema de informacion de resultados
tan sencillo, econémico y facil de usar como sea posi-
ble.

o Deunalista preliminar del ministerio de 293 indi-
cadores y 140 indicadores inicialmente desarrolla-
dos para la Reduccion de la Pobreza y la Estrate-
gia de Crecimiento Integral, se ha desarrollado un
“nucleo” simplificado de 30-60 indicadores.

o La Oficina Estadistica General no sélo ha produ-
cido y difundido la enorme cantidad de investiga-
cidn de gran calidad sobre las causas de la pobre-
za, sino que también ha ayudado a estimular un
debate activo sobre qué hacer acerca de ello me-
diante la difusién amplia en formatos comprensi-
bles.

4. Administrar para — y no por— resultados, organi-
zando los recursos para lograr los efectos esperados.

« Elreconocimiento que el énfasis en la inversion en
infraestructuras de gran escala gradualmente se
debe cambiar de los “caminos y puentes” a los be-
neficios para los beneficiarios.

o Elconcepto central de la EIRPC —un proceso par-
ticipativo incluyente para administrar para resulta-
dos tanto para el crecimiento como para la reduc-
cidn de la pobreza — esta evolucionando como un
principio central de lo que fuera un proceso oficial
de planificacion de una economia planificada.

5. Usar la informacion de resultados para el aprendi-
zaje administrativo y la toma de decisiones, asi como
para informar y rendir cuentas.

o Enreconocimiento de las dificultades de agrupar y
medir las tasas de pobreza, se ha establecido un
grupo de trabajo para que proponga un mejor sis-
tema de indicadores de pobreza.

o El acceso al proceso de presupuestacion les ha
ayudado a los gobiernos locales a abordar las dis-
crepancias entre las responsabilidades que les han
asignado y los recursos fiscales con los que dispo-
nen.

Principios de GpRD en accion: Libro de consulta de buenas practicas recientemente identificadas

Actualizacion de la Implementacién del
Marco de Resultados — Rob Swinkels,
Banco Mundial, Hanoi, noviembre de 2005

Muchos de los indicadores de resultados, como se
identifican en la EIRPC, estan siendo actualizados a
través de la Encuesta del Nivel de Vida de los Hogares
de alta calidad de Vietnam (ENVH), que se realiza
cada dos afos. Las dos ultimas encuestas, realizadas
en 2002 y 2004, proporcionan actualizaciones fiables
no solo en los indicadores de pobreza sino también en
el acceso y uso de los servicios sociales y la infraes-
tructura. Estos datos generan una gran cantidad de
trabajo analitico sobre la pobreza y el progreso social
en Vietnam. La mayoria de esta investigacion es reali-
zada por investigadores vietnamitas. Sin embargo,
hasta la fecha pocos ministerios sectoriales han hecho
un uso activo de esta informacion en sus procesos
decisorios. Su propio sistema oficial de planificacion e
informacion de monitoreo no les exigia que la usaran.

En 2005, Vietnam comenz6 los preparativos de sus
nuevos planes quinquenales para 2006-2010. Esto
incluye planes sectoriales y un Plan de Desarrollo
Socioeconémico general (PDS) basado en los planes
sectoriales. El primer ministro dio instrucciones preci-
sas respecto al uso de los principios de laEIRPC en la
preparacidn de estos planes. Esto incluia un énfasis en
los Objetivos de Desarrollo de Vietnam, la version
local de los ODM, y el fortalecimiento del monitoreo
del avance en la implementacidn del plan. Los donan-
tes se reunieron para prestar apoyo y capacitacion a
varios ministerios sectoriales y provincias acerca de
cdmo seguir este nuevo enfoque al preparar estos nue-
vos planes, o sea, dejar de poner el énfasis en la pro-
duccién industrial y la construccion de infraestructura
y, en cambio, centrarse méas en los efectos que de-
muestran los cambios que el plan se propone lograr en
la vida de la gente.

El primer paso en este esfuerzo de apoyo era recalcar
la importancia de estructurar los planes de tal manera
que se pudieran monitorear. Tradicionalmente, los
planes del gobierno vietnamita contienen largas listas
de los logros, los problemas, los objetivos, las metas,
los indicadores y las cosas para hacer, sin mostrar mu-
cha conexidn entre ellos. Los donantes sugirieron el
uso de una jerarquia de objetivos que muestre c6mo
algunos sub-objetivos juntos se vinculan con otros
objetivos y las metas mas generales. Algunos ministe-
rios sectoriales progresistas como el Ministerio de
Agriculturay Desarrollo Rural (MADR) comenzaron
a usar marcos légicos que les ayudaron a hacer esto.
Otros siguieron un enfoque mas tradicional y han lo-
grado avances limitados hasta ahora.
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Un segundo paso fue promover la vinculacién de un
conjunto de indicadores a cada uno de estos objetivos
para seguir el avance hacia su logro, y la especifica-
cion de las fuentes de datos para cada uno de estos
indicadores. A medida que el gobierno esta aproxi-
mandose a la finalizacion de la redaccion de su Plan
de Desarrollo Socioecondmico general (PDS) de
2006-2010, ha indicado que procurara adjuntar un
marco adecuado de M&E. Es probable que esto in-
cluird muchos mas indicadores de efecto (resultados)
que antes, a los que se les hara seguimiento por fuen-
tes de datos mas independientes, como las encuestas
de hogares. El proyecto de PDS ya usa datos de po-
breza basados en encuestas que satisfacen los criterios
internacionales de calidad, reemplazando su enfoque
tradicional basado en la informacién administrativa.
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Nepal: Hacia la gestion orientada a la consecucion de
resultados

Autor: Dr. Shankar Prasad Sharma, Vicepresidente, Comisién Nacional de Planificacion, Nepal

Resumen Ejecutivo

| Gobierno de Nepal (GN) esta creando e implementando un marco de gestion orientada a la consecucion de

resultados (GOR) que proporcionara una estructura solida para la gestion de la planificacion y el gasto al nivel

sectorial, apoyara los planes de negocios sectoriales con componentes significativos de resultados y desarrolla-
r4 capacidades de monitoreo y evaluacion en todos los niveles. EI Documento de Estrategia para la Reduccion de la
Pobreza de Nepal (DERP), que corresponde al 10° plan nacional, define indicadores intermedios y efectos esperados,
a lavez que también ordena el monitoreo anual de dichos indicadores y efectos. EI DERP exige el monitoreo anual de
los indicadores intermedios y de algunos indicadores de efectos. EI Marco de Gasto de Mediano Plazo de Nepal
(MGMP) contiene prioridades, programas y proyectos, y fija los objetivos anuales en los niveles nacional y sectorial.
Los planes de negocios sectoriales proporcionan una base para la armonizacion de la asistencia externa y, potencial-
mente, para los enfoques sectoriales (ES). Cada plan de negocios sectorial contiene objetivos especificos, medidas y
metas, plazos y organismos responsables, estimaciones de gastos/presupuesto y mecanismos de evaluacion.

Retos y progreso hasta la fecha — El progreso ha sido lento mientras las funciones de planificacion e implementa-
cion se descentralizaban gradualmente a las unidades administrativas subnacionales. Los sistemas de analisis y moni-
toreo de Nepal han tratado histéricamente al monitoreo de los insumos como una tarea administrativa ordinaria de los
ministerios sectoriales y de la Comision Nacional de Planificacion. Hacer la transicion a la gestion orientada a la
consecucion de resultados (GOR) ha sido un reto constante, dadas las limitaciones institucionales y técnicas de las
entidades administrativas subnacionales. No obstante, la evidencia de avances muy importantes incluye la emergente
orientacion hacia resultados de parte del Gobierno, la implementacion de la gestion basada en el desempefio del Mar-
co de Gasto a Mediano Plazo (MGMP) y la reforma de la administracion pablica, asi como informacién y procedi-
mientos armonizados.

Ensefianzas extraidas — Entre las lecciones clave de la experiencia de Nepal se encuentran:

o Lanecesidad de aumentar la capacidad. La implementacion de la GOR requiere inversion en capacitacion y
educacion y el apoyo decidido de los altos niveles del Gobierno.

o El papel clave de las encuestas a nivel nacional. Las fragmentadas encuestas sectoriales y domésticas teméticas
deben unificarse para aliviar la confusion creada por los distintos estimados que emanan de diferentes encuestas
sobre indicadores comunes.

« Monitoreo de los programas focalizados. La inclusién social como objetivo del desarrollo requiere mecanismos
fuertes para monitorear los programas focalizados en la reduccion de la pobreza.

Conclusiones. EI GN estd implementando la GOR para mejorar la eficacia en el desarrollo y mejorar la calidad de
vida del pueblo nepalés. Con este fin, el gobierno ha introducido importantes reformas en la politica y en los niveles
institucionales. EI Gobierno necesita desarrollar alin méas su capacidad institucional y técnica, empezando en el nivel
central pero moviéndose rapidamente al nivel subnacional.
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Problemas/temas abordados

El GN ha estado embarcado en ejercicios de planifica-
cién durante medio siglo, un periodo durante el cual la
ayuda externay los desembolsos presupuestarios han
aumentado significativamente.

Sin embargo, el desempefio general ha tenido altiba-
jos, con mejoras importantes en algunas areas pero
con resultados decepcionantes en otras. Los factores
contribuyentes incluyen:

o El predominio de las agendas politicas

o Estructuras burocraticas demasiado centralizadas
con capacidades de implementacion

e Predominio de la planificacion “de arriba abajo”
e Un sector privado subdesarrollado

« Coordinacion inadecuada de los socios (donantes)
para el desarrollo

El Gobierno ahora esta comprometido con la creacion
y laimplementacién de un marco de gestién orientada
a la consecucion de resultados (GOR) que abordara
estas limitaciones. El siguiente caso describe como
Nepal ha reformado de forma agresiva su gestion del
sector publico basado en los principios de la GOR,
con el objetivo de apoyar de forma mas eficaz la estra-
tegia de desarrollo del pais tal como se ha postulado
en su DERP.

Objetivos

Este programa a nivel nacional evolucion6 como parte
del desarrollo del Décimo Plan/DERP de Nepal (ver
mas adelante). Los diversos componentes descritos en
este resumen de caso fueron disefiados para:

« Crear una conciencia en todo el Gobierno sobre la
gestion orientada a la consecucion de resultados y
la necesidad de monitorear el desempefio

o Formar capacidad de gestion orientada a la conse-
cucion de resultados (GOR)

e Proporcionar una estructura sélida para la planifi-
cacion y la gestion del gasto en el nivel sectorial

e Apoyar los planes de negocios sectoriales con
componentes significativos de resultados

e Mejorar significativamente las capacidades de
monitoreo y evaluacion de Nepal en todos los ni-
veles

Disefio e implementacion

Documento de Estrategia para la Reduccion de la
pobreza (Décimo Plan/DERP). El DERP de Nepal,
que corresponde al Décimo Plan Nacional, difiere en
tres aspectos importantes de los ejercicios de planifi-
cacion anteriores. Primero, la elaboracion del DERP
comprendi6 consultas extensas con los socios para el
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desarrollo, incluyendo la exposicidn de los objetivos
de desarrollo, planes, politicas, programas e indicado-
res de monitoreo. Segundo, los planes sectoriales fue-
ron elaborados por los ministerios responsables, bajo
la coordinacion general de la Comision Nacional de
Planificacion, mejorando asi la apropiacion en cada
organismo. Y tercero, se establecieron fuertes vinculos
entre las metas de reduccion de la pobreza y el desar-
rollo humano por un lado y las metas y los objetivos
sectoriales por el otro. EI DERP exige el monitoreo
anual de los indicadores intermedios y de algunos
indicadores de efectos esperados. EI desempefio, me-
dido segln los indicadores intermedios, serd monito-
reado anualmente, lo que proporcionara una base soli-
da para evaluar el avance.

Marco de Gasto a Mediano Plazo (MGMP). El
MGMP de Nepal, revisado anualmente, contiene prio-
ridades, programas y proyectos, y establece objetivos
anuales a nivel nacional y sectorial para un periodo de
tres afios. EI MGMP muestra los gastos del afio ante-
rior de cada sector y subsector, los estimados para las
asignaciones presupuestarias del afio en curso para el
siguiente afio y las predicciones para dos afios mas.
Los organismos de ejecucion preparan pla-
nes/programas de trabajo de calidad detallados con
indicadores de desempefio. La liberacion de las asi-
gnaciones presupuestadas depende del desempefio
demostrado. Ahora el Gobierno esta trabajando para
institucionalizar el MGMP, lo que incluye la elabora-
cidn de manuales y normas integrales.

Planes de negocios sectoriales. Los planes de nego-
cios sectoriales proporcionan una base para la armoni-
zacion de la asistencia externa y, potencialmente, para
los enfoques sectoriales (ES). Cada plan de negocios
sectorial incluye metas orientadas a la consecucion de
resultados e indicadores. Estos planes de negocios
identifican:

« Efectos clave (es decir, objetivos estratégicos)
o Medidas de desempefio y metas

o Plazosy agencias responsables

o Estimaciones de gastos/presupuestos

e Mecanismos de evaluacion

o Factores fundamentales para la implementacion
eficaz (“factores clave para el éxito”)

Sistema de Monitoreo y Andlisis de la Pobreza
(SMAP). EI SMAP de Nepal sigue los indicadores de
las politicas, los programas y los proyectos. Los obje-
tivos incluyen el monitoreo de (i) las asignaciones
presupuestarias para programas y politicas centrales;
(i) los indicadores de proceso/actividad de politicas y
programas; y (iii) las metas de politicas y programas
centrales dentro del DERP. Para lograr esto, el SMAP
integra las encuestas de hogares y los sistemas de in-
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formacion de gestion para apoyar el monitoreo de los
insumos, productos y efectos. Los cinco componentes
principales del SMAP son:

e Monitoreo de la implementacion (o de los insu-
mos/productos)

« Monitoreo de efectos o bienestar
« Evaluacion de impacto

o Sistema de informacidn para la gestion de la po-
breza; y

e Comunicacion/promocion

Seguimiento del gasto publico. Ademas del monito-
reo ordinario de los gastos, el Gobierno ha iniciado el
seguimiento del gasto publico; inicialmente se cubrira
un sector cada afio. En 2003, se completo el segui-
miento del gasto publico para el sector de educacién,
y en 2004 se sigui6 el gasto de los sectores vial y de
salud. Las indicaciones iniciales son que este segui-
miento ha ayudado a identificar retrasos procesales
fundamentales. Esta actividad se ampliara e institu-
cionalizara.

Retos encontrados

Traspaso. Una GOR eficaz requiere la participacion
de todas las dependencias gubernamentales, en todos
los niveles. Sin embargo, hasta la fecha el ejercicio en
Nepal ha permanecido en gran parte en el nivel cen-
tral. El progreso ha sido lento mientras las funciones
de planificacion e implementacion se transfieren gra-
dualmente a las unidades administrativas subnaciona-
les. El Gobierno tiene planes de realizar encuestas
domeésticas en el nivel de distrito para apoyar la plani-
ficacion e implementacion descentralizadas. La im-
plementacién eficaz de la planificacion en el nivel de
distrito requerira mejores procedimientos financieros
y mas transparentes, procesos de contabilidad y audi-
toria claramente definidos y mecanismos de monito-
reo simplificados en dicho nivel.

Sistemas de monitoreo tradicionales. Histéricamente,
los sistemas de monitoreo y andlisis de Nepal han
considerado al monitoreo de insumos como una tarea
administrativa ordinaria de los ministerios sectoriales
y de la Comisién Nacional de Planificacion, mientras
que el monitoreo de productos se ha centrado princi-
palmente en el lado del gasto. Tradicionalmente, el
monitoreo de la pobreza incluia encuestas de hogares
en gran escala. La integracion y mejora de estos me-
canismos de recopilacion de datos ha sido un reto
constante.

Desarrollo de la capacidad en los organismos de
monitoreo. Los organismos de monitoreo de Nepal no
tienen suficientes recursos humanos y financieros,
asignando pocos recursos para la recopilacion y el
analisis de datos. Estas limitaciones institucionales de
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capacidad son mas pronunciadas en los entes adminis-
trativos subnacionales. Se necesita un desarrollo gene-
ral de capacidades para mejorar la calidad de los datos
recopilados y la solvencia de los organismos para ana-
lizar y evaluar los resultados.

Resultados logrados

La orientacién hacia resultados del Gobierno. El
Gobierno, con el apoyo de interesados directos, se esta
centrando ahora en el logro de resultados. Ha habido
un cambio gradual hacia la participacion de los intere-
sados directos y la apropiacion, asi como reformas
significativas en la administracion publica y el sector
financiero. El Gobierno ha desarrollado un MGMP
para mejorar la planificacion y el establecimiento de
prioridades, y las revisiones sistematicas del gasto
estan ayudando a la asignacién de recursos de forma
racional y a reducir al minimo el despilfarro.

Marco de Gasto a Mediano Plazo. EI MGMP ayuda a
cerrar la brecha entre los planes anuales y los planes
periodicos, reduciendo en el proceso la discrepancia
entre el presupuesto anual y la planificacion periddica.
Los beneficios del MGMP de Nepal han incluido:

Gestion basada en el desempefio y reforma de la
Administracion Publica. Nepal estd comprometido
con la mejora de la gobernanza y de la capacidad en
sus instituciones. Esto ayudara a fortalecer el nexo
entre la planificacion y los efectos cuantificables.
Ademas de los esfuerzos continuos para adecuar el
tamario de la burocracia, se han desarrollado indicado-
res de desempefio para todos los Ministerios. Los mi-
nisterios tienen a cargo el monitoreo y la evaluacion
de la eficiencia organizacional e individual. Los obje-
tivos y las metas institucionales que bajan en cascada
a las unidades operativas y a los individuos apoyan
estas iniciativas. Estos indicadores se hacen corres-
ponder con los indicadores de efectos identificados en
los planes de negocios sectoriales. EI mecanismo de
monitoreo del desempefio complementa los sistemas
existentes de seguimiento del gasto pablico y de se-
guimiento del desempefio y determinara (i) si los gas-
tos en los programas y proyectos focalizados llegan a
las instituciones de prestacion de servicios finales de-
signadas; v (ii) si los productos y el servicio de tales
programas y proyectos llegan a las &reas/grupos des-
favorecidos.

Informacion y procedimientos armonizados. El Go-
bierno colabora estrechamente con sus socios en el
desarrollo para elaborar procedimientos y sistemas de
informacién armonizados. Estos procesos y sistemas
se revisan y mejoran periédicamente. Cuando se apli-
can eficazmente, cumplen un papel importante en la
reduccion de los costos de transaccion en el transcurso
del tiempo.
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Ensefianzas extraidas

Es necesario aumentar la capacidad de los recursos
humanos. La implementacion de la GOR requiere
inversiones en la capacitacion y la educacién de los
recursos humanos, asi como el apoyo decidido de al-
tos funcionarios del Gobierno. El personal necesita
comprender por qué la GOR es importante y como
ejecutar los aspectos técnicos. Hay una necesidad
apremiante de preparar materiales de referencia, ma-
nuales y normas, y luego diseminarlos y usarlos como
base para la capacitacion integral.

La funcidn clave de las encuestas a nivel nacional.
El Gobierno administra de forma regular una encuesta
nacional de hogares para recopilar datos sobre los
indicadores de desarrollo humano y social. Los resul-
tados de varias encuestas de hogares tematicas em-
prendidas por las instituciones sectoriales se integra-
ran en una encuesta unificada de hogares para aliviar
la confusidn creada por los diversos estimados que
emanan de diferentes encuestas.

Monitoreo especial de los programas focalizados.
Nepal le da prioridad a la inclusion social, lo que im-
plica la necesidad de crear un mecanismo fuerte para
monitorear los programas focalizados en la pobreza.
Tal mecanismo debe centrarse en los procesos de in-
sumos y los productos para asegurar que los progra-
mas y los recursos lleguen a los beneficiarios propues-
tos y produzcan los resultados previstos. Dos de las
herramientas méas importantes al respecto son el se-
guimiento del gasto pablico y las encuestas de presta-
cion de servicios.
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Conclusiones

El GN ha estado siempre interesado en la implemen-
tacion de programas de desarrollo que tienen un im-
pacto directo sobre la calidad de vida del pueblo nepa-
Iés. La GOR esta resultando ser una herramienta
importante para mejorar la eficacia y servir mejor a
los ciudadanos de Nepal. Durante los Gltimos afios, el
gobierno ha introducido reformas importantes de poli-
tica e institucionales. No obstante, el Gobierno reco-
noce que existe una necesidad constante de desarrollar
la capacidad institucional, empezando en el nivel cen-
tral pero extendiéndose rapidamente al nivel subna-
cional. Sélo asi se podran lograr los objetivos de de-
sarrollo nacional del GN.

Para mas informacion

Contacto: Dr. Shankar Prasad Sharma, Vicepresidente,
Comisién Nacional de Planificacion, Nepal

Correo electroénico: teerthadhakal @yahoo.com
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Resumen Ejecutivo

ochenta colocan a Uganda como un precursor y lider en su carrera hacia la eficacia en el desarrollo y una ali-

I 0s marcos de politica y las reformas formuladas por el Gobierno de Uganda desde mediados de los afios

neacion temprana hacia resultados en la region de Africa saharense. Este resumen examina la evolucion de la
alineacion a los resultados en el contexto de los programas de alivio a la pobreza y los sectores y extrae lecciones y

conclusiones sobre la situacion actual.

Introduccioén

Uganda gand su independencia en 1962, y el nuevo
Gobierno del Movimiento Nacional de Resistencia
conducido por SE el Presidente Museveni asumié el
poder en 1986. En ese entonces, gran parte de la in-
fraestructura estaba destruida y el PIB per capita era
un 40% més bajo de lo que lo habia sido en 1971.% El
trabajo del gobierno se concentro en priorizar la res-
tauracion de la paz y la estabilidad econdémica y en
establecer un marco de politica continuo y en evolu-
cion,* construido alrededor de un proceso sostenido
de reforma y rehabilitacién. La alineacion a los resul-
tados de Uganda comenz6 a fines de los afios ochenta,
cuando se implantaron una serie de reformas econé-
micas que el pais asumio cada vez mas como propias.
Estas reformas incluian:

« unPrograma de Reactivacion Econémicaen 1987,
« laliberalizacién del sistema de cambio,

 la promulgacion de una iniciativa de descentrali-
zacion en 1987,

o la Ley del Gobierno Local establecida en 1997,

« lareforma de la administracion publica para redu-
cir el tamafio de la administracion publica y re-
orientarlo hacia un Sistema de Gestion Orientado a
Resultados, y

« la Declaracion de Educacién Primaria Universal
en 1997.

En 1995, Uganda emprendio6 un proceso participativo
para formular un marco de desarrollo holistico a largo

% Coordinacion y Apoyo Sectorial, IOB de los Paises Bajos,
2003.

%! Uganda: Estudio de caso de pais, CAD-OCDE, octubre
de 2002.
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plazo centrado en la pobreza para reducir la pobreza
en todas sus dimensiones. El proceso culminé con la
formulacion del Plan de Accion para la Erradicacion
de la Pobreza de 1997 (PAEP).

El establecimiento del Fondo de Acci6n para la Erra-
dicacion de la Pobreza en 1998 guid el desarrollo so-
cial en pro de los pobres, a lo cual le sigui6 una revi-
sion posterior y la adopcion del PAEP como la
Estrategia para la Reduccion de la Pobreza en 2000.
Uganda fue el primer pais en la Regidn Subsahara de
Africa en presentar, en mayo de 2000, un Documento
de Estrategia para la Erradicacion de la Pobreza com-
pleto (DERP) a los Directorios del Banco y del FMI.
Para este fin se us6 un resumen del Plan de Acci6n
para la Erradicacion de la Pobreza del Gobierno
(PAEP), un plan de desarrollo a mediano plazo elabo-
rado por el pais, dado que los objetivos y el contenido
del DERP y el PAEP eran congruentes. EI PAEP se
convirtid en el marco primario para la planificacion y
se implementd a través del Marco de Gasto a Mediano
Plazo, un plan renovable de tres afios que guid el ciclo
del presupuesto anual desde 1992.% Fue en ese mo-
mento que Uganda se convirtié en el primer pais de la
region del Africa Saharense en calificar para la Inicia-
tiva de los Paises Pobres Muy Endeudados (PPME).
Uganda acaba de publicar la tercera version del PAEP
—el PAEP 2004- cuyo enfoque va mas all& de los cua-
tro sectores sociales originales, poniendo el énfasis en
el sector privado, la organizacion de la sociedad civil
y el desempefio del sector plblico en la entrega de
resultados de desarrollo. EI PAEP 2004 especifica los
resultados de desarrollo esperados de una manera mas
coherente en la matriz de politica y resultados del
PAEP.

%2 Coordinacion y Apoyo Sectorial, IOB de los Paises Bajos,
2003.
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Contexto del pais

Durante los Gltimos 19 afios, el Gobierno de Uganda
ha implementado politicas orientadas a erradicar la
pobreza de su pueblo. Estas politicas han conducido a
una reduccidn sustancial en los niveles de pobreza, de
un 56% en 1992 a un 38% en 2003. EI PIB per capita
del pais es de aproximadamente US$ 250, la esperan-
za de vida al nacer es de 47,3 afos, la alfabetizacion
de adultos (% de la poblacién mayor de 15 afios) es
del 68,9, y Uganda ocupa el puesto 144 entre 175 pai-
ses (indice de Desarrollo Humano (IDH) PNUD,
2003).

En 1997 se elaboro y se lanzo el Plan de Accion para
la Erradicacion de la Pobreza (PAEP), un marco para
afrontar los desafios clave de la pobreza. Durante el
proceso de implementacién surgieron nuevos retos
que llevaron al gobierno a emprender la primera revi-
sién del PAEP en 2000.* Para ese entonces, Uganda
habia tenido éxito en revertir la fuga masiva de capita-
les, creando estabilidad macroeconémica, recons-
truyendo las instituciones publicas clave y revitalizan-
do la participacién civica local. El desempefio de
Uganda a nivel macroeconémico también ha sido no-
table, sin embargo la transicion de un “rebote” pos-
conflicto en el crecimiento a una expansion rapida
sostenida ha sido dificil de alcanzar y en 2000 los in-
dicadores sociales de Uganda aln estaban por debajo
del promedio de los paises del Africa Saharense.

Primeros esfuerzos para promover la
alineacién alrededor de los resultados

El proceso de alineacidn a resultados y las estrategias
de reduccién de la pobreza basadas en las necesidades
del pais comenzé a mediados de los afios noventa. La
Reunion del Grupo Consultivo de julio de 1995 anali-
z6 una Actualizacion de la Pobreza en Uganda, lo que
dio lugar a que los miembros solicitaran otra reunién
para tratar los temas de la pobreza en Uganda. Con la
presencia y alocucidn del Presidente Museveni y con
la asistencia del Gobierno de los Paises Bajos, los
donantes, el Gobierno de Uganda y miembros de la
sociedad civil se reunieron a finales de 1995 para ela-
borar una estrategia para asegurar que el crecimiento
econdémico tuviera un impacto mas eficaz sobre la
pobreza. Esto condujo al establecimiento de un Grupo
de Estudio sobre la Erradicacién de la Pobreza a nivel
nacional, compuesto de funcionarios del gobierno, las
ONG en Uganday los donantes. El Grupo de Estudio
completd, a mediados de 1996, un documento de es-
trategia que se convirtid en un documento clave en el
presupuesto del ejercicio econémico 1996-97 que

% Republica de Uganda, PAEP y Evaluacién Conjunta del
Personal, Banco Mundial, FMI.
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fuera posteriormente analizado durante una reunion
especial del Grupo Consultivo en 1996. Esto culminé
con la formulacion del Plan de Accion para la Erradi-
cacion de la Pobreza (PAEP) en 1997, un marco inte-
gral de planificacion nacional para reducir la pobreza
que incluia: la educacion primaria universal; la aten-
cién primaria de salud; el suministro de agua; el sa-
neamiento; la extension agricola; y los caminos rura-
les. Para hacer operativo al PAEP se elaboraron planes
de accion y metas detalladas para los sectores en el
Plan de Inversiones del Sector de Educacion, el Plan
Estratégico del Sector de la Salud y el Plan para la
Modernizacion de la Agricultura, el Plan Estratégico
del Sector de Desarrollo Social y el Plan de Desarrollo
del Sector Vial.**

Evolucion de la alineacién hacia los
resultados en las estrategias de reduccion
de la pobrezay en los sectores

Los marcos de politica y las reformas impulsadas por
el Gobierno de Uganda desde principios de los afios
noventa condujeron a una alineacion sostenida hacia
resultados en los sectores, asi como el trabajo relativo
a la pobreza en el pais. Para el afio 2000, Uganda ha-
bia ganado una experiencia de varios afios de trabajo
analitico, incluyendo una serie de encuestas de hoga-
res, el Proyecto de Evaluacion Participativa de la Po-
breza de Uganda (UPPAP, en inglés) y la experiencia
adquirida en el disefio y la implementacion del PAEP
I. Esto culmin6 con la publicacion del segundo Plan
de Accion para la Erradicacion de la Pobreza (PAEP
1), una estrategia a mediano plazo organizada alrede-
dor de cuatro “pilares” con los objetivos de “crear un
entorno favorable para el crecimiento econémicoy la
transformacion estructural (Pilar 1); asegurar la buena
gobernanza y la seguridad (Pilar 2); aumentar direc-
tamente la capacidad de los pobres para acrecentar sus
ingresos mediante el desarrollo rural y el aumento de
las actividades no—agricolas (Pilar 3); y aumentar di-
rectamente la calidad de vida de los pobres a través de
la provision de educacion primaria, atencion de salud

y servicios de agua y saneamiento (Pilar 4)”.%

En 2001, el Banco Mundial llevé a cabo un estudio de
preparativos y desarrollos de M&E en Uganda. En
2002, un estudio de seguimiento reviso la funcion del
monitoreo y la evaluacidn en tres sectores prioritarios
(salud, educacion y agua) y reflejo la carga de la pro-
duccién de informacion en estos sectores. Los retos
incluian: El flujo limitado de la informacion perti-

% Operationalizing Pro-Poor Growth: Uganda - Estudio de
caso de pais, octubre de 2004.

% CARP (1-3) Informe de Terminacién de Proyecto, Banco
Mundial, 2005.
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nente, Los endebles arreglos de coordinacion de
M&E, La inadecuada cultura basada en el desempefio
de la administracion pablica y Brechas en la informa-
cion e informacién subutilizada.

En respuesta a los retos de M&E identificados, el Go-
bierno comenzo la formulacién de una Estrategia Na-
cional Integrada de Monitoreo y Evaluacion
(ENIME). En 2003, el Gabinete del Gobierno de
Uganda aprob6 un marco de coordinacion®® para ase-
gurar que todos los programas del Gobierno funciona-
sen de una manera racional y sincronizada. Este mar-
co de coordinacion es sostenido por un sistema
integrado de monitoreo, evaluacion y de gestion de la
informacion. Este proceso Unico fue formulado como
la “ENIME”, representa la integracion de todos los
esfuerzos dirigidos a la recoleccién de datos y la reco-
pilacion y difusion de informacion con respecto al
logro de las metas y los objetivos de politica propues-
tos por el gobierno, como fueran trazados en el Plan
de Accion para la Erradicacion de la Pobreza (PAEP)
y otros marcos de politica nacionales.

En enero de 2004, se emprendieron una serie de
consultas para examinar mas detenidamente los siste-
mas de gestion de la informacidn en los niveles loca-
les y nacional por un grupo de estudio encabezado por
la Oficina del Primer Ministro (OPM). La revision
recomendo que se estableciera un marco institucional
apropiado que mejorase la coordinacién de los siste-
mas y procesos de monitoreo y evaluacion en el Go-
bierno.

En marzo de 2004, se realiz6 un taller para presentar
los hallazgos de los estudios anteriores. Los interesa-
dos directos pertinentes de diversos departamentos del
Gobierno, sus asociados para el desarrollo y las orga-
nizaciones de la sociedad civil se reunieron para dar
sus pareceres sobre el anteproyecto de la ENIME, y

% Este marco de coordinacion esta compuesto por un meca-
nismo de coordinacion de cuatro niveles, a saber: (a) El
Subcomité del Gabinete sobre la Coordinacion de Politicas
(CCPC), comprendiendo a los ministros de los ministerios
coordinadores cuyo presidente es el Primer Ministro; (b) el
Comité Directivo de Coordinacion de la Implementacion
(ICSC) compuesto por todos los Secretarios Permanentes
bajo la presidencia del Director del Servicio Publico/ Secre-
tario del Gabinete; (c) el comité de Coordinacion de Imple-
mentacion Técnica (TICC), un comité técnico multisectorial
presidido por el Secretario Permanente de la Oficina del
Primer Ministro; y (d) los Grupos de Trabajo Sectoriales,
que rednen a todos los interesados directos de los sectores
para tratar sus esfuerzos en la implementacion de las activi-
dades sectoriales. Este mecanismo facilita la coordinacién
intrasectorial para la realizacion de los objetivos y metas
sectoriales.

Principios de GpRD en accion: Libro de consulta de buenas practicas recientemente identificadas

también para trazar la ruta a seguir. Estaba claro, sin
embargo, que aunque habia una comprension comin
de los problemas que se enfrentaban con el monitoreo
y la evaluacion en el nivel nacional, el rol de la
ENIME como una solucidn potencial a estos proble-
mas no se comprendia claramente. EI PAEP 2004
enuncia la Estrategia Nacional Integrada de Monitoreo
y Evaluacion como el marco para monitorear y eva-
luar su desempefio. Através de la ENIME se afronta-
rian los desafios que se identificaron. La cuestion
abordada por ENIME es si la politica del sector pabli-
coy laimplementacion del programa son eficientes y
eficaces para lograr los resultados de desarrollo. Por
consiguiente, en términos de los objetivos estratégi-
cos, se espera que la ENIME: (a) asegure la imple-
mentacion eficiente y eficaz de las politicas y progra-
mas gubernamentales; (b) asegure que los encargados
de adoptar las decisiones de politica enuncien las ne-
cesidades de informacion adecuadamente y con clari-
dad; (c) que los sistemas que generan los datos y la
informacion lo hagan de lamaneray con la frecuencia
apropiadas para facilitar las decisiones de los interesa-
dos directos clave; y (d) que la capacidad de mediry
articular el desempefio del sector publico esté incorpo-
rada en forma tal que ayude a aportar evidencia de
este desempefio.

Esfuerzos continuos para mejorar la
orientacién hacia resultados de la eficacia
del desarrollo en Uganda

En el marco de la ENIME, los arreglos de M&E se
conciben como el proceso orientado a resultados para
seguir el avance con el PAEP en su totalidad. Los ar-
reglos estan dirigidos en particular a facilitar la coor-
dinacion efectiva entre todas las areas del gobierno. A
este respecto, el punto de entrada para el M&E del
PAEP es captar los éxitos y las limitaciones en la im-
plementacién de los intentos de reformay en el logro
de los objetivos de desarrollo que se han expresado en
la Matriz de Politica y Resultados del PAEP. De
acuerdo con los principios de buenas practicas en la
gestién para resultados de desarrollo y la eficacia de la
ayuda, el M&E de Uganda se ha formulado para
abordar los niveles de produccion, efectos e impactos,
en lugar de la mera tabulacion de los insumos y las
actividades.

Aungue el Plan de M&E del PAEP proporciona una
estructura general de arreglos que tiene implicaciones
para la recopilacién y el manejo de datos en todos los
niveles del gobierno, no busca especificar todas las
actividades de M&E que son necesarias para la ges-
tion operativa diaria en cada una de las instituciones.
El plan de M&E del PAEP se basa en la Matriz de
Politica y Resultados anuales de la Implementacion
del PAEP. Esta matriz fue concebida para ser un ins-

pra

4
ava



64

trumento eficaz para coordinar y monitorear a las ins-
tituciones del gobierno en la implementacion de las
acciones de politica y la obtencion de los resultados
esperados.

La Matriz de Politica y Resultados del PAEP®" esta
organizada como una jerarquia de metas, como se
ilustra en el recuadro de la izquierda del esquema que
sigue:

El marco légico de la Revision de Resultados del
PAEP:

Matriz de Politica y Resultados del PAEP

Parte 2. Ejemplos de GpRD a nivel nacional

PAEP, con miras a asegurar que sus productos de mo-
nitoreo y evaluacion proporcionaran una incorpora-
cidn facil a los procesos clave de toma de decisiones
de politica gubernamental en los diversos sectores. El
perfil de los indicadores de efecto se presenta de
acuerdo con cada objetivo estratégico y pilar. Intenta
abordar la precision en las definiciones de indicado-
res, la informacion de base y las metas de los indica-
dores, las fuentes de datos sobre los indicadores, la
frecuencia de la recopilacion de datos y la emision de
informes. El perfil muestra que mientras algunos indi-

cadores estan definidos con preci-

Monitoreo sion y son cuantificables, otros

pueden no estarlo y por consi-

‘ Objetivos estratégicos % ------------- +

Indicadores de Area
de Resultados \
Estratégicos \ PAEP :

guiente, se han propuesto indica-

T T T

| Revain de dores alternativos como indicado-
Resultados | res de segunda generacion.

Efectos Efectos Efectos -~ Indicadores de efecto |

<
/

Anivel de las Acciones de Politi-

ca, el avance se valida mediante

Afio 4 Accion de Accion de Accion de Accion de Accion de
Politica Politica Politica Politica Politica

r-» acciones de Politica

la observacion de la implementa-
cion de las reformas esbozadas.

Accién de Accién de Accién de Accién de Accién de

AR0 3| “piitica Politica Politica Politica Politica

Accién de Accion de Accién de Accion de Accién de

ARO 2| "piitica Politica Politica Politica Politica

Accion de Accion de Accion de Accién de Accion de

Afo 1| “poitica Politica Politica Politica Politica

Pilar 1 Pilar 2 Pilar 3 Pilar 4 Pilar 5

Las reformas especificas planificadas (acciones de
politica) se organizan alrededor de los cinco Pilares
del PAEP y han sido identificadas para cada uno de
los cuatro afios abarcados por el PAEP actual. La l6gi-
ca del cambio esta disefiada para que un conjunto de
acciones de politica pueda influir positivamente en un
efecto mientras, a su vez, la mejora en un conjunto
dado de efectos forma parte de lo que caracteriza al
logro de un objetivo estratégico dado. Através de los
Pilares individuales del PAEP y los efectos asociados
esta la expectativa de mejora relacionada con un
conjunto pequefio de Areas de Resultados Clave que
reflejan la pobreza de ingresos, la desigualdad, el de-
sarrollo humano y el crecimiento.

Para cada una de las Areas de Resultados Clave y
Efectos se han identificado uno o0 mas indicadores y
se han establecido objetivos, cuyo monitoreo revelara
el éxito o el fracaso. Los datos sobre estos indicadores
provienen de distintas fuentes, pero el programa esta-
blecido para las encuestas de la Oficina de Estadistica
de Uganda (UBQOS) ofrece la oportunidad para infor-
mar sobre la mayoria de ellos. También se ha finaliza-
do el perfilado de los Indicadores de Efectos del

%7 LLa Matriz puede verse en www.nimes.go.ug

Algunas de las Acciones de Poli-
tica se han expresado de una ma-
nera que permite la observacién
cuantitativa, aunque la mayoria
refleja cambios institucionales
gue deben ser objeto de juicios y
procesos de evaluacion mas cuali-
tativos.

El monitoreo continuo de indica-
dores de efecto y areas de resultados clave, junto con
la observacion de la implementacion de las acciones
de politica planificadas —a ser capturado en un pro-
grama de Informacion del Avance periédica —, repre-
senta los datos primarios para el Proceso de Revision
del PAEP. Naturalmente, la informacidn del avance,
ademas de la descripcidn objetiva de los indicadores y
el estado de las acciones de politica también debera
incluir una exposicion de las limitaciones encontradas
y los retos emergentes.

El Plan de M&E del PAEP usa, por lo tanto, cinco
tipos y fuentes principales de datos:

o Censosy encuestas por muestreo de la Oficina de
Estadistica de Uganda (UBOS), relacionadas con
el avance hacia las metas establecidas para los
efectos y objetivos estratégicos del PAEP;

o Trabajo de Investigacion y Evaluacion realizado
por diversos interesados directos, tanto actores gu-
bernamentales como no gubernamentales;

« Datos administrativos, recopilados a través de los
sistemas de gestion de la informacién ministeria-
les, departamentales y de agencias (MDA), refle-
jando la asignacion y utilizacion de los recursos
financieros, la prestacion de servicios y, en algu-

% Principios de GpRD en accion: Libro de consulta de buenas practicas recientemente identificadas



Uganda: Evolucion y armonizacién de una orientacion hacia resultados 65

nos casos, el avance hacia las metas de efectos del
PAEP;

o Datos cualitativos autoinformados sobre la imple-
mentacion de las Acciones de Politica del PAEP,
las limitaciones encontradas y los retos emergen-
tes;

o Informes de la sociedad civil sobre el desempefio
de la politica, los programas y los proyectos del
Gobierno en todo el pais. Esta fuente sera muy (til
para el enriquecimiento de las propias fuentes de
informacion del gobierno sobre el desempefio de
las politicas, programas y proyectos gubernamen-
tales. También serd util, ya que es uno de los cana-
les principales de las evaluaciones de los benefi-
ciarios de la prestacion de servicios pablicos.

Para facilitar la coordinacion del M&E del PAEP, la
Secretaria de ENIME de la OPM ha establecido un
sistema centralizado de gestion de la informacion del
PAEP, comprendiendo la propia Matriz de Politica y
Resultados del PAEP; los indicadores asociados, in-
cluidos los detalles sobre las fuentes, los métodos y
las responsabilidades de la recopilacion de datos de
indicadores; asi como los cuadros que se usaran para
captar la informacion del avance futuro frente al
PAEP.

Se prevé que, para mejorar la transparencia y facilitar
las discusiones, asi como la informacidn del avance, la
Matriz de Politica y Resultados del PAEP, junto con el
marco asociado de M&E, se mantendran en el domi-
nio publico mediante su colocacidn en el sitio Web de
ENIME.*®

Se ha formulado un ciclo de revision del PAEP que se
establece en dos niveles temporales: un ejercicio anual
y uno cuatrienal, respectivamente. Las instrucciones
generales del PAEP, incluidas la organizacion de Pila-
resy las Areas de Resultados Clave transversales (con
sus indicadores asociados), se mantendran para todo el
ciclo del PAEP, mientras los efectos individuales y las
acciones de politica serdn sometidos a refinamiento y
enmienda anualmente. El producto del ciclo de revi-
sion anual es, por lo tanto, una Matriz de Politica y
Resultados del PAEP revisada, en tanto que el produc-
to del ciclo de revision cuatrienal es una nueva version
del PAEP en su totalidad.

El Informe Anual del PAEP, un documento propio del
Gobierno, serd, después del ejercicio anual de revi-
sion, traducido en el “Informe de Politica y de De-
sempefio del Programa Nacional”, que es presentado
al Gabinete por el Primer Ministro. Otros informes
regulares producidos por el Gobierno, que se incorpo-

% \www.nimes.go.ug
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raran en el marco de informacidn y revision del PAEP
incluyen:

« ElInforme sobre la situacién de la pobreza, que es
producido cada dos afios por el MFPED

o Informes de revision sectorial conjunta, cada seis
meses

« Informes participativos de evaluacién de la pobre-
za

o Informes de encuestas estadisticas, por la UBOS
o Documento del marco del presupuesto, anual

¢ Antecedentes para el documento del Presupuesto
por el MFPED, anualmente.

En cuanto a la alineacion, tanto con el Gobierno como
con los ciclos de toma de decisiones y los requisitos
de los socios donantes, el proceso de revision del
PAEP se formulara como un mecanismo en evolucién
— por lo tanto los planes actuales para los periodos
anual y cuatrienal son tentativos —.

La experiencia de la alineacion a los
resultados en los sectores

La experiencia de Uganda de la alineacion a los resul-
tados en los sectores es también impulsada por los
marcos de politica y reforma que fueron implantados
por el Gobierno a lo largo de cierto tiempo.

La introduccion del Programa de Educacién Primaria
Universal en 1997 dio lugar a un notable aumento de
los niveles de matriculacion escolar primaria, de 3,1
millones de nifios en 1996 a 6,6 millones en 2000, con
equidad virtual entre los nifios y las nifias. Sin embar-
go, la calidad educativa y el desempefio no pudieron
mantenerse en el nivel de los éxitos de matricula, en
parte debido a varios factores, que incluian: los limites
en la rapidez con que podia capacitarse a los nuevos
maestros (en 2000 habia alin un promedio de 63
alumnos por docente, aunque menos que los 100:1 en
1997), el niamero inadecuado de aulas (un promedio
de 121 estudiantes por aula en 1999), e insuficiente
material didactico (un promedio de 6,7 estudiantes por
libro de texto en materias basicas). La baja calidad
educativa se hizo también evidente en las bajas pun-
tuaciones en los exdmenes, asi como en las altas tasas
de desercion. La matricula en el nivel secundario si-
guio siendo baja, con menos del 20% de los nifios en
edad escolar ingresando en la escuela secundaria, y
una proporcidn significativa de éstos (63%) provi-
niendo del 20% de los hogares mas ricos, donde las
nifias permanecieron insuficientemente representadas.
Uno de los problemas perennes del sistema de educa-
cion de Uganda habia sido la debilidad y la corrupcion
en el sistema educativo distrital responsable de la
transferencia de los fondos. Para 2000, el Gobierno
habia realizado mejoras significativas, aumentando la
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proporcion de los fondos que llegaban a las escuelas
de un 20% en 1995, a més del 90%.%° (Una descrip-
cidn mas detallada de la experiencia en el sector de
educacion se proporciona en el resumen de la Evalua-
cién Conjunta de los Paises Bajos del estudio de caso
de pais del sector de educacion.*?)

Alineaciéon alos resultados en el sector de
educacion

El Gobierno apuntd la reforma y el fortalecimiento de
la educacion basica en su documentacion de politicas
a fines de los afios ochenta. La Conferencia Mundial
sobre Educacion para Todos que se realizd en Jomtien,
Tailandia, del 5 al 9 de marzo de 1990, condujo a la
formulacion del libro blanco del Gobierno (MED,
1992), a un didlogo mejorado con agencias de ayuda
externa individuales y a una mayor coordinacion de
los donantes para mediados de los afios noventa. La
educacion primaria universal se anuncié en 1996, se-
guida mas tarde por el Plan de Inversiones Estratégi-
cas en Educacion (PIEE), en 1997. Para 2002, practi-
camente todo el apoyo de donantes externos se alined
en el marco del PIEE, con un ndmero significativo de
ellos proporcionando su asistencia a través de los me-
canismos de apoyo presupuestario, en lugar de pro-
yectos individuales. La evolucién de las primeras
ideas que condujeron al PIEE fue descripta como un
proceso de didlogo entre el Gobierno de Uganday los
donantes, conducido, por la parte externa, por el Ban-
co Mundial y el Departamento para el Desarrollo In-
ternacional (DFID). Este dialogo dio lugar a que la
operacion de Uganda se convirtiese en uno de los
primeros y mas exitosos ES de educacion.

Los planes preliminares para desarrollar un enfoque
sectorial (ES) de educacion en Uganda parecen haber
surgido en 1996 durante un viaje de estudios del Ban-
co Mundial a Corea, incluyendo a algunos de funcio-
narios superiores del MED. EI DFID proporciond al-
guna asistencia técnica (AT) inicial para comenzar el
proceso en el MED, y en 1997 surgid el PIEE. El gru-
po inicial de agencias de apoyo fue relativamente pe-
quefio: EI DFID, Irlanda, los Paises Bajos y la Agen-
cia para el Desarrollo Internacional de los EE.UU.
(USAID), junto con la Comisién Europea (CE) y el
Banco Mundial, que fueron también los proveedores
iniciales de apoyo presupuestario. La Agencia Cana-
diense para el Desarrollo Internacional (ACDI) se
unid poco después. Otras agencias también fueron

%9 Gran parte de esta seccion se ha tomado del ITP del Ban-
co Mundial, CARP (1-3), 2005.

“% Informe del estudio de pais de Uganda, Evaluacion con-
junta del apoyo externo a la educacion basica en los paises
en desarrollo, octubre de 2003.
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incorporadas en el PIEE al traer sus proyectos previos
bajo el “paraguas” del PIEE para fines de planifica-
ciodn estratégica y monitoreo. Paralelamente a estos
esfuerzos, hubo una consulta firmemente coordinada
de agencias externas en un frente multisectorial mu-
cho méas amplio, que condujo al desarrollo del CDF y
del Plan de Accion para la Erradicacion de la Pobreza
(PAEP).

A medida que los di&logos de politica coordinados se
intensificaban, se hizo evidente para los donantes y el
Gobierno que se necesitaba un proceso mas estructu-
rado. Esto llevd a la negociacion de un Memorando de
Convenio formal entre el Gobierno y los donantes,
sobre el dialogo, la cooperacién, la coordinaciony la
armonizacion entre el Gobierno y las agencias. Las
agencias de apoyo externas formaron el Grupo de
Agencias de Financiamiento de la Educacién (GAFE),
que opera segln un convenio entre las agencias de
financiamiento. En 1999, el Gobierno y las agencias
de financiamiento participantes formaron el Comité
Consultivo del Sector de Educacion (CCSE) en el
Ministerio de Educacion y Deportes (MED), para ma-
nejar el dialogo, la cooperacion, la coordinacion y la
armonizacion entre el Gobierno y las agencias. En las
reuniones con diversas agencias, sin embargo, quedd
claro que estos arreglos fueron vistos desde una varie-
dad de perspectivas.

El GAFE apoya y colabora con el gobierno en la ges-
tion del proceso de revisidn. Los requisitos de rendi-
cidn de cuentas de las agencias de apoyo externas que
proporcionan apoyo presupuestario se basan en un
conjunto de tareas pactadas, que se examinan en cada
reunion de revision del sector de educacion y propor-
cionan los disparadores para la liberacion del siguiente
tramo del financiamiento externo, observo el estudio.
Los representantes de las agencias observaron que
antes, la responsabilidad se media en términos de 57
tareas distintas. A medida que el proceso de revision
del sector de educacién (RSE) evolucionaba, esto ha
ido disminuyendo a menos de 10 tareas cuidadosa-
mente precisadas.** Los compromisos conjuntos del
Gobierno de Uganda y el GAFE involucran a otros
ministerios, en particular al Ministerio de Finanzas y
al Ministerio de Educacion y Deportes.

Alineaciéon alos resultados en los otros
sectores

En 1999 el Gobierno de Uganda public6 una Politica
Nacional de Agua, centrada en lademanda impulsada
por la comunidad en las zonas rurales, junto con una
mejor gestion distrital y la participacion del sector
privado. En las zonas urbanas, la politica puso el énfa-

*! 1bid.
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sis en la participacion del sector privado para comer-
cializar y mejorar la eficiencia del sector, la profesio-
nalizacion de la gestion pablica del sector y la intro-
duccién de un sistema regulador independiente. Los
componentes de instalaciones de Agua y Saneamiento
rural de los Créditos de Apoyo a la Reduccion de la
Pobreza (CARP) fueron dirigidos a aumentar el acce-
so rural al agua potable y el saneamiento del 55 por
ciento (en 2000) al 65 por ciento para abril de 2005, a
una inversion promedio de US$ 50 per cépita. La fun-
cionalidad de estas instalaciones debia mantenerse en
un minimo del 80 por ciento; y el tiempo promedio
dedicado a la busqueda de agua debia reducirse a me-
nos de 30 minutos.*

En 1999 el Ministerio de Salud formulé su primer
proyecto de Plan Estratégico del Sector de la Salud
(PESS). Este fue implementado mediante un Enfoque
Amplio Sectorial. El plan subraya la entrega de un
paquete minimo de atencion de salud de intervencio-
nes eficaces en funcion de los costos y se implementa
con un enfoque sectorial que involucra revisiones sec-
toriales conjuntas semestrales que monitorean el
avance, identifican y abordan las limitaciones y esta-
blecen las metas.

La implementacién del PESS se monitorea contra 20
indicadores de salud clave. La alineacion del CARP
en este sector también proporciona una comparacion
interesante, mediante la cual los componentes del
CARRP se enfocan en la racionalizacion del financia-
miento de la atencién de salud canalizando el aporte
de los donantes a través del presupuesto del gobierno,
para mejorar la eficacia y eficiencia del gasto de aten-
cion de salud.

Las acciones necesarias para fortalecer la logistica y el
manejo de los medicamentos y suministros médicos
fueron abordadas por componentes especificos con la
implementacion de una Politica Nacional de Medica-
mentos y Plan Estratégico Farmacéutico (basado en
estudios de seguimiento que identificaron maneras
clave de mejorar el manejo y suministro de medica-
mentos).

Otras medidas de apoyo incluyen el establecimiento
de un fondo para proporcionar crédito a los distritos
para obtener medicamentos, la consolidacion de la
nomina del sector de la salud en una bajo la subven-
cién condicional de APS y la formacion de un comité
interministerial para coordinar las acciones pertinentes
para la capacitacion del personal de atencion de salud
por las escuelas de salud, tanto pablicas como priva-

2 CARP 1-3, Informe de Terminacién del Proyecto, Banco
Mundial, 2005.
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das, dentro de una nueva politica de desarrollo de re-
cursos humanos para el sector de la salud.

Por ultimo, los componentes de salud de CARP se
centraron en la necesidad de mejorar la deteriorada
infraestructura sanitaria de Uganda mediante la im-
plementacién de un Plan Nacional de Desarrollo y
Mantenimiento de la Infraestructura Sanitaria, que
procura racionalizar la distribucion de los estableci-
mientos de salud, rehabilitar estructuras existentes, y
acelerar la construccion de instalaciones en las reas
subatendidas mediante el uso de nuevas normas mi-
nimas de construccion y un mejor flujo de fondos para
construccion y mantenimiento. Estos componentes
fueron incluidos para ayudar a elevar a un 47% la
proporcion de establecimientos de salud dotados con
trabajadores de salud calificados, aumentar la cobertu-
ra de vacunacion DPT3 para los lactantes del 63% (en
2000) al 75% (en 2003-04); aumentar la utilizacion
de los establecimientos para pacientes ambulatorios
del 0,40 per capita (en 2000) al 0,65 per cépita (en
2003-04); reducir la prevalencia de infeccion por VIH
en adultos de un 6,5% (en 2000) a un 5% (en 2003—
04); asegurar que el 28 por ciento de los partos fueran
asistidos por trabajadores de salud capacitados (del
21%en el afio 20002; y reducir las tasas de mortalidad
materna e infantil.*

Lecciones para el desarrollo de un marco
armonizado de M&E para el programa de
apoyo alareduccion de la pobreza

A pesar del progreso logrado durante las Gltimas dé-
cadas en sus esfuerzos para mejorar la eficacia del
desarrollo y trabajar hacia un marco amplio y orienta-
do a resultados en su cartera de programas, hoy el reto
para Uganda es mantener el mismo impulso de formu-
lacion y ejecucion de politicas en su ambiente pro-
gramaético actual. Las siguientes lecciones han resul-
tado ser cruciales para seguir estableciendo procesos
mejorados de toma de decisiones orientadas a resulta-
dos en Uganda.

1. Consulta y logro del consenso

El reto més grande para establecer un sistema de
M&E orientado a resultados, alentar la toma de deci-
siones basada en la evidenciay armonizar los sistemas
de M&E en el sistema de la administracion publica ha
sido la burocracia. Una cultura burocratica que se
oculta detras de los mandatos (la base politica del sis-
tema de la administracion publica) sigue siendo un
gran impedimento en el pais. Es, por consiguiente,
necesario comprender el sistema del sector pdblico en
su totalidad, identificar a los aliados y comenzar a

** Ibid.
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ganar victorias rapidas que convenzan a los escépticos
y muestren el valor agregado y el avance hacia el lo-
gro de los resultados.

2. Liderazgo politico y compromiso

En Uganda, éste ha sido un ingrediente del proceso
dificil de obtener. Los politicos todavia no han visto la
necesidad de tener un sistema de administracién pu-
blica receptivo y orientado a resultados. Es verdad que
ya existen las instituciones necesarias para la rendi-
cién de cuentas y la legislacion sobre las adquisicio-
nes y gestion financiera, pero ain hay mucho por ha-
cer en el nivel burocrético de la cadena de resultados.
Es fundamental implantar las politicas y procesos que
hagan al gerente del sector publico responsable de los
efectos estratégicos que recaen sobre los ciudadanos.

Gastar todo el presupuesto del ejercicio econdémico y
al final dar cuenta de la utilizacién del dinero s6lo
mediante los informes de talleres o los edificios esco-
lares, que benefician a las acciones institucionales
pero no tienen ningun impacto sobre la calidad de
vida de la poblacion destinataria, no es una medida de
una buena orientacion de los resultados. El compro-
miso politico exige el cuestionamiento de las acciones
de los burdcratas para asegurar el logro de los efectos
de politica y que los burdcratas den cuenta de tales
efectos. Comprometerse a hacer esto a nivel del Gabi-
nete a la larga lograria el cambio necesario.

Los ciudadanos deben ser habilitados para cuestionar
la decisidn politica y exigir del gobierno bienes y ser-
vicios de calidad. La “sensacion de haber conseguido”
de los politicos se debe cuestionar usando la eviden-
cia, ya que, con el tiempo, esto alentard al politico a
adoptar las decisiones sobre la base de la evidencia.
Es vital que los encargados de adoptar las decisiones,
tanto politicos como burécratas, tengan cuidado de
tomar decisiones menos que 6ptimas debido a la falta
de evidencia. La evidencia es cuantificable y debe
registrarse de una manera adecuada.

3. Diagndstico y analisis del problema

Laidentificacion y provision de una solucion nacional
para la toma de decisiones es esencial en el proceso de
orientacion a resultados. En el caso de Uganda, el ana-
lizar al Gobierno como un Unico sistema con retos de
gestion de la informacion®, flujo®®, infraestructura®,

“ La gestion de la informacion incluye la produccion pri-
maria de la informacion, su proceso, almacenamiento y
empaque de una manera que asegure el flujo adecuado de la
informacion.

“* El flujo de informacién comprende la emision de infor-
mes, la participacion y la retroalimentacion de la informa-
cion.
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y uso*’ nos ayudé a proporcionar una solucion de va-
lor agregado. El proceso, sin embargo ha sido peno-
samente lento y, por consiguiente, requiere una
consulta eficaz y el logro de consenso. Esta puede ser
una de las maneras mas sostenibles de desarrollar y
mantener un sistema de M&E orientado a resultados
en el nivel nacional.

4. Un Sistema de M&E altamente conducido por
la tecnologia no es ninguna solucion

Aungue puede ser facil el generar integracion me-
diante el arreglo de la base de datos del SIG, al permi-
tir la integracion del SIG de Educacion con el SIG de
Salud o cualquier otro SIG, el arreglo tecnoldgico no
es siempre la solucion, por la sencilla razén que son
las PERSONAS vy los procesos los que son mas im-
portantes antes que la tecnologia. Antes de instalar
soportes tecnoldgicos, es necesario establecer un mar-
co institucional de armonizacion e integracion con
mejores procesos de monitoreo y evaluacion, asi co-
mo lo es el asegurar que los interesados directos invo-
lucrados valoren la finalidad o la necesidad de un
marco de toma de decisiones basado en hechos y la
razon por la cual se est4 estableciendo.

5. La comunicacion es crucial

En Uganda, como en muchos paises de Africa, ha
habido una tendencia a presentar los conceptos de
orientacion a resultados y de Monitoreo y Evaluacion
de una manera un tanto compleja y técnica, en lugar
de desarrollarlos alrededor de los principios de la ges-
tién del sector publico. La orientacion a resultados
debe ir mas alla de los requisitos técnicos de los pro-
gramas. También debe presentarse con hechos de los
programas en todas las comunicaciones en los niveles
nacional y local.

El objetivo del Gobierno debe orientarse a desarrollar
una cultura orientada a la consecucion de resultados
en el ambiente del sector publico y privado, con el
reconocimiento que dentro del sistema del sector pu-
blico habré niveles variados de comprension del enfo-
que operativo, del concepto y de los procesos de resul-
tados y M&E en su totalidad. Habra niveles variados
de adopcidn y adaptacion del concepto y de los proce-
sos de M&E. Pero el marco de adopcidn y adaptacion

“® Lainfraestructura de la informacion incluye no sélo el
equipo fisico, sino también las reglas y regulaciones que
rigen el manejo, el flujo y el uso de la informacion, los
conceptos y definiciones y su combinacién con los recursos
humanos, etc.

“" El uso de la informacién significa més que producir
informes técnicos; implica el uso de la evidencia para tomar
las decisiones del sector publico.
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debe comunicarse bien a todos los interesados direc-
tos.

El desafio real estriba en que el Monitoreo y la Eva-
luacidn fueron desarrollados en principio para fines de
gestién a nivel de proyecto y programa. Las decisio-
nes burocraticas y politicas en el sector publico estu-
vieron por mucho tiempo cdmodas con modelos eco-
némicos que a menudo rotaban alrededor de la buena
comprension de la macroeconomia de un pais, la res-
ponsabilidad financiera de los gastos publicos y una
breve resefia de unos pocos indicadores rurales de
desarrollo a menudo conducidos del anlisis del de-
sempefio del Gobierno por asociados para el desarrol-
lo. Comprender la causalidad y comunicar los hechos
en términos de los beneficios reales para los grupos
destinatarios es un tema relativamente nuevo en el
entorno del sector pablico en la region. La investiga-
cion econdmica y el analisis de politicas usando mo-
delos econémicos eran las herramientas para la eva-
luacion a nivel macro del desempefio del sector
publico hacia la prestacion social.

Se debe aprovechar la informacion y los datos deben
ser bien comunicados para asegurar que hay un nexo
causal entre el manejo de recursos del sector publicoy
los beneficios que arroja para los ciudadanos de
Uganda. La comunicacion se convierte en parte del
proceso de resultados y permite a los interesados di-
rectos comprender y generar acuerdo sobre qué es
exactamente lo que debe lograrse de una manera estra-
tégica. En Uganda se ha elaborado un folleto de
ENIME para explicar en una forma mucho més sen-
cilla a todos los interesados directos la necesidad de
armonizacion y otros aspectos del funcionamiento.
También se ha lanzado un sitio Web dedicado a sumi-
nistrar informacién de M&E a los interesados direc-
tos. El sitio Web es: www.nimes.go.ug. También se ha
formulado una estrategia de comunicacion que permi-
tira la participacion con la gerencia del sector publico
y los politicos en todos los niveles del Gobierno.

El principio de comunicar los hechos esta disefiado
sobre el principio de que los ciudadanos de Uganda
estaran a la vanguardia de la toma de decisiones en el
sector publico. La medicién, el monitoreo y la gestion
de los resultados tienen su base en una comprension
estratégica compartida de varias preguntas, y éstas
pueden incluir: ;qué estamos tratando de lograr?; ;qué
procesos conducen a los resultados deseados? y ¢ pue-
den los resultados reproducirse y como? Con una es-
trategia clara y comprension del avance, podemos
guiar y ajustar las acciones a mitad del camino. Esta
secuencia es esencial para avanzar ain mas en el man-
tenimiento de la alineacion con los resultados, y se-
guir trabajando hacia la implementacion y gestion
firmes para la eficacia del desarrollo en su totalidad.

Principios de GpRD en accion: Libro de consulta de buenas practicas recientemente identificadas

6. ¢ Orientacion a resultados y rendicion de
cuentas para quién?

El tratamiento de la orientacién a resultados y la ren-
dicién de cuentas dentro del Gobierno y las agencias
donantes no estaria completo sin mencionar unas
cuantas cuestiones que se han planteado en diversos
momentos. Estas incluyen: debates alrededor de para
qué y para quién estamos promoviendo la orientacion
de resultados y la rendicion de cuentas. ¢Se esta pro-
moviendo la gestién para resultados para permitir que
los paises sigan obteniendo acceso a los recursos de
los donantes o para asegurar que en el pais se cons-
truye y fortalece el desarrollo cuantitativo, cualitativo
y sostenible?

Mas recientemente, en Uganda, el marco para condu-
cir las reformas se ha llevado a cabo mediante los
Créditos de Apoyo a la Reduccion de la Pobreza
(CARP). Hay actualmente dos matrices de resultados,
una promovida por el Banco Mundial y una matriz de
Buena Gobernanza promovida principalmente por los
donantes bilaterales. Estas dos matrices, en términos
de las decisiones de los donantes, se complementan
entre si. Juntas, estas matrices se han usado para medir
el desempefio general del Gobierno corroborado por si
el Gobierno pudo lograr las acciones previas acorda-
das (las condicionalidades).

El Banco Mundial y los donantes bilaterales pudieron
formar un equipo de mas de 30 expertos sectoriales
para buscar evidencia en todos los sectores de interés
(salud, agua, educacion, descentralizacion y justicia, ley
y orden, etc.) y en areas como la gestion financiera pu-
blica, las adquisiciones y asi sucesivamente. Durante el
proceso del CARP, la rendicion de cuentas fue impul-
sada externamente mediante las exigencias de los do-
nantes. Para ser aceptado para el CARP, el Gobierno de
Uganda fue obligado a aprobar la prueba de “imple-
mentado con éxito” para todas las acciones previas para
acceder a esta linea de crédito. Ademas, las acciones de
condicionalidad del Fondo Monetario Internacional y la
matriz de buena gobernanza presentaron condicionali-
dades adicionales que también tuvieron que ser satisfe-
chas por el Gobierno de Uganda.

El Gobierno ha comenzado recientemente un proceso
de elaboracidn de un marco de revision propio, basado
en la Matriz de Politica y Resultados del PAEP. Esta
matriz reemplaza a las matrices del CARPy de buena
gobernanzay a toda otra matriz de accién encaminada
por los donantes. La rendicion de cuentas aqui ha evo-
lucionado y ahora se vincula a las instituciones del
Gobierno central y la orientacién a resultados no esta
tan atada a los mecanismos de los donantes, sino a la
constitucion del Gobierno y otros marcos normativos
de la rendicion de cuentas del Gobierno. Algunos do-
nantes han elaborado la estrategia de asistencia
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conjunta de Uganda como un mecanismo de respuesta
al Plan de Accién para la Erradicacion de la Pobreza
(PAEP) y su marco emergente de monitoreo, revision
y evaluacién. No se espera que los donantes establez-
can sistemas individuales de monitoreo y evaluacion,
sino que operen con la Estrategia Nacional Integrada
de Monitoreo y Evaluacion elaborada por el Gobier-
no.

Retos

La matriz del CARP fue crucial para el Banco Mun-
dial, y la mayoria de los donantes bilaterales vincula-
ron su medicion del desempefio del Gobierno de
Uganda a esta matriz. Hubo una cantidad enorme de
inversion para apoyar el proceso del CARP 'y se pudo
ejecutar adecuadamente los CARP1, 2, 3y 4. Durante
el CARP5, con la llegada del mecanismo de monito-
reo del Gobierno mediante el marco de revision de
politica y resultados del PAEP, este tipo de inversion
ha sido reasignado al pais por el Banco Mundial. Hay
indicios de un énfasis reducido, seguin se observo du-
rante el proceso del CARP, en el que el anlisis hecho
por los expertos del CARP fue muy riguroso, pero con
la reasignacion de este recurso, hay interrogantes so-
bre si el Gobierno podra por si solo administrar y
cumplir estas funciones con la suficienciay calidad de
andlisis necesarias.

Hay necesidad de administrar las expectativas y la
cuestion es ¢qué sucede si el gobierno no es capaz de
exhibir un rigor en el andlisis como el que hubo du-
rante el proceso del CARP en el pasado?

¢Cuan lejos estan dispuestos a ir los socios para el
desarrollo para apoyar a los Sistemas de M&E nacio-
nales en cuanto a traspasar las capacidades requeridas
y asegurar que el programa sea conducido por el Go-
bierno Nacional en lugar de ellos? La cuestion real en
el proceso de asegurar que los paises administren para
los resultados de desarrollo es la necesidad de consi-
derar el tema de hacer a estos sistemas de M&E efi-
cientes, eficaces y sostenibles.

Tornar operativa la Declaracion de Paris sobre la efi-
cacia de la ayuda exige que los donantes mejoren su
interés en los procesos de orientacion a resultados a
medida que los paises emprenden la construccion y
fortalecimiento de sus propios mecanismos de revi-
sion.

7. Estructura de incentivos

La orientacion a resultados puede funcionar mejor si
esta bien vinculada a alguna estructura de incentivos.
La pregunta aqui es ¢cudl es el marco de incentivos
disponible? Desde hace algun tiempo, las revisiones
sectoriales en los sectores sociales han funcionado
muy bien. Sin embargo, la revision de la politica na-
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cional basada en un nimero pequefio de sectores en
funcionamiento (principalmente los sectores sociales)
no es Optima. Por su disefio, lo que importa a sectores
como la educacidn o el agua seria el proceso de revi-
sion sectorial. Pero la comprension de la orientacién a
los resultados a través de todo un marco gubernamen-
tal no puede basarse enteramente s6lo en el desempe-
fio del sector del agua o la educacion, tiene que lle-
varse a cabo a lo largo y ancho del sistema del sector
publico en su totalidad. Por consiguiente, es necesario
estudiar el marco de incentivos para asegurar que el
examen integral de la politicay la prestacion de servi-
cios nacionales se lleven a cabo de manera eficiente.

En segundo lugar, la experiencia en Uganda revela
que centrarse al nivel del efecto o impacto no propor-
ciona completamente el mecanismo para administrar
los servicios publicos. No es correcto declarar que
centrarse en los impactos mejorara el desarrollo de la
orientacion a resultados en el sector. La concentracion
en el efecto ahora se refleja en el enfoque de los Obje-
tivos de Desarrollo para el Milenio (ODM). Es posible
lograr estas metas sin lograr una mejora en el desem-
pefio del sector pablico. Es necesario examinar los
logros a través de la cadena de resultados. Por consi-
guiente, uno se pregunta como puede introducirse el
concepto de contratos de desempefio para que actue-
mos, en lugar de reaccionar, frente a la evidencia del
desempefio. El tema de los contratos de desempefio es
atil, si es que hemos de asegurar que los resultados se
usen para la mutua rendicion de cuentas.

En tercer lugar, la armonizacién de los donantes a
nivel del pais es nada mas que un mito. Las estrategias
para la armonizacion de los donantes no son lo sufi-
ciente fuertes porque hay donantes individuales que
no estan dispuestos a abandonar su requisito burocra-
tico institucional para permitirles a los gobiernos na-
cionales a apropiarse de y conducir los resultados. En
Uganda, todavia hay competencia entre la mayoria de
los procesos de donantes. ¢ Quién debe fijar el marco
de incentivos para la armonizacidn, el Gobierno o los
donantes? ; Cdmo explotamos la ventaja comparativa
de diferentes donantes al financiar diversos programas
del Gobierno o sectores particulares? Estas son las
preguntas que valen la pena considerar por todos los
interesados directos involucrados.
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Conclusiones

Para financiar las politicas y programas publicos en
Uganda, se necesitan recursos. Las dos fuentes princi-
pales para financiar al Gobierno son principalmente
los ingresos recaudados internamente o la ayuda ex-
terna. Pero, ya sea que se recauden tanto internamente
como externamente, algun contribuyente financia el
presupuesto del Gobierno. Por consiguiente, es pru-
dente que la direccion del sector pablico establezca
los mecanismos que hagan que la rendicion de cuentas
vaya mas all4 de la rendicion de cuentas nominal de la
gestién financiera. Los directivos del sector publico
(sean del pais beneficiario de la ayuda o de las institu-
ciones donantes) estan obligados a responder a lo lar-
go de la cadena de resultados y los politicos (del pais
beneficiario de la ayuda o del pais donante) deben
responder a los ciudadanos dentro de la misma cadena
de resultados. El principio entonces debe ser construir
un marco de resultados que conforme a todos los inte-
resados directos, desarrollar sistemas sélidos de ges-
tién para resultados y considerar a todos los interesa-
dos directos mutuamente responsables de los
resultados. Este es el esfuerzo que Uganda esta esfor-
zandose para seguir logrando. Con una ventaja
enorme en la alineacion para resultados en la Region
de Africa, Uganda se esfuerza por mantener su deter-
minacion en su orientacion y logro de resultados, en el
contexto de un ambiente de politica cambiante.

Principios de GpRD en accion: Libro de consulta de buenas practicas recientemente identificadas
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Parte 3. Ejemplos de la GpRD en
programas y proyectos sectoriales

Panorama general

0s paises socios y las agencias de desarrollo colaboran en el fortalecimiento de la concentracion en los resulta-

dos en sus programas y proyectos sectoriales mediante la alineacion con las estrategias nacionales y los planes

de desarrollo sectorial, armonizando la informacion de resultados y fortaleciendo la capacidad para administrar
para resultados en los programas y proyectos.

Alineacion con las estrategias nacionales

Todos los programas o proyectos financiados por donantes, con independencia de su tamafio o tipo, deben apoyar las
prioridades nacionales y ajustarse l6gicamente a las estrategias y los planes basados en resultados y propios del pais
(seguin se describe en la Parte 2 del Libro de consulta). Dentro del contexto de las estrategias de reduccion de la po-
breza (para paises de bajos ingresos) y los planes de desarrollo nacional (para paises de ingresos medianos), las agen-
cias de desarrollo y los paises socios estan colaborando para determinar los sectores prioritarios en los que los pro-
gramas y proyectos focalizados pueden apoyar el logro de los resultados del pais. Estas asociaciones incorporan cada
vez mas el uso de instrumentos especificos de gestion para resultados de desarrollo, ya que hay evidencias de que la
aplicacién de GpRD tanto en programas como proyectos aumenta el rigor de la planificacion, lamedicion, laemision
de informes y el aprendizaje con respecto a los resultados de desarrollo del pais.

Apoyo al desarrollo sectorial

Los programas y proyectos para sectores especificos pueden efectuar contribuciones significativas en apoyo de los
resultados de desarrollo de un pais, cuando se administran sistematicamente para los resultados y el desempefio. El
apoyo al desarrollo sectorial (dentro del contexto de estrategias nacionales de reduccion de la pobreza u otros tipos de
planes globales) puede incluir una variedad de mecanismos de financiamiento: las agencias pueden crear fondos co-
munes (“basket funds™), prestar apoyo presupuestario a la programacion sectorial, proveer préstamos para proyectos
de inversion sectorial particulares, y/o apoyo técnico o servicios analiticos. Los diferentes organismos de desarrollo
usan diferentes enfoques al apoyo sectorial, pero estan trabajando para armonizar y alinear sus inversiones sectoriales
para reducir al minimo los costos de transaccion para el pais socio.

Armonizacién de lainformacion sobre los resultados

Amedida que las agencias de desarrollo alinean sus estrategias de cooperacion con las prioridades del pais y los obje-
tivos sectoriales especificos, continlan armonizando sus requisitos en materia de informacion de resultados alrededor
de los sistemas nacionales de monitoreo y evaluacidn que ayudan a los paises en la gestion para resultados de desar-
rollo. En algunos casos, las agencias de desarrollo pueden estar de acuerdo en recurrir a los planes e informes de los
propios ministerios sectoriales para determinar el nivel de los desembolsos basados en la medicion de los logros en
curso y en puntos de referencia o hitos técnicos especificos de los avances (tanto cuantitativos como cualitativos)
acordados por todas las partes. En otros casos, estan trabajando activamente para consolidar y simplificar los requisi-
tos en materia de informes para los paises socios, de suerte que haya menos repeticion y un uso mas eficiente de las
capacidades existentes.

Formacién de capacidad

Para fortalecer la capacidad analitica, estadistica, de planificacion estratégica y de M&E los paises socios necesitaran
un apoyo mayor y mejor coordinado. Para fortalecer la capacidad en estas areas esenciales, las agencias de desarrollo
estan incluyendo programas y proyectos especificos como un componente central de sus estrategias de cooperacion al
nivel sectorial. Ellos estan colaborando con los paises socios en todo el proceso de programacion para evaluar el en-
torno de M&E y alinear su apoyo a la formacidn de capacidad a una estrategia nacional o sectorial de M&E, como lo
demuestran algunos de los ejemplos en el Libro de consulta.
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Ejemplos de las herramientas que se estan
usando para administrar para resultados en
programas y proyectos sectoriales

Por qué estos son importantes

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

Desarrollo de sector o marcos de reforma de las
politicas

Marcos de resultado de proyectos

Talleres de planificacion de multiples interesados
directos

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

Modelos légicos (integrados en todo lo anterior)

Las herramientas basadas en resultados son
usadas conjuntamente por las agencias de
desarrollo y los paises socios para alinear el
apoyo de los donantes para resultados inter-
medios con los resultados de desarrollo na-
cionales durante el proceso de planificacion y
también como puntos de referencia para la
implementacion y la medicion en curso.

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

Planes de trabajo y presupuestos anuales

Sistemas de gestion financiera

Los planes operativos, presupuestos y meca-
nismos financieros basados en resultados a
nivel de sector o de proyecto describen clara-
mente como los insumos apoyaran a los resul-
tados intermedios que conducen a los resulta-
dos del pais.

Mantener la medicién e in-
formacion de resultados lo
mas sencilla, econdmica y
facil de usar posible

Sistemas de M&E sectoriales y/o de proyecto,
incluido el SIG

Planes operativos y guias de M&E sectoriales y/o
de proyecto

Marcos de medicion del desempefio
Estrategia sectorial de monitoreo del desempefio

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

Evaluacién/revision de las fuentes de datos

Los sistemas, planes, marcos e instrumentos
de M&E describen los indicadores para los
resultados intermedios a nivel sectorial y de
proyecto, describen los métodos para la reco-
pilacion y el analisis de los datos, asignan las
funciones y las responsabilidades de M&E y
proveen métodos uniformes para evaluar el
progreso.

Administrar para —y no por—
resultados, organizando los
recursos para lograr los
efectos esperados

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

Informes de monitoreo externos e internos

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

Hitos técnicos vinculados a los calendarios de
desembolso financiero

Revisiones de programas sectoriales
Auditorias de desempefio o financieras

“Boleta de calificaciones” o informes periédicos
de actividades

Los estudios, los examenes, las evaluaciones
y el monitoreo, investigan temas relacionados
con el logro de resultados y sugieren medios
para ajustar las estrategias de implementacién
segun sea necesario, tanto en el nivel sectorial
como de proyecto.

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

Informes anuales de desempefio del sector o
del proyecto

Consultas a interesados directos

Anadlisis de las evaluaciones

Los informes y las consultas proveen a los
funcionarios del gobierno, ministerios sectoria-
les, organismos de desarrollo, la sociedad
civil, los beneficiarios locales y otros interesa-
dos directos clave informacién de desempefio
sobre el avance hacia los resultados interme-
dios y efectos esperados en el pais, a nivel
sectorial y de proyectos.
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Brasil: EI Programa Bolsa Familia dimensiona las
transferencias de dinero para los pobres
Autor: Kathy Lindert, Economista Principal, LCSHS — Banco Mundial

Resumen Ejecutivo

n 2003, el gobierno de Luiz Ignacio “Lula” da Silva inicio un programa integral para estimular el crecimiento

y el progreso social. En su aspecto social, el elemento fundamental fue una reforma amplia de la red de seguri-

dad social del Brasil, el Programa Bolsa Familia, que aglutiné cuatro programas de transferencias de dinero en
un Unico programa coordinado por un nuevo Ministerio de Desarrollo Social. Las transferencias se les hacen preferen-
temente a las mujeres en cada familia. El programa apoya la formacién de capital humano al nivel familiar al condi-
cionar las transferencias a comportamientos como la asistencia escolar de los nifios, el uso de las tarjetas de salud y
otros servicios sociales.

Desde su lanzamiento, el Programa Bolsa Familia ha crecido exponencialmente, ampliandose para cubrir a cerca de
26,4 millones de personas para enero de 2005. Para fines de 2006, se espera que cerca de 44 millones de personas
estén cubiertas, de los cuales al menos dos tercios son extremadamente pobres.

En nimero de beneficiarios, el Programa Bolsa Familia es con mucho la transferencia de dinero en efectivo condicio-
nal mas grande en el mundo en desarrollo. Sus sistemas para la seleccién de beneficiarios, el monitoreo y la evalua-
cidn, el control de calidad, y el incremento tienen implicaciones que van mucho mas alla del Brasil.

El proyecto del Banco Mundial para apoyar al Programa Bolsa Familia se conceptualizé en un marco de gestion
orientada a la consecucién de resultados. Hay dos aspectos clave. Primero, se crearon mecanismos para regular los
desembolsos del préstamo segun los resultados —por ejemplo, mediante mejoras técnicas concretas en areas como la
focalizacion de beneficiarios. Las actividades emprendidas bajo tres componentes técnicos del préstamo contribuyen
acumulativamente al logro de los hitos de desempefio. Cuando estos hitos son alcanzados demostrablemente, desen-
cadenan aumentos de las tasas de desembolsos del préstamo. Los porcentajes de desembolso aumentan del 8al 9 al 11
por ciento, segln el desempefio. Segundo, el proyecto incluye un sistema de monitoreo y evaluacién que esta centrado
en los resultados y por lo tanto es intrinseco tanto a la arquitectura como a la implementacion del programa.

La necesidad de extender y fortalecer la red
de seguridad social del Brasil —de prisa —.

En 2003, el gobierno recién elegido de Luiz Ignacio
“Lula” da Silva inici6 un programa integral para esti-
mular un r&pido crecimiento y progreso social. En el
aspecto social, el elemento fundamental de este es-
fuerzo se conocié como Bolsa Familia, una reforma
amplia de la seguridad social del Brasil que consoli-
daba cuatro programas federales de transferencia de
dinero en efectivo (véase recuadro) y los coordinaba
con otros programas Y politicas sociales.

En enero de 2005, Bolsa Familia abarcaba a 6,6 mil-
lones de familias y representaba cerca de un cuarto del
gasto de la red de seguridad social del Brasil. Para
fines de 2006, el consolidado programa Bolsa Familia
se propone abarcar a 11,2 millones de familias (cerca
de 44 millones de personas). La inversion social re-
presentaria un aumento del 1,1 por ciento al 2,5 por
ciento del gasto publico total, y un aumento del 0,2
por ciento al 0,5 por ciento del PIB del Brasil. La ad-
ministracion de Lula designé al Programa Bolsa Fa-
milia como su programa social “emblematico”.
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¢, Quéson las transferencias condicionales de dinero
en efectivo?

Las transferencias condicionales de dinero en efectivo
proveen dinero directamente a las familias pobres me-
diante un “contrato social” con los beneficiarios — por
ejemplo, enviar regularmente a los nifios a la escuela o
llevarlos a los centros de salud —. Para las familias ex-
tremadamente pobres, el dinero en efectivo provee asis-
tencia de emergencia; mientras que las condicionalida-
des promueven las inversiones a mas largo plazo en el
capital humano.

Por qué era necesario reformar los programas exis-
tentes. En la consolidacidn de la red de seguridad de
la administracion de Lula se incluyeron cuatro pro-
gramas de red de seguridad previos: Bolsa Escola
(Ministerio de Educacion), Bolsa Alimentacao (Minis-
terio de Salud), Cartdo Alimentacdo (Fome Zero) y
Auxilio Gas (Ministerio de Minas/Energia). Si bien
cada uno de estos programas tenia su propio énfasis —
promocion de la escolaridad, atencién de salud,
consumo alimentario, compensacién por subsidios
gubernamentales menores y otros— su separacion los
tornaba duplicativos e ineficientes para administrar.
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Todos ellos proporcionaban transferencias de dinero
en efectivo a aproximadamente la misma poblacion
destinataria. Cada uno tenia su propia y separada es-
tructura administrativa, recopilacion de datos, proce-
dimientos fiduciarios e informacion publica. La “red
de seguridad” resultante tenia tantas brechas como
duplicaciones en la cobertura, y la fragmentacion pro-
gramaética sacrificaba oportunidades para las sinergias
al nivel familiar entre la escolaridad, la salud, la nutri-
cién y otros servicios.

Qué logrd la integracion. El Programa Bolsa Familia
integro los cuatro programas en un Gnico programa de
transferencia condicional de dinero en efectivo bajo el
control de un nuevo Ministerio de Desarrollo Social.
Al hacerlo, los programas existentes de transferencia
de dinero en efectivo se consolidaron y se racionaliza-
ron. La integracion hizo mejor uso de los recursos
publicos al reducir los gastos de administracion y me-
jorar el sistema para seleccionar a la poblacion benefi-
ciaria. El programa y la metodologia se extendieron
verticalmente para integrarlos con los programas de
red de seguridad federales, estatales y municipales,
extendiendo y consolidando (o coordinando) ain mas
la red de seguridad general. Al estandarizar los indica-
dores de resultados y procedimientos administrativos
bajo un Gnico programa (en lugar de cuatro programas
separados), se redujo la complejidad burocratica. Por
Gltimo, la integracion del programa como un concepto
—esto es, como una manera de pensar, discutir y plani-
ficar, asi como de administrar — promovio las “opor-
tunidades de sinergia” naturales para las acciones en
mayor escala relacionadas con la educacion, la salud y
la nutricion para los pobres.

Objetivos

El Programa Bolsa Familia tiene dos objetivos. Prime-
ro, reducir la pobreza y la desigualdad actuales del
Brasil por medio de transferencias monetarias directas
a las familias pobres. Segundo, reducir la pobrezay la
desigualdad futuras mediante incentivos para que las
familias pobres formen su propio capital humano, es
decir, incentivos positivos para mantener a los nifios
en la escuela, enviarlos a los centros de salud y buscar
otros servicios sociales complementarios. Hacerlo
requiere dos clases de éxitos:

« Cuantitativo —un nimero mucho mayor de perso-
nas pobres (adecuadamente seleccionadas) atrai-
das a la red de seguridad

o Cualitativo - resultados significativamente mejo-
res, establecidos mediante mejoras demostrables
en indicadores de bienestar claros y comprensibles
para cada beneficiario, asi como mejoras en la
transparencia de los procesos usados en la imple-
mentacion.

Mas ampliamente, el compromiso del Brasil con los
objetivos del Programa Bolsa Familia también sirvid
para alinear mejor al pais con los Objetivos de Desar-
rollo para el Milenio — por ejemplo, reducir la malnu-
tricion (ODM I), lograr la educacion universal (ODM
2), reducir la mortalidad en la nifiez (ODM 4) y mejo-
rar la salud materna (ODM 5) mediante incentivos del
lado de la demanda para inversiones en educacion,
nutricion y salud para las embarazadas y los nifios
pequenios.

Disefio e implementacion

Basandose en programas anteriores y lecciones extra-
idas, el Programa Bolsa Familia fue disefiado alrede-
dor de cuatro conceptos de gestion clave:

e La unidad familiar (en lugar del individuo o una
comunidad) era la entidad apropiada para recibir el
beneficio y a su vez debia tener la responsabilidad
de satisfacer los requisitos del programa.

e Las condicionalidades para vincular las transfe-
rencias a incentivos positivos para las inversiones
en capital humano se consideraron fundamentales
para fortalecer la funcion de “inversion” del pro-
grama para la reduccion de la pobreza a largo pla-
z0.

e Através de la atencion a la integracion vertical,
podrian desarrollarse asociaciones descentraliza-
das complementarias a través de programas socia-
les estatales y municipales.

e Un Registro Unificado de Hogares (denominado
Cadastro Unico) esta siendo fortalecido mediante
mejoras técnicas para servir mejor de mecanismo
para la focalizacion, administracion y planifica-
cion de politicas abarcadoras.

Focalizando a los pobres. Deliberadamente, el Pro-
grama Bolsa Familia identifico dos grupos destinata-
rios: los “extremadamente pobres” (familias con in-
gresos per cépita menores de US$ 17 por mes) y los
“moderadamente pobres” (familias con ingresos men-
suales per cépita entre US$ 17 y US$ 34). Segun la
composicion y los ingresos del hogar, el programa
provee transferencias de dinero en efectivo que varian
desde US$ 5 a US$ 33 (el promedio es US$ 24). Estos
montos se fijaron, en parte, para reducir al minimo el
namero de personas que pudiera perder los beneficios
de los programas anteriores. Sobre una base per capi-
ta, la transferencia promedio por beneficiario repre-
senta cerca del 6 por ciento del salario minimoy el 19
por ciento del umbral de pobreza usado por el Banco
Mundial.
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Condicionalidades orientadas a la formacidn de ca-
pital humanao. Por ley, los pagos se efecttian preferen-
temente a la madre del hogar, porque un cuerpo sus-
tancial de investigacion ha demostrado que es mas
probable que las mujeres asignen prioridad a las in-
versiones en la educacion, salud y nutricion de los
nifios. Las transferencias de dinero en efectivo son
condicionadas a que todos los miembros pertinentes
de la familia cumplan con requisitos de desarrollo
humano claramente definidos de asistencia escolar,
visitas prenatales, vacunaciones y el uso de otros ser-
vicios sociales.

Caracteristicas innovadoras del instrumento de cré-
dito. El préstamo del Banco Mundial para apoyar el
Programa Bolsa Familia es un paquete hecho a medi-
da que combina tres caracteristicas innovadoras de
disefio. Primero, se cre6 un Préstamo de Programa
Adaptable de dos fases (PPA). La primera fase (2004—
2006) se centra en fortalecer la eficacia de la red de
seguridad al consolidar los cuatro programas de trans-
ferencia condicional de dinero en efectivo, reduciendo
las brechas y la repeticion en la cobertura, mejorando
los sistemas para identificar a la poblacion destinataria
y desarrollando un sistema eficaz de monitoreo y eva-
luacion. El logro de los objetivos clave — medido por
indicadores de resultados claramente definidos — fun-
ciona como una serie de disparadores para llevar la
implementacién a la segunda fase del PPA (2007-
2008), que esta disefiada a su vez para consolidar y
profundizar las mejoras técnicas e innovaciones de la
primera fase.

mejorar la focalizacion de los beneficiarios se disefid
otro componente técnico (US$ 4,4 millones).

Se disefié un componente técnico para desarrollar el
nuevo sistema de monitoreo y evaluacion, incluido el
desarrollo de instrumentos y procesos para darle se-
guimiento a la elegibilidad, los pagos, el desempefio
de la condicionalidad, etc. (US$ 7 millones). Un com-
ponente institucional relativamente pequefio (US$ 2,8
millones) ayuda a fortalecer la capacidad institucional
del Programa Bolsa Familia y un quinto componente
apoya la gestion del proyecto.

Tercero, se crearon mecanismos para acompasar los
desembolsos de las transferencias condicionales de
dinero en efectivo segun los resultados — en este caso,
mejoras técnicas especificas al programa —. Las acti-
vidades apoyadas por los tres componentes técnicos
del préstamo contribuyen acumulativamente a reunir
los “hitos” clave que definen el desempefio del pro-
grama.

Amedida que los hitos se alcanzan demostrablemente,
los porcentajes del desembolso mensual aumentan del
8al 9yal 11 por ciento del presupuesto del Programa
Bolsa Familia del gobierno.

Apoyo de los donantes internacionales

El gobierno brasilefio solicité al Banco Mundial que se
asociase a su programa Bolsa Familia en el contexto del
apoyo de larga data del Banco al programa social del
Brasil bajo el marco de Reforma de Politica Sectorial.
Estos esfuerzos incluian un programa rotatorio de tres
afios de estudios econdémicos y sectoriales sobre la asis-
tencia social, apoyado tanto por el Banco como por el
Reino Unido. Ademas, el PNUD apoya al Programa Bol-
sa Familia a través del Ministerio de Desarrollo Social y
el Banco Interamericano de Desarrollo ha emprendido
una iniciativa paralela para un proyecto de enfoque sec-
torial (ES) para apoyar el programa. En total, se espera
que el préstamo del proyecto de cuatro afios del Banco,
con la exclusion de los fondos de contrapartida, sea de
US$ 572,2 millones.

¢Qué es un ES??

El término ES se refiere a un enfoque sectorial basado
en programa, un tipo de proceso de crédito que provee
apoyo financiero a la politica sectorial con metas defini-
das en términos cualitativos y cuantitativos. En general
se entiende que un ES abarca:

¢ Un programa de gasto a mediano plazo con liderazgo
gubernamental, con fuentes y usos de contrapartida de
los fondos

¢ Un proceso formalizado de coordinacién de donantes,
con funciones transparentes y reglas acordadas

¢ Un sistema de monitoreo basado en resultados para
todos los principales insumos, productos y efectos es-
perados

¢ Un sistema compartido, en lo posible, para la informa-
cién de procedimiento y la gestion financiera.

Segundo, el proyecto se desarrollé6 con un compo-
nente de ES (ver el recuadro). EI componente de “ES”
(US$ 551 millones) sirve principalmente para reem-
bolsar al gobierno por los gastos de las transferencias
condicionales de dinero en efectivo. Ademas, para
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Como refleja el ritmo de los desembolsos al Marco
de Gestion para resultados de desarrollo. El acompa-
sar los desembolsos (el “componente ES™) de acuerdo
con las mejoras cuantificables al programa (los tres
“componentes técnicos™) tiene varios objetivos que
reflejan la I6gica de un Marco de Gestion para resul-
tados de desarrollo:

o EIl Banco, como prestamista, y el gobierno del
Brasil, como prestatario, se vinculan en una aso-
ciacion pragmatica para apoyar al programa gu-
bernamental Bolsa Familia. Cada uno reconoce y
se beneficia en el corto plazo de la necesidad de
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mejoras técnicas en los sistemas del Programa
Bolsa Familia.

o Las interdependencias inmediatas y las sinergias
mas fuertes se desarrollan entre laimplementacion
eficaz (o0 sea, el objetivo de consolidacion de lared
de seguridad, como se define en el Componente 1)
y las actividades técnicas especificas (la focaliza-
cion, el monitoreo y la evaluacion, etc.) que de
otro modo podrian convertirse en unidades buro-
créticas independientes divorciadas de los resulta-
dos mismos.

e Un incentivo fuerte evoluciona para que el orga-
nismo de ejecucion alcance — o0 mejor aln, exceda
— los hitos clave para las mejoras de los sistemas.
Si los hitos se alcanzan, el porcentaje financiero
del préstamo aumenta y los desembolsos se acele-
ran. Por este motivo, los ministerios de finanzas y
de planificacion tienen también un incentivo fuerte
para apoyar activamente las actividades técnicas
cruciales que ayudaran concretamente a alcanzar
los hitos.

Las relaciones entre M&E, implementacion y resulta-
dos

La consolidacién de las transferencias condicionales de
dinero en efectivo existentes se define como un resultado
intermedio a ser logrado durante la primera fase del pro-
yecto. El logro de este objetivo se traduce pragmatica-
mente del siguiente modo:

e Al menos dos tercios de las familias pobres deben
estar recibiendo las transferencias de Bolsa Familia

e Los programas previos a la reforma se habran elimi-
nado, con sus beneficiarios anteriores transferidos al
Programa Bolsa Familia o excluidos

e Se habran reducido los costos de transaccién para
pagos de transferencia.

El sistema de monitoreo y evaluacién del proyecto (mejo-
rado bajo un componente técnico) ayudara a establecer
si estos hitos especificos se han alcanzado — y si no,
porqué no (por ejemplo, la falta de financiamiento, la falta
de voluntad politica para retirar paulatinamente los pro-
gramas previos a la reforma para las familias, etc.) —. Sin
embargo, el alcanzar estos hitos particulares desencade-
na los aumentos en los desembolsos (8 por ciento a 9
por ciento a 11 por ciento). El logro del conjunto mayor
de objetivos a su vez desencadena la segunda fase del
Préstamo de Programa Adaptable.

Cbémo un sistema de monitoreo y evaluacion (M&E)
solido refleja el Marco de Gestion para resultados de
desarrollo. El nuevo sistema de monitoreo y evalua-
cion es fundamental para la arquitectura basica del
Programa Bolsa Familiay refleja la 16gica del disefio
del Marco de Gestion para resultados de desarrollo.

Un sistema de M&E basado en resultados ha sido
apoyado firmemente por el gobierno desde la fase
conceptual. Suimplementacion incluye el aumento de
la capacidad interna, confeccionando un sistema
avanzado de informacion para la gestién, creando ins-
trumentos nuevos para monitorear y evaluar la im-
plementacién y producir informacion actualizada so-
bre las actividades y los productos, asi como la
informacion sobre los efectos esperados en el largo
plazo. El punto no es datos, sino retroinformacion
utilizable sobre la calidad de la entrega del servicio y
la implementacion del programa.

Problemas encontrados

Desde su inicio en octubre de 2003, el sumamente
visible Programa Bolsa Familia ha tenido que enfren-
tar expectativas publicas excepcionalmente altas de
resultados sociales rapidos, visibles y aun espectacula-
res. Para alcanzar al menos sus ambiciosas metas de
cobertura, el gobierno amplid rapidamente el progra-
ma durante su primer afio. No obstante, como ha ob-
servado una prensa sumamente atenta e interesada, la
cobertura es una cosa y la calidad de la entrega es
otro. Los informes de los puntos débiles en el meca-
nismo de focalizacion (el Cadastro Unico), asi como
el monitoreo de las condicionalidades, se hicieron
pablicos en la prensa.

Para ser objetivos, estos problemas no son nuevos.
Muchas de las dificultades se heredaron de los pro-
gramas anteriores a la reforma, y en verdad, el proyec-
to basado en resultados del Banco Mundial fue dise-
fiado precisamente para abordarlas. Aun con
anterioridad a la aprobacidn y firma del préstamo por
el Senado, el equipo del Banco ha estado colaborando
estrechamente con contrapartes del ministerio para
entablar un dialogo continuo y proporcionar asistencia
técnica constante sobre la mejor manera de definir,
medir, monitorear y evaluar la focalizacion de benefi-
ciarios y otros sistemas de apoyo y, mas ampliamente,
la calidad sostenida y la produccion a mas largo plazo
del proyecto.

Adaptaciones durante laimplementacion

Al haber evolucionado a través de varios programas
de redes de seguridad precursores, Bolsa Familiaes en
si mismo una adaptacion. Bajo el marco basado en
resultados, un proceso iterativo para adaptar y mejorar
constantemente el proyecto es un elemento fundamen-
tal de disefio, no un sintoma de fracaso.

Cualquier programa de bienestar en cualquier pais —
en particular un programa tan grande como éste —
corre riesgos de fraude y pérdidas. Los componentes
de focalizacién, monitoreo y evaluacion del proyecto
son, en efecto, contramedidas para prever, identificar
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y reducir el fraude al minimo. En ese sentido, algunos
ejemplos de las adaptaciones realizadas por el gobier-
no incluyen las siguientes:

e Promulgacién de un decreto bien divulgado (un
regulamento) que especifica claramente las nor-
mas operativas del programa

e La firma de convenios formales que aclaran las
responsabilidades del Ministerio de Educacién y
del Ministerio de Salud para el monitoreo y el su-
ministro de informacion acerca de las condiciona-
lidades al Ministerio de Desarrollo Social

o Lanzamiento de un sistema de red formal (rede de
fiscalizagdo) para supervisar, auditar y controlar el
fraude en el PBF en colaboracion con el Procura-
dor General (Ministerio Publico) y otros organis-
mos publicos de auditoria (procuradorias, TCU)
para monitorear los pagos del Programa Bolsa
Familia y realizar controles contra el fraude

« Iniciar medidas para mejorar el Cadastro Unico
(desarrollando controles cruzados para reducir las
repeticiones que resultaron en la cancelacion de
unos 200.000 beneficios duplicados hallados en el
proceso, estableciendo un grupo de trabajo para
revisar los criterios de elegibilidad y mejorar los
cuestionarios, impartiendo capacitacion a los mu-
nicipios para fortalecer la implementacion, des-
arrollando un indice de calidad para monitorear y
evaluar el Cadastro, etc.)

 Fortalecimiento del control social de los ciudada-
nos al publicar los nombres de los beneficiarios
por municipio en la Internet y establecer una linea
telefonica directa de atencién para que los ciuda-
danos denuncien irregularidades y presuntos frau-
des, y la reinstalacion de los comités locales de
supervision ciudadana del programa

e La iniciacion del trabajo de disefio para una eva-
luacion de impacto del programa.

Factores para el éxito

Si bien es demasiado temprano para juzgar el éxito del
Programa Bolsa Familia o el apoyo de los prestamis-
tas internacionales, el marco de resultados ya ha de-
mostrado ser central en como se va desenvolviendo la
historia. En efecto, el enfoque de gestién basado en
resultados implica firmemente el uso de hitos técnicos
vinculados a los desembolsos para fortalecer la im-
plementacién del programa. Aun antes de que se fir-
mara el préstamo — mucho menos antes de los desem-
bolsos iniciales — el gobierno empezd a trabajar
activamente para marcar los hitos que servirian de
disparadores.
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Resultados logrados y esperados

Desde su lanzamiento en diciembre de 2003, el Pro-
grama Bolsa Familia ha crecido exponencialmente,
ampliandose para enero de 2005 para cubrir a 26,6
millones de personas. Para fines de 2006, el programa
espera cubrir a cerca de 44 millones de personas. Tra-
ducido como “Resultados Intermedios” en el Marco
Basado en Resultados, esto significa que:

o Al menos dos tercios de las familias extremada-
mente pobres estaran recibiendo las transferencias
de ingresos de Bolsa Familia.

e Al menos el 40 por ciento de las transferencias
totales iran a familias en el quintil inferior de la
distribucion de ingresos.

o Al menos el 80 por ciento de los nifios en edad
escolar primaria en las familias beneficiarias ex-
tremadamente pobres estaran asistiendo a la escue-
la.

o Al menos el 95 por ciento de los nifios beneficiarios
tendran y estaran usando las tarjetas de salud.

Ensefianzas extraidas en la fase de disefio

El proyecto Familia Bolsa incorpora ensefianzas extra-
idas de proyectos anteriores en el Brasil y en otros
lugares, incluidas las ensefianzas de la vasta experien-
cia del Brasil con transferencias condicionales de di-
nero en efectivo. Entre las ensefianzas principales
extraidas durante la fase de disefio se encuentran las
siguientes:

El Enfoque sectorial (ES) tiene gran flexibilidad al
permitirles a los donantes a quitar el énfasis en los
requisitos procesales y fiduciarios para centrar sus
recursos mas eficazmente proveyendo una mejor, mas
amplia y mas til asistencia técnica sectorial. Los ES
alientan a los donantes a explotar su contribucidn fi-
nanciera y ventaja comparativa entre las agencias,
potencialmente logrando un impacto a través de todos
los sectores que no serian alcanzables en el nivel, mas
restringido, de proyecto. Al fortalecer el marco fidu-
ciario del prestatario y su experiencia en la gestion
financiera, el enfoque de ES responde a las frecuentes
solicitudes de los paises de que se armonicen los re-
quisitos redundantes entre los donantes, eliminando
asi la necesidad — que consume recursos — de mante-
ner registros paralelos para satisfacer los requisitos de
procedimiento de cada donante. Ademas, la experien-
cia del Banco Mundial con el ES indica que simplifi-
car los sistemas y requisitos fiduciarios le permite al
prestamista mejorar sustancialmente su proceso de
supervision, al centrarse en el asesoramiento técnico
en temas sectoriales antes que en la fiscalizacion, a la
blsqueda de errores procesales.
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Los prestatarios deben apropiarse, dirigiry mantener
su compromiso con el proceso. Siendo la iniciativa
social emblemética de la administracion de Lula, el
Programa Bolsa Familia se benefici6 tanto del apoyo
politico de alto nivel como del amplio apoyo publico.
La consolidacion de las transferencias condicionales
de dinero en efectivo se percibié ampliamente como
una manera de acrecentar los éxitos anteriores y lle-
varlos a un nuevo nivel de desempefio. Atraveso los
partidos politicos, las ramas del gobierno, los circulos
académicos, la sociedad civil y aun los medios de in-
formacion.

Las transferencias condicionales de dinero en efecti-
vo son operativamente factibles y politicamente
aceptables. Laapropiacion y el compromiso del Brasil
con las transferencias de dinero en efectivo condicio-
nal se fortalecid debido a la aceptacion general entre
el publico de que la integracién mejoraria la eficiencia
y la equidad de estos instrumentos. También entre los
donantes internacionales las transferencias condicio-
nales de dinero en efectivo han demostrado ser opera-
tivamente factibles y politicamente aceptables como
un enfoque a la asistencia social. Las inquietudes de
que las donaciones en efectivo sean ‘s6lo limosnas’ se
pueden superar al vincularlas a conductas aconseja-
bles como enviar a los nifios a la escuela y buscar la
atencion de salud; al otorgar las transferencias a las
madres, cuyas decisiones sobre la asignacion de los
recursos dentro del hogar tienden a favorecer la nutri-
cion, la salud y la educacidn de los nifios; y mediante
el monitoreo y la evaluacion honestos de los resulta-
dos.

Los programas de transferencia condicional de dine-
ro en efectivo han mejorado los indicadores y resul-
tados educativos. Una evaluacion ex ante por Bour-
guignon, Ferreira y Leite (2003) encontré que el
programa Bolsa Escola del Brasil (un predecesor de
Bolsa Familia) aumentd significativamente la propor-
cion de los nifios en la escuela y redujo la proporcién
de aquellos que sélo trabajaban. Usando metodologias
similares, las simulaciones indican que el Bolsa Fami-
lia podria aumentar significativamente el logro educa-
tivo total y reduciria las tasas de repeticion.

Las condicionalidades de capital humano pueden
“empalmar” a los servicios complementarios. La
experiencia internacional indica que los esfuerzos para
“empalmar” a los beneficiarios de los programas de
transferencia a otros servicios complementarios pue-
den reducir su dependencia en la asistencia social. Las
transferencias de dinero en efectivo pueden servir de
estrategias de graduacion, ayudando a los pobres a
“emerger” de la pobreza.

Los programas de esta naturaleza requieren capaci-
dad administrativa suficiente. Si bien Bolsa Familia
€S Un programa nuevo en un ministerio nuevo, se
apoya sobre bases establecidas por los programas pre-
vios a la reforma — por ejemplo, manteniendo la cana-
lizacién de los pagos de una manera bastante directaa
través del extenso sistema bancario del pais —. Ade-
mas, la mayoria del personal que labora en el Ministe-
rio de Desarrollo Social en general y el Bolsa Familia
en particular tiene mucha experiencia previa adminis-
trando o trabajando en los programas federales ante-
riores a la reforma o en programas de transferencia de
dinero locales similares.

La innovacién con nuevos instrumentos de crédito
puede ser lenta. El Banco Mundial ha aprendido reite-
radamente que los clientes saben en general lo que
desean. Para responder eficazmente, especialmente a
los prestatarios de ingresos medianos, el Banco debe
innovar continuamente la manera en que crea y pre-
senta los instrumentos de crédito. No obstante, una
innovacion de esta clase no solo es un trabajo dificil
sino que también es lento. A menudo, requiere apro-
bacion a los niveles més altos de formulacidn de poli-
ticas del Banco; y desde el comienzo de cualquier
esfuerzo, todos los departamentos involucrados deben
ser incorporados al proceso. En general, la innovacion
es posible... si tiene sentido, esta orientada al cliente y
provee seguridades en cuanto a los marcos fiduciarios
y de salvaguardia. Esto requiere no sélo planificacion
por adelantado sino que también, en la mayoria de los
casos, un proceso de discusién y aprobacion paralelo
sobre el propio instrumento.

Conclusiones y aplicabilidad a otros
programas

El programa Bolsa Familia ofrece apreciaciones im-
portantes sobre el disefio e implementacién de un
marco de resultados en el contexto de una iniciativa
en curso grande y compleja. El programa ha sido pre-
sentado en foros internacionales, por ejemplo, la
Conferencia para aumentar la escala de la Reduccién
de la Pobreza, celebrada en Shangai en mayo de 2004.
Como se observa en las memorias “se pueden ampliar
muchos tipos distintos de intervenciones, y las histo-
rias de éxitos se difunden y se adaptan en otros luga-
res, como se demuestra por la cantidad de casos. Los
ejemplos incluyen sistemas de transferencias de dine-
ro en efectivo a familias pobres focalizadas en México
y Brasil”. El Programa Bolsa Familia es relevante
para los programas de proteccion social en América
Latina y otras regiones del mundo.
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Primero, en cuanto a nimero de beneficiarios, es
con mucho la transferencia condicional de dinero en
efectivo mas grande del mundo en desarrolloy se ha
expandido de manera sumamente rapida. Los retos
involucrados con el desarrollo de sistemas para la se-
leccion, el monitoreo y la evaluacion de beneficiarios,
el control de calidad, y la ampliacidn tienen implica-
ciones que se extienden mucho més alla del propio
Bolsa Familia.

Muchos de los instrumentos de sistemas desarrolla-
dos para el programa Bolsa Familia tendrian apli-
cabilidad generalizada para otros paises. Estos sis-
temas son particularmente pertinentes para la
implementacion de los programas descentralizados—
por ejemplo, los examenes de control de calidad de
muestra aleatoria del programa Bolsa Familia, que
proveera retroalimentacion muy necesaria para la su-
pervision federal del programa ejecutado localmente.

El instrumento de crédito desarrollado para el pro-
yecto del Banco Mundial en apoyo al programa Bol-
sa Familia ya se esta adaptando para su uso en otros
proyectos. Algunos ejemplos recientes en el Brasil
incluyen:

o Lasadaptaciones del marco de resultados vincula-
do al desembolso para un ES a nivel estatal que se
esta desarrollando para el Estado de Ceara.

o Las adaptaciones del marco de resultados y los
mecanismos de desembolso para la preparacion de
un nuevo proyecto de transporte.

o Eldesarrollo de un instrumento de crédito similar
por el BID para apoyar al Bolsa Familia y al Mi-
nisterio de Desarrollo Social (el primer ES en el
BID).

El equipo del proyecto Bolsa Familia también ha sido
Ilamado a prestar asesoramiento y a hacer presenta-
ciones a otros equipos de pais que consideran enfo-
ques similares basados en resultados. En todas estas
discusiones, un mensaje clave es laimportancia de un
menU extenso de opciones y la adaptacion de las ca-
racteristicas a las realidades locales y las necesidades
especificas de cualquier operacion. Como lo demues-
tra el ES del Banco Mundial para apoyar al Bolsa Fa-
milia, un solo tamafio no es adecuado para todos, y el
éxito (potencial) del proyecto es en muchos aspectos
una funcion de la capacidad del donante de adaptarse
a las necesidades especificas de ese programa.
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Resumen: COmo se aplicaron los principios
de la GpRD en el Proyecto Bolsa Familia de
Brasil

1. En todas las fases — desde la planificacion estraté-
gica, a lo largo de la implementacion, hasta la finali-
zaciony més all4 — centrar el didlogo sobre los resul-
tados con los paises socios, las agencias de desarrollo
y otros interesados directos.

o Este fue el “procedimiento” para el trabajo del
equipo con los clientes.

2. Alinear las actividades reales de programacion,
monitoreo y evaluacion con los resultados previstos
acordados.

o El Marco de Resultados fue disefiado para ser
acumulativo y se calibré con los resultados previs-
tos acordados.

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

o El proyecto depende de los sistemas de informa-
cion financiera del pais, asi como del monitoreo
técnico de las actividades del programa.

4. Administrar para —y no por — resultados, organi-
zando los recursos para lograr los efectos esperados.

« El marco de resultados — con enlaces a condicio-
nes positivas de desembolso “ascendente” basadas
en un mejor desempefio — fue disefiado de esta
manera. Se centra en los efectos esperados: si las
personas pueden ser eficazmente ayudadas para
salir de la pobreza y como medir esto. También
considera los efectos esperados en el nivel de Es-
tado/provincia.

5. Usar la informacion de resultados para el aprendi-
zaje administrativo y la toma de decisiones, asi como
para informar y rendir cuentas.

« El Gobierno brasilefio esta usando la informacion
de resultados para mejorar el programa consolida-
do de proteccion social. Las decisiones se estan
tomando sobre la base del resultado del marco de
Bolsa Familia y su informacion de medicion. La
rendicion de cuentas y la transparencia son con-
ceptos fundamentales.
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Actualizacién de la Implementacion del
Marco de Resultados — Kathy Lindert,
Banco Mundial, Brasilia, noviembre de
2005

El Sistema de Informacién de Resultados estuvo ple-
namente operativo en 2005 y sirvié de fuerza orienta-
dora para fortalecer el Programa Bolsa Familia (PBF).
Si bien 2004 fue un afio complejo, de transicion, para
el Programa Bolsa Familia, 2005 fue sin duda el afio
de “maduracion” del programa. Durante el afio de
transicion de 2004, el incipiente programa lucho para
consolidar su identidad, estructura institucional y
marco legal en medio de una amplia reforma ministe-
rial. Aun durante ese periodo crucial, el Marco de Re-
sultados proporciond una “brdjula” para el programa,
guidndolo para centrarse en consolidar su arquitectura
central en varias areas clave.

Desde entonces —y en particular en 2005- el gobierno
tomd medidas concretas para alcanzar muchos de los
hitos destacados en el Marco de Resultados y el Sis-
tema de Informacion. Algunos ejemplos de activida-
des recientes — todas ellas apoyadas por los hitos clave
dentro del Marco de Resultados — incluyen:

« El fortalecimiento del sistema de seleccién a tra-
vés de (a) normas operativas esclarecedoras para
el sistema de cadastro Unico; (b) la ejecucion de
verificaciones internas y cruzadas para validar la
admisibilidad y eliminar las duplicaciones; (c) la
obtencion de acceso a la base de datos del cadastro
Unico (para el MDS y los municipios); y (d) el me-
joramiento de los instrumentos para implementar
los criterios de admisibilidad y revisar el cuestio-
nario del cadastro Unico (este mes).

o Elfortalecimiento de la gestion intergubernamen-
tal conjunta del programa mediante acuerdos for-
malmente negociados entre la agencia central
(MDS) vy las entidades subnacionales del Brasil.
Estos acuerdos verticales formales incluyen “con-
diciones” y “objetivos” institucionales —a cambio
de incentivos financieros especificados — que se
establecieron dentro del marco de resultados para
la implementacion de calidad.

o El desarrollo y lanzamiento de una encuesta de
Evaluacién de Impacto, con la primera ronda de
recopilacion de datos ingresando al campo este
mes, para seguir y medir los diversos impactos de
efecto del programa.

o Eldesarrolloy lanzamiento de herramientas mejo-
radas para la supervision y el control de calidad
del programa.

Una innovacién importante que se introdujo como
resultado de las ensefianzas extraidas es la extension
formal del método de “marco de resultados” a los as-
pectos descentralizados de la implementacion del pro-
grama. Como se sefialé anteriormente, la agencia cen-
tral ha llevado este marco de resultados a sus
relaciones con las numerosas entidades subnacionales
involucradas en laimplementacion de aspectos especi-
ficos del programa. EI MDS negoci6 y formalizé los
convenios con los érganos subnacionales (26 estados
y més de 5.000 municipios). Estos acuerdos incluyen
resultados y condiciones especificadas para la imple-
mentacion de calidad a cambio de incentivos financie-
ros. Este ha sido un cambio muy innovador para im-
plementar un programa de transferencia condicionada
de dinero en efectivo en un ambiente descentralizado.

Los formuladores de politicas y los especialistas téc-
nicos involucrados en el programa estan trabajando
muy bien dentro de las normas del marco de resulta-
dos para fortalecer el Programa Bolsa Familia. En
verdad, el marco de resultados esta proporcionando
una “brudjula” para guiar este proceso, con hitos clave
especificados para seguir el avance. En términos del
proyecto del Banco Mundial para apoyar esto, una
ensefianza clave extraida es la importancia de “cali-
brar” adecuadamente los hitos técnicos con incentivos
de desembolso financiero. A pesar de los retrasos ini-
ciales en la entrada en vigor del proyecto, la calibra-
cion contemplada por el proyecto todavia parece
apropiada, con algunas acciones moviéndose mas ra-
pida y profundamente que lo previsto y otras que ne-
cesitan un poco mas de tiempo. De todos modos, las
operaciones futuras deberan prestar mucha atencion a
la capacidad institucional y politica para las reformas
al intentar calibrar un marco orientado a la consecu-
cidn de resultados para los desembolsos y las mejoras
técnicas en un programa. Aunque el programa es rela-
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tivamente joven y actualmente se esté llevando a cabo
la evaluacion de impacto, algunos resultados ya son
evidentes, incluidos: (a) aumentos de eficiencia medi-
dos, en términos de la reduccion en los gastos admi-
nistrativos federales debido a la consolidacion de cua-
tro programas en uno; y (b) los evidentes impactos
positivos sobre las economias locales, con las transfe-
rencias generando actividades econémicas locales (en
particular en las localidades méas pequefias y mas po-
bres). Ademas, la evidencia de las evaluaciones de los
programas previos a la reforma revelan: (a) buenos
resultados de la proyeccion (quintil inferior); (b) re-
percusiones educativas importantes de Bolsa Escola:
(c) mayores matricula y logro general; y (d) repercu-
siones de Bolsa Alimentacéo en el consumo de ali-
mentos, el régimen alimentario y el crecimiento de
nifios.
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Madagascar: Plan Nacional de Proteccion Ambiental

Autores:
Guy Razafindralambo, Coordinador, Programa Ambiental 3 (EP3)

Lisa Gaylord, Co—Presidente, EP3 Comité Directivo Conjunto (Lider del Equipo de Desarrollo Rural/Medio
Ambiente, USAID/Madagascar)

Resumen Ejecutivo

adagascar enfrenta retos importantes en la conservacion de la diversidad bioldgica, debido a una combina-

cidn de alta diversidad, endemismo y un alto grado de amenaza de riesgo natural. El impacto del terremoto

y maremoto (Tsunami) de diciembre de 2004 ha aumentado la concientizacion del publico acerca de la
necesidad de sistemas de gestion costera mas estrictos.

Latercera fase del Plan Nacional de Proteccién Ambiental (PNPA) recalca siete resultados a lograr: (i) se deben desar-
rollar actividades de desarrollo sostenible; (ii) los ecosistemas forestales y los recursos hidricos se deben administrar
sosteniblemente; (iii) los ecosistemas sensibles se deben conservar y darles valor como areas y zonas de conservacion
protegidas; (iv) los ecosistemas costeros y marinos se deben administrar sosteniblemente; (v) se debe lograr un cam-
bio positivo en el desempefio frente al ambiente (vi) se debe establecer la base financiera para el financiamiento sos-
tenible de la gestién ambiental y de los recursos naturales; y (vii) se deben desarrollar mejores politicas y gobernanza
ambientales.

Del sistema de M&E esta emergiendo evidencia que confirma la repercusidn positiva del programa sobre el terreno,
aungue la ausencia de puntos de referencia objetivamente comprobables hace dificil disminuir las expectativas exage-
radas que fueron alimentadas por metas excesivamente ambiciosas. Por lo tanto, una ensefianza clave extraida es que
las metas de resultados deben ser realistas para no minar la credibilidad del programa. Bajo la primera fase, la imple-
mentacion del Plan Nacional de Proteccién Ambiental adopt6 la forma de varios proyectos separados impulsados por
donantes, sin enlaces obvios entre si mismos y una minima coordinacién entre los donantes. Por contraste, la tercera
fase tiene por objeto mejorar la coordinacién con otros programas, en particular con las operaciones multilaterales
grandes de desarrollo rural, pero también con programas o proyectos similares en areas como caminos, infraestructura
rural, energia, mineria y turismo.

Proteccion de la prioridad mas alta del
mundo en la conservacion de la diversidad
biolégica

La explotacion comercial de la madera estd mal re-
glamentada. La deforestacion es exacerbada por poli-
ticas centrales e instituciones débiles; y los interesados
directos, en particular los del nivel local y regional, no
se ocupan de forma eficaz en tratar de detenerla. No
sorprende, entonces, que mas del 80 por ciento de la
cubierta forestal original de Madagascar ya no existe.

Madagascar se encuentra entre 17 paises reconocidos
de megadiversidad biolégica que en conjunto repre-
sentan cerca del 80 por ciento de la diversidad biol6-
gica total del mundo. Debido a la diversidad extraor-

dinaria de Madagascar, sus especies Unicas y el nivel
de la amenaza, una hectarea de bosque perdido en
Madagascar tiene mayor impacto negativo sobre la
diversidad biolégica mundial que una hectarea perdida
en cualquier otro lugar de la Tierra. En efecto, Mada-
gascar a menudo ha sido citado como la prioridad mas
alta del mundo en la conservacion de la diversidad
biolégica.

Los bosques de Madagascar estan amenazados por la
presion de poblacion, pobreza y agricultura no pro-
ductiva. La débil gestién ambiental mina los recursos
naturales al alentar la deforestacidn, la gestién no sos-
tenible y la agricultura ambientalmente destructora.

La combinacion de baja productividad agricola y ra-
pido crecimiento de la poblacion esta acelerando la
conversion de los bosques primarios restantes — que
abarcan ahora sdlo el 15 por ciento del territorio na-
cional —a la produccién de método de troza y quema.
Las cuencas Y la estabilidad del suelo han sido soca-
vadas aiin mas, multiplicando las pérdidas econémicas
por la atn mayor pérdida del suelo, la sedimentacion y
la escasez de agua. La costosa necesidad de establecer,
reemplazar y reparar la infraestructura dafiada contri-
buye al circulo vicioso. EI PIB (medido en délares de
1995) ha caido de cerca de US$ 383 en 1960 a cerca
de US$ 246 actualmente.
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Objetivos

En 1989 — seis afios antes de firmar el Convenio sobre
la Diversidad Bioldgica — el gobierno de Madagascar
elaboro el primer Plan Nacional de Proteccion Am-
biental (PNPA) de Africa, el cual ha sido el programa
ambiental mas ambicioso e integral en Africa hasta la
fecha, para lo cual se planificé un programa de inver-
siones a largo plazo en tres fases a lo largo de 15 afios.
El compromiso constante del gobierno con la protec-
cion del medio ambiente también se reflejo en su re-
conocimiento y ratificacion de los convenios principa-
les regionales e internacionales, asi como su trabajo
continuo con donantes internacionales para abordar la
enormidad del reto ambiental. La Carta Ambiental de
1990 reitera la preocupacion del gobierno sobre los
temas ambientales y establece su compromiso con el
Plan Nacional de Proteccion Ambiental.

Lanzado operativamente en 1991, el Plan Nacional de
Proteccion Ambiental tiene los siguientes objetivos:

o Administrar el patrimonio nacional de diversidad
biolégica en las areas protegidas, conjuntamente
con el desarrollo sostenible de las &reas a su alre-
dedor

e Mejorar las condiciones de vida humanas median-
te la proteccion y mejor gestion de los recursos na-
turales, poniendo el énfasis en la proteccién de
cuencas, la reforestacion, la agrosilvicultura y un
mejor abastecimiento de agua y saneamiento

o Promover la educacidn, capacitacion y comunica-
cién ambiental

o Mejorar la politica y la gestion
o Establecer mecanismos para la investigacion, ad-

ministracién de datos y el monitoreo del medio
ambiente.

Un proceso participativo introdujo los principios clave
del plan de accién ambiental en otras iniciativas prin-
cipales, incluidos el Documento de Estrategia de Re-
duccion de la Pobreza de Madagascar (2000) y el Plan
de Accidn de Desarrollo Rural (2001). Como se de-
mostré ampliamente en estos documentos estratégi-
cos, el gobierno reconoce claramente el vinculo entre
el medio ambiente y el desarrollo sostenible.

Disefio e implementacion del Plan de
accion

La primera fase del Plan Nacional de Proteccion Am-
biental (1991-1997) apuntd a crear un marco adecua-
do de politica, normativo e institucional. Procuré ge-
nerar condiciones para que el pais asumiera la
“propiedad” del programa, en lugar de los donantes.
La segunda fase (1997-2003) consolid6 los progra-
mas de la primera fase, poniendo mas firmemente al
comando a las instituciones nacionales. La tercera fase
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(2003-2008) procura integrar el pensamiento ambien-
tal mas ampliamente en la gestion macroeconémicay
los programas sectoriales, incluidos los mecanismos
para un financiamiento ambiental sostenible.

Una amplia coalicion donante esta prestando apoyo —
donantes bilaterales (los Estados Unidos, Alemania,
Francia, Suiza, Japdn), donantes multilaterales (el
Fondo para el Medio Ambiente Mundial, el Banco
Mundial y la Asociacion Internacional de Fomento, el
Programa de Desarrollo de Naciones Unidas) y ONG
(la Federacion de Fauna Silvestre Mundial, Conserva-
cion Internacional, la Sociedad de Conservacion de
Fauna Silvestre). El plan de accién nacional ha
apoyado al gobierno a tomar el programa ambiental
en sus propias manos. Esto condujo a un cambio de
enfoque, de uno estrictamente conservacionista a uno
con més énfasis en la conexion entre la pobreza rural
y la degradacion del medio ambiente.

Sobre la base de las lecciones extraidas de la primera
fase, la segunda fase apuntd a ampliar la conservacion
y el desarrollo mas alla de los parques y las reservas
nacionales, adoptando un enfoque paisajistico regio-
nalizado. La meta de la tercera fase, iniciada en 2003,
fue asegurarse de que “la importancia y la calidad de
los recursos naturales se conserven y se desarrollen
para apoyar el crecimiento econémico sostenible y
una mejor calidad de vida”.

Un enfoque Ecorregional para la conservacion

Madagascar adapt6 un enfoque paisajistico amplio y por
regiones hacia la conservacion, que pone el énfasis enla
conservacion de los recursos fundamentales, como las
cuencas, mediante varios niveles de gestion de aprove-
chamiento de la tierra. Un “enfoque de sistemas” asume
el andlisis multisectorial y la planificacion multinivel. En
esta vision mas amplia, el énfasis esta en el desarrollo
econdmico y la reduccion de la pobreza regionales. Las
practicas agricolas alternativas se identifican como la
clave para reducir las practicas del método de troza y
quema y para una mejor gestion de los recursos natura-
les.

Problemas encontrados

Cada fase del Plan de Accion Nacional ha afrontado
sus propios problemas préacticos y conceptuales:

Programa Ambiental 1 (1991-97). Con relacién a los
temas generales de la degradacion del medio ambiente
en Madagascar, la zona de la intervencién durante la
primera fase — areas protegidas con zonas periféricas —
se definid de forma muy limitada. Los analisis identi-
ficaron las causas subyacentes del deterioro ambiental
continuo, poniendo de manifiesto que el tema de la
proteccion debid abordarse en los niveles nacional y
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regional. A pesar de una crisis agraria obvia — muy
claramente vinculada a la degradacion del medio am-
biente — la primera fase prestd muy poca atencion al
mejoramiento de la agricultura, incluida la exclusion
virtual del sector privado como un socio.

Programa Ambiental 2 (1997-2003). La segunda fase
del plan de accién fue una operacién mas compleja
implementada a lo largo del pais. Su objetivo declara-
do de desarrollo, revertir la degradacion del medio
ambiente, fue admirablemente ambicioso —en verdad,
probablemente demasiado ambicioso dentro del plazo
dado —. El espectro de actividades incluia una mejor
gestion; inventarios bioldgicos; la planificacion y el
andlisis; la introduccién de nuevas tecnologias y mate-
riales de insumo; la investigacion de mercadeo; siste-
mas de informacion geogréfica, el traslado de la ges-
tion a las comunidades locales; y actividades sobre la
tenencia de tierra en los niveles local, regional y na-
cional. Varios de los siete organismos de ejecucion
eran nuevos; otros necesitaban un importante aumento
de la capacidad. El programa se extendié mas alla de
su mandato y capacidades. Es mas, la colaboracion
con otros programas sectoriales fue débil, lo que debi-
lit6 la colaboracion para proveer opciones a las practi-
cas destructoras en las zonas rurales.

Programa Ambiental 3 (2003-2008). La tercera fase,
actualmente en marcha, procura integrar el medio am-
biente a la gestion macroeconémica y los programas
sectoriales que se centren en los resultados a los nive-
les regionales y del campo. En general, Madagascar
ahora tiene politicas “pro—ambientales” y un marco
normativo implantado. No obstante, las politicas y los
reglamentos, no importa cuan “correctos” sean, pue-
den no tener mucho efecto si son implementados a
través de instituciones débiles agobiadas con proble-
mas de gobernanza (como es el caso del sector de sil-
vicultura).

En términos generales, el programa de accion ambien-
tal de 15 afos tiene que comprenderse como una ini-
ciativa a largo plazo. Su finalidad: dotar al pais de la
capacidad de “apropiarse” y asimilar la gestién de sus
propios recursos naturales. Sin embargo, la degrada-
cidn del medio ambiente no se detendra, y mucho me-
nos revertira, si las estrategias de desarrollo que redu-
cen la pobreza no tienen también éxito. Las accionesy
las politicas “correctas” deben coordinarse amplia-
mente a través de los sectores, para que el desarrolloy
la proteccién del medio ambiente vayan de la mano.
En particular, esto significa la intensificacion econo-
mica del aprovechamiento de la tierra y el desarrollo
continuo de las fuentes no agricolas de ingresos para
satisfacer las necesidades humanas.

Adaptaciones durante laimplementacion

Las revisiones periddicas del avance hacia las metas
del plan nacional de accion han sido emprendidas
conjuntamente por el gobierno y los donantes. El pro-
ceso de implementacion ha evolucionado y se ha
adaptado en consecuencia.

Cambio hacia el enfoque ecorregional. En 1995, un
ejercicio de taller cientifico y establecimiento de prio-
ridades demostro el grado en que las prioridades de
conservacion estaban ubicadas fuera de lared de &reas
protegidas, reforzando la necesidad de un enfoque
ecorregional amplio para reemplazar el énfasis pre-
dominante en la conservacion de la diversidad biolé-
gica en las areas protegidas.

Planificacion consultiva multinivel en una escala
méas amplia. EI cambio de enfoque hacia el pensa-
miento ecorregional fue decisivo para fomentar la
planificacion consultiva multinivel y la implementa-
cion de un enfoque paisajistico durante la segunda
fase. Se acord6 que un enfoque comun a la conserva-
cidn de centros comunitarios y actividades de desar-
rollo era totalmente esencial para mejorar la gestién
de recursos naturales y la intensificacion agricola.

Reduccién de objetivos excesivamente ambiciosos.
Una revisién de donantes multiples—gobierno en fe-
brero de 2001 sefial6 el problema de los objetivos ex-
cesivamente ambiciosos. Indico los objetivos aconse-
jables que requeririan intervenciones complementarias
mas alla del alcance y los recursos del plan nacional
de accion—especialmente la intensificacion del apro-
vechamiento de la tierra, el desarrollo de fuentes de
ingresos no agricolas, politicas de exportacion de ma-
deras mas apropiadas y mejor cumplimiento de las
mismas y desarrollo econdmico general. Como tales,
los objetivos de desarrollo de la segunda fase se revi-
saron en 2001 para reducir (aunque no revertir) las
tendencias de degradacion del medio ambiente a nivel
nacional.

Creacion de un marco ldgico estratégico orientado al
logro de resultados. Se elaboré un marco revisado de
planificacion e implementacion, lo cual ayudé a hacer
la segunda y tercera fases menos complejas. Como
resultado de esta reestructuracion, los objetivos de
desarrollo se tornaron mas realistas; la implementa-
cion menos compleja; y las intervenciones fueron me-
jor dirigidas a zonas prioritarias. La repercusiony los
resultados esperados — traducidos como meta e indi-
cadores de monitoreo — se tornaron mas razonables,
mejor formulados y més faciles de medir. Asu vez, el
marco de trabajo comin reforzo el sentido de propie-
dad. El resultado fue una vision mas coherente que
enlaza conceptualmente el desarrollo y la conserva-
cion; promueve la accién multisectorial, los actores
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multiples y un modelo mas inclusivo para la colabora-
cion. Un enfoque del programa basado en resultados
se apoy6 con mejores instrumentos y herramientas
para planificar la gestion, la coordinacion y latoma de
decisiones.

Simplificacion del modelo de programacion y presu-
puestacion. La tercera fase sigue el enfoque del pro-
grama, pero aprovecha las ensefianzas clave de la
primera y segunda fases — por ejemplo, reemplazando
el modelo de programacion y presupuestacion de la
segunda fase con un ejercicio de planificacion y coor-
dinacion anual mucho més liviano y cualitativo.

Institucionalizacion de un sistema de M&E. Se ha
establecido un sistema integral de M&E para organi-
zar los flujos de informacion para captar los diversos
efectos esperados del proyecto que, juntos, compren-
den la tercera fase. Se basa en un conjunto comun de
indicadores. Estos estan siendo seguidos por la Uni-
dad de Coordinacion (CELCO) del Ministerio de Am-
biente, Agua y Bosques. Este sistema se mejord para
tener en cuenta los siguientes elementos: la estandari-
zacion en vista de la heterogeneidad de los sistemas
en uso por diversas instituciones; la capacidad de ana-
lisis espacial; la integracion de diferentes tipos de da-
tos; mas cultura institucional basada en resultados;
mejor calidad de datos; y mayor accesibilidad de los
informes de M&E a los encargados de adoptar las
decisiones y a los interesados directos. La clave de
este sistema uniforme de M&E es un convenio cor-
respondiente de donantes para dar seguimiento a sus
aportes mediante los indicadores y los productos co-
munes en lugar de insumos financieros.

Resultados logrados

El impacto positivo sobre el terreno. La evidencia que
surge del sistema de monitoreo y evaluacion del
PNPA confirma el impacto positivo del programa en
el terreno, a pesar de la necesidad de puntos de refe-
rencia mas objetivamente comprobables para des-
contar las expectativas exageradas alimentadas por
metas demasiado ambiciosas. Los resultados interme-
dios dan evidencia de que:

o La tasa de deforestacion en las areas protegidas
(0,7 por ciento por afio) y los bosques clasificados
(uno por ciento por afio) es ahora significativa-
mente inferior que en los bosques no clasificados
(1,5 por ciento).

o La degradacién de los habitat criticos se ha des-
acelerado significativamente, de cerca del 1,7 por
ciento por afio al 0,62 por ciento por afio.

o Lacalidad de la diversidad biolégica en las areas
protegidas, medida segun un indice de endemismo
compuesto, ha mejorado de 0,61 a 0,74.
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e Mas de 370.000 hogares rurales se han beneficia-
do de las inversiones que mejoraron la conserva-
cion y la productividad del suelo y aguas. Estos
hogares promediaron un beneficio de ingresos del
10 por ciento por afio durante el periodo del pro-
yecto, comparado con un grupo testigo.

o Losingresos turisticos asociados con visitas a par-
ques nacionales crecieron hasta cerca de US$ 50
millones en 2000, representando cerca del 40 por
ciento de todos los gastos de los visitantes no resi-
dentes. Cada vez mas, estos gastos rapidamente
ascendentes estan beneficiando a las comunidades
locales.

o El principio de Que Pague el Contaminador se ha
asimilado en las decisiones de inversién mediante
laaplicacién de Evaluaciones de Impacto Ambien-
tal.

Mayor capacidad para evaluar los resultados a nive-
les maltiples. En los afios venideros, el progreso se
medira contra el marco de objetivos estratégicos para
la tercera fase, que presenta objetivos multiples e indi-
cadores a diferentes niveles. Estos incluyen indicado-
res de produccion, de desempefio y de niveles de im-
pacto basados en objetivos globales, estratégicos y
especificos. Los indicadores de niveles de impacto
sirven para estratégicos y especificos. Los indicadores
de niveles de impacto sirven para demostrar la reper-
cusion general del enfoque de actores maltiples y se
vinculan a los indicadores usados en el Documento de
Estrategia de Reduccion de la Pobreza.

Ejemplos deindicadores de nivel de impacto relacio-
nados con los objetivos estratégicos

o Areas de ecosistemas forestales, costeros y marinos
mantenidas

¢ Disminucion en la incidencia de las practicas de troza
y quema

o Numero de hectareas de areas protegidas

e Proporcion de los costos operativos de las areas pro-
tegidas cubiertas por nuevos mecanismos de finan-
ciamiento

+ Numero de planes de desarrollo sectoriales, regiona-
les y comunales que incorporan eficazmente la dimen-
sién ambiental en la planificacion y toma de decisiones

¢ Numero de comunas en las ecorregiones fundamenta-
les que administran activa y eficazmente los recursos
naturales y comparten genuinamente los beneficios
econdmicos generados mediante la prestacion de los
servicios ambientales y otras fuentes alternativas de
ingresos
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Mayor capacidad para medir el desempefio. Los
nuevos indicadores de desempefio sirven para obser-
var larepercusion de las actividades del programa que
estan siendo implementadas por los diferentes actores,
incluidas las instituciones ambientales, las ONG in-
ternacionales y nacionales, y programas especificos de
donantes.

Indicadores de desempefio

¢ Porcentaje de areas protegidas terrestres y maritimas
y ecosistemas forestales administrados en conformi-
dad con planes acordados de gestion sostenible y zo-
nificacion

¢ Numero de comunas verdes certificadas

o Numero de hectareas protegidas a través de la gestion
de recursos naturales

¢ Incremento en el nimero de hogares que adoptan
nuevas practicas o cultivos nuevos

o Numero y valor de los convenios contractuales entre
los productores, procesadores y compradores

e Numero de acciones de defensa ambiental

o Numero de inversiones publicas y privadas llevadas a
cabo de acuerdo con las medidas preventivas ambien-
tales y medidas de mitigacion que se especifiquen en
las evaluaciones de impacto ambiental correspondien-
tes

¢ El porcentaje de fuentes no presupuestarias que pro-

veen una proporcion significativa de los costos opera-
tivos de las instituciones ambientales publicas

Ensefianzas extraidas

Durante la primera fase se dedicaron esfuerzos consi-
derables para evaluar el desempefio y sintetizar las
lecciones de las dos primeras fases, entre ellas:

Adoptar y simplificar un “enfoque del programa”
entre los donantes maltiples, usando indicadores
uniformes. La implementacion del plan de acci6n
durante la primera fase constaba de proyectos diferen-
tes conducidos por donantes. Estos tuvieron vinculos
minimos y se coordinaron mal. La segunda fase fue en
gran parte impulsada por ideas y propuestas prove-
nientes de las agencias de ejecucion involucrados en
la primera fase, de los procesos de evaluacion y nego-
ciacién de los multiples donantes, y de un mecanismo
de coordinacion de los donantes en la forma de una
secretaria de donantes. En retrospectiva, el sistema se
beneficid de la colaboracion, en particular entre los
donantes multilaterales; pero también result6 excesi-
vamente lento, y no fue bien adaptado como un meca-
nismo para colaborar con los donantes bilaterales.

Establecer enlaces entre las fuentes de financia-
miento y los resultados esperados en el terreno.
Aprovechando las ensefianzas extraidas de la segunda
fase, se desarroll6 un marco de resultados gobierno—
donante para detallar los productos esperados, tradu-
cidos como resultados. Esto establece lazos directos
entre la fuente de financiamiento y los resultados es-
perados en el terreno pero, al mismo tiempo, evita la
necesidad de la coordinacion de donantes a nivel de la
actividad y el insumo, algo que result6 dificil en la
segunda fase. Los donantes participantes incluian al
Banco Mundial, el Programa de Desarrollo de las Na-
ciones Unidas, el Fondo para el Medio Ambiente
Mundial; los Estados Unidos, los programas bilatera-
les franceses, alemanes, suizos y japoneses; Conser-
vacion Internacional, la Federacidn de Fauna Silvestre
Mundial y la Sociedad de Conservacion de la Fauna
Silvestre. Este grupo donante significativo ha acorda-
do aceptar el sistema comin de M&E como la base
para la rendicion de cuentas de sus inversiones indivi-
duales.

La coordinacién con otros programas nacionales es
esencial, especialmente aquellos activos en el desar-
rollo rural. Para integrar mejor el programa ambiental
dentro del desarrollo general del pais, la tercera fase
procura mejorar la coordinacion con otros programas.
Esto incluye las operaciones grandes de desarrollo
rural multilaterales, pero también incluye programas o
proyectos similares en las areas de los caminos rura-
les, la infraestructura rural, la energia, mineria y el
turismo. Un énfasis fuerte en el desarrollo rural y una
nueva estructura ministerial toman un punto de vista
mas holistico del desarrollo rural sostenible en los
niveles regional y comunal dentro del gobierno y la
comunidad donante. Estos cambios clave han sido: la
integracion de los programas econdmicos, la planifi-
cacion de tierras, el transporte y las obras publicas en
un Unico “stper ministerio” bajo el Vice Primer Mi-
nistro; la combinacion de la agricultura con la ganade-
riay pesca en un unico ministerio; la combinacion de
las aguas y los bosques con el medio ambiente en un
Unico ministerio; y el establecimiento reciente de 22
regiones con responsabilidad por la elaboracién de
planes de desarrollo regional como un marco para una
mejor coordinacion entre los programas sectoriales.

Adaptar mecanismos de implementacion basados en
el desempefio que puedan servir a una mayor varie-
dad de organismos. La primera y segunda fases fue-
ron ejecutadas por una variedad de dependencias e
instituciones, principalmente gubernamentales, esta-
blecidas por el programa. La tercera fase esta siendo
ejecutada por una variedad méas amplia de institucio-
nes: gobiernos locales, comunidades, ONG, proveedo-
res de servicios y el sector privado. Lo que los vincula
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es el sistema de contratos basados en el desempefio y
los resultados.

Factores para el éxito

Reforzando y aprovechando los logros y las lecciones
de las fases anteriores, algunos factores esenciales
para el éxito son evidentes:

La necesidad imprescindible de voluntad politica y
compromiso. El plan nacional de proteccion ambien-
tal de Madagascar — el primero en Africa— demuestra
la voluntad de un gobierno para comprometerse con el
desarrollo sostenible para el beneficio de su pueblo. El
plan ha servido como marco estratégico para todos los
que participan en la implementacion del programa.
Este compromiso ya fuerte se intensific alin mas en
el Quinto Congreso Mundial de Parques Nacionales y
Areas Protegidas (septiembre de 2003), en el que el
Presidente Ravolamanana anunci6 que la superficie de
la red de &reas protegidas se triplicaria, implicando un
aumento quinquenal de la cobertura de los ecosiste-
mas terrestres, de zonas pantanosas y marinas de 1,7
millones a 6 millones de hectéreas.

La necesidad de un marco viable de politica ambien-
tal. Madagascar ha podido incorporar el medio am-
biente en muchas de sus politicas sectoriales, y ha
desarrollado instituciones capaces de tratar los aspec-
tos importantes de la gestion y la gobernanza ambien-
tal. EI marco legal y de politica esta bien establecido.
La ley de evaluacion del impacto ambiental, la nueva
politica forestal, el cddigo de areas protegidas recien-
temente adoptado y la ley de fundacién sienta una
base solida para una gestién ambiental sostenible.
Ademas, la primera ley que promueve el traslado de la
gestion de los recursos naturales renovables a las co-
munidades locales (conocida como GELOSE) fue
promulgada en septiembre de 1996.

La necesidad de instituciones. Madagascar tiene a las
instituciones ambientales clave en el terreno para
promover la buena administracion de los recursos
naturales del pais.

Con el lanzamiento del Plan Nacional de Proteccion
Ambiental, se cred una nueva Oficina de Ambiente
Nacional (ONE) como el organismo principal para
establecer la politica ambiental y asegurar la aplica-
cién de la evaluacion de impacto ambiental. Poste-
riormente, se cred un Ministerio del Medio Ambiente
que se convirtié en la autoridad abarcadora en los
asuntos ambientales y al que la ONE fue adscripta. En
1991 se estableci6 la Asociacion Nacional para la
Gestion de las Areas Protegidas, con el mandato de
desarrollar y administrar la red nacional de &reas pro-
tegidas. El Departamento de Silvicultura se encargd
de los restantes ecosistemas forestales, los que se re-
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formaran y revitalizaran durante el EP3. Otras institu-
ciones que desempefian papeles importantes son dos
organizaciones no gubernamentales, la Asociacién
Nacional para las Acciones Ambientales (ANAE), el
Servicio de Apoyo a la Gestion Ambiental (SAGE) y
la primera fundacién ambiental, Tany Meva.

Conclusiones

El plan nacional de proteccion ambiental de Madagas-
car es visto como un programa nacional modelo para
asegurar el dialogo y la asociacion entre el gobierno 'y
los donantes. La relacién se basa en un conjunto acor-
dado de objetivos, resultados e indicadores. La “Poli-
tique General de I’Etat 2005”, presentada por el go-
bierno en diciembre de 2004, propone elaborar 11
programas nacionales relacionados con el Documento
de Estrategia de Reduccidn de la Pobreza — su vision:
Madagascar, Naturellement. Estos programas se basa-
ran en los principios esenciales de la tercera fase del
Plan Nacional de Proteccion Ambiental: La orienta-
cidn estratégica y operativa compartida por todos los
actores; la programacion basada en el desempefio con
objetivos, resultados e indicadores claros; la coheren-
cia entre las intervenciones de los donantes; y un lla-
mado claro a todos los interesados directos, con inclu-
sién de las comunidades locales y el sector privado.

Resumen: Como el Plan Nacional de
Proteccion Ambiental de Madagascar
incorpora los principios de la GpRD

1. Entodas las fases — desde la planificacion estraté-
gica, a lo largo de la implementacién, hasta la finali-
zaciony més alld — centrar el dialogo sobre los resul-
tados con los paises socios, las agencias de desarrollo
y otros interesados directos.

o Eldesarrollo de un marco estratégico para la terce-
ra fase, enfocado en objetivos y resultados comu-
nes, ha facilitado la “apropiacion” de una vision
comun que vincula el desarrollo y la conservacion,
promueve un modelo multisectorial, de actores y
niveles multiples para la colaboracion, e imple-
menta un enfoque programatico basado en resulta-
dos, con instrumentos y herramientas para la pla-
nificacion, la gestién, la coordinacion y la toma de
decisiones.

2. Alinear las actividades reales de programacion,
monitoreo y evaluacion con los resultados previstos
acordados.

e Un marco de resultados conjunto gobierno—
donante para la tercera fase plantea los produc-
tos/resultados esperados. El comité directivo con-
junto para la tercera fase asegura que las inversio-
nes del gobierno y de los donantes se definan y
ejecuten en relacion muy estrecha con el marco de
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resultados y con los indicadores acordados; moni-
torea el avance hacia los resultados acordados; y
provee orientacion estratégica y guia para la im-
plementacién general del programa y la coordina-
cion con otros programas sectoriales y de desarro-
llo.

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

o Los donantes participantes (como el Banco Mun-
dial, el PNUD, FMMM, los EE.UU., los progra-
mas bilaterales franceses, alemanes, suizos y japo-
neses, Conservacion Internacional, la Federacion
de Fauna Silvestre Mundial y la Sociedad de Con-
servacion de la Fauna Silvestre) han aceptado ser
responsabilizados por la contribucién de su inver-
sion a los resultados previstos, midiendo el progre-
so0 con el sistema de monitoreo y evaluacion des-
arrollado para la tercera fase. El sistema de M&E
con indicadores comunes permite una vinculacion
mas directa entre las fuentes financieras y los re-
sultados en el terreno, al tiempo que evita la nece-
sidad de la coordinacion de los donantes en los ni-
veles de actividad y de aporte.

o Este sistema toma en cuenta los siguientes elemen-
tos: la estandarizacion, en vista de la heterogenei-
dad de los sistemas usados por las diversas institu-
ciones; la capacidad de analisis espacial; la
integracion de diferentes tipos de datos; mas resul-
tados basados en la cultura institucional; mejor ca-
lidad de datos; y mayor accesibilidad a informes
de M&E para los encargados de adoptar las deci-
siones y otros interesados directos pertinentes.

4. Administrar para —y no por — resultados, organi-
zando los recursos para lograr los efectos esperados.

o El progreso se mide contra el marco de objetivos
estratégicos, que presenta multiples objetivos, re-
sultados e indicadores a diferentes niveles. Estos
incluyen indicadores de produccion, desempefioy
de niveles de impacto basados en objetivos mun-
diales, estratégicos y especificos. Los indicadores
de niveles de impacto sirven para demostrar el im-
pacto general del enfoque de actores multiplesy se
vinculan a los indicadores del DERP. Los indica-
dores de desempefio sirven para observar el im-
pacto de las actividades del programa que estan
siendo implementados por los diferentes actores,
incluidas las instituciones ambientales, las ONG
internacionales y nacionales, y los programas es-
pecificos de los donantes.

5. Usar la informacion de resultados para el aprendi-
zaje administrativo y la toma de decisiones, asi como
para informar y rendir cuentas.

o El sistema de monitoreo y evaluacion basado en
resultados organiza los flujos de informacion para
captar el resultado de los diversos proyectos que
constituyen la tercera fase. Los objetivos de desa-
rrollo son mas realistas, laimplementacion menos
compleja, las intervenciones mejor dirigidas (a zo-
nas de prioridad seleccionadas), y el impacto y los
resultados esperados (meta e indicadores de moni-
toreo) mas razonables, mejor formulados y mas
féciles de medir.

Actualizacion de la Implementacién del
Marco de Resultados — Lisa Gaylord,
USAID, Madagascar, noviembre de 2005

Compromiso del Gobierno de Madagascar con la
Declaracion de Paris

El Gobierno de Madagascar ha endosado plenamente
los Principios de la Declaracion de Paris en su politica
general de gobierno. El Presidente de Madagascar se
refiri6 a la Declaracion en las declaraciones que hizo a
los Jefes de Regiones recién nombrados, durante un
curso de liderazgo. Los 22 Jefes de Regiones son res-
ponsables de la coordinacion general de las activida-
des en el nivel regional. Para realizar esta tarea, una
de sus principales tareas es asegurar que los progra-
mas de los donantes estén alineados y en armonia con
los planes de desarrollo regional que se elaboraron
mediante un proceso participativo durante el afio pa-
sado.

Con la “Politique General de I’Etat” malgache, el Pre-
sidente también ha solicitado la elaboracién de 10
programas nacionales (por ejemplo, Salud, Desarrollo
Rural, Descentralizacion, etc.) este afio. Los progra-
mas de los donantes entonces necesitardn también
alinearse y armonizarse con estos programas de nivel
nacional. Esto demuestra la importancia de Madagas-
car como un pais socio para asumir el papel de lide-
razgo al asegurar una mejor coordinacién y armoniza-
cion de los programas de los donantes con relacion a
las prioridades y las politicas del gobierno tanto en el
nivel nacional como regional.
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¢Cuén bien ha seguido operando en la préactica
en 2005 el Sistema de Informacién de Resultados
del Plan Nacional de Proteccion Ambiental de
Madagascar (PNPA)?

El sistema de informacidon de resultados que se pre-
sento en el Foro de Implementacion en febrero sigue
siendo la base de toda la informacion en el Programa
Ambiental. Durante el afio pasado, sin embargo, el
sistema de informacion del PNPA/EP3 y el sistema de
M&E para el Plan de Gasto a Mediano Plazo (PGMP)
se integraron en un sistema comun de informacion
orientado a la consecucion de resultados. Esto ha re-
sultado en un ejercicio muy atil que le permite al Mi-
nisterio de Ambiente, Agua y Bosques acercarse a un
marco estratégico comun.

¢Se han introducido innovaciones como
resultado de las ensefianzas extraidas?

Una de las innovaciones que se han introducido en
base a las ensefianzas extraidas ha sido la necesidad
de asegurar una mejor coordinacion mediante la ali-
neacion y la armonizacién de los programas de los
donantes a nivel regional basados en los planes de
desarrollo regional.

El sistema original se desarrolld con més de 75 indi-
cadores comunes. Esto ha resultado poco realista para
los donantes bilaterales y las agencias internacionales
que no transfieren su financiamiento directamente a
través de las instituciones del gobierno de Madagas-
car. Por ello, estos indicadores comunes se han redu-
cido a un total de 20 que serviran como indicadores
clave para informar al gobierno de Madagascar y a
otros donantes sobre el impacto general del Programa
Ambiental.

¢Qué habrian hecho de otro modo, si algo, los
responsables de la politica y/o los especialistas
técnicos, al formular e implantar el sistema?

La experiencia de Madagascar ha demostrado la im-
portancia de establecer un sistema de M&E para mo-
nitorear un programa de nivel nacional con relacion a
los indicadores comunes. También ha sido importante
asegurar que las medidas preventivas ambientales y
sociales se integren en cualquier sistema de monitoreo
y evaluacion. Esto requerird un mayor refinamiento de
los indicadores actuales para asegurar que este ele-
mento se esti tomando en consideracion y que no hay
riesgos ambientales.
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Otro aspecto importante es que el grupo donante ha
acordado aceptar el sistema comin de M&E para la
rendicion de cuentas en sus inversiones individuales.
Serd importante evaluar si el sistema comin de M&E
proporciona realmente la capacidad de medicion de
resultados que buscan los donantes. Lo que es méas
importante, el sistema de M&E debe ser (til al Go-
bierno de Madagascar al administrar su sector am-
biental y demostrar el avance.
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Resumen Ejecutivo

sino un sistema nacional integrado de Monitoreo y Evaluacion (M&E). Con “apoyo del fondo comin” de do-

nantes para la infeccion por el VIH/SIDA, la Comisién Nacional del SIDA de Malaui — desafiada a crear un
sistema de M&E multisectorial en lugar de un sistema de vigilancia epidemioldgica orientado al sector de la salud —
se conceptualizé alrededor de una “piramide de resultados” de cuatro niveles (medicién de insumos, productos, efec-
tos esperados e impacto). El sistema fue disefiado alrededor de cuatro piedras angulares en las cuales los indicadores
(Piedra Angular A) eran informados por las fuentes de datos (Piedra Angular B) que se analizaban para producir pro-
ductos de informacion (Piedra Angular C) que se distribuyen a los interesados directos (Piedra Angular D) de forma
oportuna, permitiendo de esta manera utilizar los resultados de M&E para la toma de decisiones. Los indicadores y
fuentes de datos permitian tanto la evaluacion episddica basada en la poblacion y el monitoreo rutinario y recurrente a
través de los sectores.

I a epidemia de infeccion por el VIH/SIDA en Malaui requeria no sélo una respuesta multisectorial al impacto,

La puesta en marcha del sistema de M&E fue un proceso gradual, dependiendo de la capacitacion constante, la pro-
mocion y la participacion de todos los sectores y cada nivel del gobierno. Este estudio de caso ilustra la necesidad de
dedicar financiamiento y recursos idéneos para la implementacion del sistema; de formar capacidad usando un pro-
grama de estudios del sistema nacional de monitoreo de produccion del VIH/SIDA; de vincular los sistemas naciona-
les de M&E del VIH/SIDA con otros sistemas de M&E y SIG; y de incluir requisitos de M&E del VIH/SIDA en toda
la documentacion relacionada con el VIH/SIDA. También demuestra el nivel de detalle y esfuerzo progresivo que
exige asegurar que un sistema de M&E funcionard, especialmente en un ambiente multisectorial donde el monitoreo
de programas recurrentes es esencial.

El sistema de M&E de Malaui apoya los principios de Marrakech en varios aspectos clave: se definieron y se estan
elaborando productos especificos de informacidn, y se crearon y se estan usando canales de difusidn. El didlogo con
los interesados directos tiene lugar mediante la consulta regular. El sistema de M&E se vincula directamente a las me-
tas de la Estrategia Nacional para VIH/SIDAY se ha simplificado un informe complejo para su uso dentro de los dis-
tritos y entre un espectro amplio de organizaciones. Ademas, el ciclo de M&E se ha sincronizado con el ciclo de pla-
nificacion y programacion anual, maximizando asi la oportunidad para utilizar los resultados de M&E para la toma
de decisiones criticas.

La necesidad del monitoreo multisectorial
del SIDA

La infeccion por el VIH/SIDA ha cambiado la cara del
desarrollo en Africa, no sélo anulando 20 afios de ga-

Malaui establecié una Comisién Nacional del SIDA
(CNS) en agosto de 2002 como un fideicomiso inde-
pendiente bajo el auspicio del presidente y su gabi-
nete. Al mismo tiempo, el Programa Nacional de

nancias sino drenando los recursos de cada area de
actividad de desarrollo actual. El circulo vicioso de
pobreza y SIDA es multidimensional. Cobra su costo
acumulativo en los recursos humanos, los recursos
financieros, la agricultura, la educacion, la salud y el
bienestar a través del sector privado, el sector publico
y en cada nivel de la sociedad civil.

Control del SIDA dentro del Ministerio de Salud y
Poblacidn fue disuelto. Su personal fue transferido a
la nueva organizacién, sefialando el reconocimiento
de que la crisis exigia una respuesta multisectorial que
se extendiese més all del sector de la salud. Esto se
suponia iba a ser el lanzamiento inicial para el proceso
no so6lo de reconocer sino de establecer las respuestas
multisectoriales a la infeccion por el VIH/SIDA. Aun-
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que el cambio descrito en la respuesta nacional — de
un enfoque de salud a un enfoque multisectorial —
puede haberse iniciado con la creacion de la CNS, la
implementacion y apropiacion reales de esta respuesta
multisectorial tomé mucho trabajo de promocion y
técnico tanto por el Gobierno como por los socios.

La primera meta de la nueva comision nacional fue
obtener financiamiento. Las discusiones con los so-
cios multilaterales y bilaterales de financiamiento tu-
vieron éxito, resultando después de una cantidad si-
gnificativa de tiempo y esfuerzo en el primer “fondo
comun” para la infeccion por el VIH/SIDA en Africa.
El apoyo se consolido con el Banco Mundial y los
gobiernos del Reino Unido, Noruega, Canada y los
propios recursos del gobierno de Malaui. Se llegé aun
acuerdo entre Malaui y los socios de financiamiento
de que el nuevo enfoque multisectorial seria guiado
por un plan de trabajo anual integrado y que se crearia
un mecanismo de donacion para las organizaciones
locales de prevencion del VIH/SIDA, su tratamiento,
atencion y servicios de apoyo. Se asigné un Unico
agente de gestion financiera para ayudar en la gestion
de las donaciones de una manera responsable y trans-
parente. Se identificaron cinco “organizaciones gene-
rales” para administrar las donaciones a niveles des-
centralizados.

Paralelamente al establecimiento de la Comisién Na-
cional del SIDA, el gobierno de Malaui habia partici-
pado en la sesion especial de la Asamblea General de
las Naciones Unidas sobre la infeccion por el
VIH/SIDA (UNGASS, por sus siglas en inglés) y Ma-
laui es un signatario de la Declaracion de Compromi-
so contra el VIH/SIDA (junio de 2001). Este com-
promiso exige a cada pais a informar bienalmente
sobre 13 indicadores de infeccién por el VIH/SIDA.

Para Malaui, los compromisos internacionales de in-
formar segiin normas especificas internacionales de
M&E para el VIH/SIDA plantearon un nuevo reto.
Los desafios de M&E reflejaron también retos institu-
cionales a la propia CNS. El Ministerio de Salud y
Poblacidn se habia centrado principalmente en el mo-
nitoreo y evaluacion del VIH/SIDA en términos de
vigilancia epidemiol6gica. La vigilancia biol6gica se
habia realizado sisteméaticamente en 19 consultorios
prenatales desde 1985, con tres rondas de vigilancia
de conductas completadas en 2000.

No obstante, en 2003 la Comision se encontrd en una
posicién precaria. Habia heredado un sistema exclusi-
vamente epidemioldgico de monitoreo y evaluacion,
mientras que UNGASS y una orientacion multisecto-
rial mas nueva requerian un enfoque mas amplio. En
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Malaui se estaban realizando varios esfuerzos inco-
nexos de monitoreo y evaluacién que estaban muy
lejos de consolidar un sistema nacional uniforme.

Los donantes internacionales contribuyeron a la com-
plejidad y a las expectativas poco realistas con respec-
to a la informacion y los datos. Entre 1998 y 2002, el
ONUSIDA, el Banco Mundial y la Organizacién
Mundial de la Salud publicaron seis diferentes manua-
les y series de pautas relacionadas con la practica del
monitoreo y evaluacion del VIH/SIDA.

Todos los socios de financiamiento exigia un intenso
monitoreo y evaluacion, sin embargo cada socio de
financiamiento bilateral tenia su propio sistema de
M&E dirigido a los proyectos que apoyaba. No habia
un sistema instalado que pudiera manejarlos a todos,
lo que significaba que Malaui no podia ni usar los
datos para la toma de decisiones ni cumplir con sus
compromisos conforme a la declaracion de UNGASS.

Pronto fue obvio, tanto para la Comision nacional
COMo para sus socios internacionales, que era suma-
mente necesario contar con un sistema nacional e in-
tegral de M&E del VIH/SIDA: un sistema sdlido,
multisectorial que pudiese integrar la vigilancia biol6-
gica, informacion sobre las actividades y el andlisis de
impacto.

Objetivos

El sistema de monitoreo y evaluacion del VIH/SIDA
de Malaui fue disefiado para lograr cuatro objetivos:

« Evaluar cuén bien alcanza sus metas la Comision
Nacional del SIDA. Esta evaluacidn seria continua
y dindmica.

o Para hacer el seguimiento del avance hacia el lo-
gro de objetivos de desarrollo especificos, los in-
dicadores de M&E se utilizarian a cuatro niveles
“apilados” en una “piramide de resultados” —
indicadores de insumo, indicadores de producto,
indicadores de efectos esperados e indicadores de
impacto (véase el gréfico 1).

« Producir resultados de M&E que serian sumamen-
te accesibles y utilizables por la amplia gama de
ejecutores trabajando activamente para enfrentar el
SIDA/VIH.

e Producir informacién que fuese comparable a tra-
vés de las fronteras, tanto para satisfacer los requi-
sitos de los donantes en materia de informes como
para contribuir a la empresa internacional de in-
vestigacidn cientifica.
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Grafico 1. “Piramide de resultados” — Medicién a cuatro niveles

Adaptado del Manual de Operaciones de M&E para los Consejos Nacionales del

SIDA, Banco Mundial y ONUSIDA, 2002.

Para seguir el progreso hacia el logro de los

objetivos, se tienen que utilizar los indicadores
de M&E en cuatro niveles

Indicadores que miden el impacto tales como los
cambios en las tendencias de la infeccion por el
VIH/SIDA, la mortalidad relacionada con el SIDA, las
normas sociales, la capacidad de soportar de la
comunidad y los efectos econémicos.

Indicadores
Evaluacion de de impacto
la eficacia

efectos

lado, no solo instalando un Unico
(jy especialmente creado!) sistema
de informacidn para la gestion, sino
combinando las responsabilidades
funcionales para los datos y la audi-

toria financiera de multiples fuen-
tes. Para monitorear a nivel de pro-
gramas individuales, la Comisién
necesitaria recoger informacion
comparable de monitoreo de todos
los ejecutores de programas de
SIDA/VIH, independientemente del
sector, la clase de organizacion, o la
ubicacion.

Indicadores que miden resultados de corto plazo y
Indicadores de efectos esperados intermedios tales como el cambio en
el comportamiento, el cambio de actitudes, el cambio en
esperados las tendencias de ITS y mayor apoyo social.

Para ser realistas, la Comision
Nacional del SIDA no podia
financiar un departamento grande

Monitoreo del

proceso Indicadores
de productos

Indicadores que miden productos tales como de M&E. Las fuentes existentes de
la disponibilidad de condones, personal capa-

citado, calidad de los servicios y el conoci-
miento local sobre la transmisién del VIH.

datos tenian que ser utilizadas al
maximo. La duplicacidn tenia que
evitarse a toda costa. Se alent6 la

Indicadores Indicadores que miden insumos tales como

de insumos los recursos financieros, personal, fondos,
instalaciones, suministros y capacitacion.

Disefio e implementacion

Diserio del sistema de M&E. Una serie de visitas so-
bre el terreno a los ejecutores de las intervenciones de
VIH —en el sector publico, el sector privado, la socie-
dad civil y las organizaciones de caracter religioso —
fue el primer paso en la conceptualizacion y el disefio.
Entre otros requisitos, estas visitas sacaron a la luz la
variedad de necesidades de informacion entre los inte-
resados directos del VIH. A continuacion, se evalué lo
adecuado de las fuentes de datos y los indicadores del
VIH existentes.

Satisfacer la amplia gama de necesidades de informa-
cién con un Unico sistema nacional plante6 retos for-
midables. Primero, el sistema requeriria personal pro-
fesional dedicado, con actividades especificas a ser
asignadas y costos asignados dentro de un plan de
trabajo y presupuesto anuales. Tanto la evaluacion
episodica (o sea, la vigilancia epidemioldgica) como
el monitoreo rutinario de programas se tenian que
acomodar de manera coherente y mutuamente refor-
zadora. Hubo que disefiar un sistema sencillo para
traducir los productos a los “resultados” (efectos espe-
rados e impactos). Dado que esto era nuevo, requeriria
un enfoque gradual, paso por paso, de aprender ha-
ciendo.

El sistema de M&E necesitaria abarcar los datos auto
informados, asi como la validacidn periddica de los
datos y la auditoria por evaluadores externos. El mo-
nitoreo financiero y programatico deberia estar vincu-

subcontrataciéon — para todas las
funciones administrativas, por
ejemplo — para controlar costos y
asegurar una gestion basada en la entrega oportuna.

El sistema que surgi6 estaba disefiado alrededor del
principio de “evaluacion centrada en la utilizacion”,
siguiendo a Quinn—Patton (1999). Esto implicaba
atencion no solo al disefio de indicadores sino al reto
mayor de proveer datos oportunos, Utiles y fidedignos
a los encargados de adoptar las decisiones. No todos
los datos esperados estaban disponibles de inmediato,
mucho menos de forma uniforme. Por lo tanto la
Comision también necesitaba financiar y desarrollar
fuentes adicionales de datos.

Las piedras angulares conceptuales del sistema
nacional de M&E. El sistema que emergio del
proceso de disefio descansa en cuatro piedras
angulares vinculadas: los indicadores, las fuentes de
datos, los productos de informacion y los interesados
directos. Su relacion se ilustra en el gréfico 2:

(A) Indicadores. Un conjunto nacional de 59
indicadores del VIH/SIDA para evaluar los logros en
los niveles de insumo, produccidn, efecto esperado e
impacto. Al nivel de produccion del programa, los
indicadores se agruparon en seis areas. Estas se usaron
para organizar légicamente el plan de trabajo anual de
la Comision y su plan estratégico a mediano plazo.
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Grafico 2. Marco conceptual sistémico
Adaptado de la Comision Nacional de SIDA de Malaui, 2003
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Laimplementacién. La diversidad de inte-
resados directos y el enfoque multisecto-
rial exigia una implementacion gradual,
paso a paso — la puesta en operacion duro
18 meses. Primero, el nuevo Sistema de
Informacion para la Gestion tenia que ser
desarrollado e instalado. Simultdneamente,
se celebraron reuniones con 20 proveedo-
res de datos, cuya retroalimentacion
condujo a muchos refinamientos innova-
dores del sistema. Los convenios firmados
con los proveedores debian especificar el
contenido, el plazo y los términos del pago
(si correspondiera). La interaccion conti-
nua con los interesados directos y los do-
nantes asegurd que en toda la documenta-
cion relacionada con el VIH/SIDA
producida por la Comision y sus asociados
se incluiria referencia a los requisitos insti-
tucionales de monitoreo del programa,
incluida la politica nacional sobre el VIH,
los contratos, las donaciones, los manuales
de capacitacion, las normas de implemen-

(B) Fuentes de datos. El sistema incorpora datos de
20 fuentes de datos. *® Las fuentes se definen en térmi-
nos de quién se encarga de la recopilacién de los da-
tos, la frecuencia y la fuente del financiamiento de
cada uno. Se requiere al menos una fuente de datos
para cada indicador, y a veces mas de una.

(C) Productos de informacién. El sistema define los
productos de informacion de M&E (informes) a ser
generados, comenzando con informes regulares de la
Comision.

(D) Los interesados directos. El sistema define para
quién se produciran los productos de informacion y
cuando y como se difundiran.

Con este esquema conceptual implantado, se elabord
entonces un plan operativo detallado. ;Cémo se defi-
niria cada indicador? ¢(Qué datos y fuentes de datos
especificos eran necesarios para cada indicador? ¢ Qué
contenido se necesitaba para los productos especificos
de informacion que satisfarian las necesidades de in-
formacidn de los interesados directos? ; Quién defini-
ria, aprobaria y difundiria los productos particulares?
;Se estaban tomando en cuenta las necesidades de
todas las comunidades de interesados directos? ¢ Co-
mo se administraria el sistema?

8 Estas 20 fuentes de datos se basan en 10 instituciones
diferentes.
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tacion, etc.

El sistema se lanz6 con dos principales
productos de informacion: un informe trimestral de
cobertura de servicio yun primer informe anual de
M&E del VIH/SIDA.* Estos se difundieron a nivel
nacional y en los talleres a nivel de distrito. Se desar-
roll6 un programa de estudios para capacitar a las or-
ganizaciones locales en el sistema, asi como un do-
cumento de orientacion a ser utilizado con los
interesados directos.

Problemas encontrados

Finalizacion del conjunto de indicadores. Con la
enorme cantidad de indicadores de SIDA/VIH exis-
tentes para comenzar — incluidos los firmes y a menu-
do opuestos puntos de vista acerca de cuales debian
usarse —, acordar sobre un conjunto comun no fue una
tarea facil. El enfoque histérico hacia el VIH/SIDA
impulsado por el sector de salud, con su énfasis en la
vigilancia epidemioldgica, impregnaba fuertemente
los supuestos y la forma de actuar. Hubo disconformi-
dad inicial en cuanto a los beneficios y la necesidad de
monitoreo programatico recurrente de rutina. El dia-
logo con el Ministerio de Salud y Poblacion no fue
Optimo, resultando finalmente en que el Ministerio no

“ El informe anual de M&E del VIH/SIDA sigue el afio
civil. Se hizo a prop6sito para que sus resultados informen
al proceso de planificacion de Malaui, que comienza en
marzo.

pra

4
ava
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recopilaba sistematicamente todos los datos necesa-
rios sobre el VIH de sus centros de salud.

Las fuentes no financiadas de datos no produjeron
datos. A pesar de su inclusion en el plan de trabajo
integrado, no se incluyeron mecanismos de adquisi-
cidn apropiados para dos fuentes de datos clave: la
encuesta de los establecimientos de salud y la encues-
ta de lugares de trabajo. Esto significo retrocesos y
retrasos indebidos, un asunto particularmente grave
porque el compromiso de Malaui con la declaracion
de UNGASS requeria la inclusion de estos datos para
su informe de 2005 al ONUSIDA.

Incluir a las comunidades locales en el nuevo Siste-
ma de Informacion de Actividades de la Comisién es
un reto. En el nivel distrital, se estan elaborando nue-
vas politicas y estrategias para tratar el VIH/SIDA.
Con mejor planificacion y mas didlogo a nivel de la
comunidad, se podria haber delegado al nivel distrital
una porcién mucho mayor de la responsabilidad para
lainformacidn de las actividades. Tales esfuerzos fue-
ron sin embargo obstaculizados por el hecho de que
no habia personal dedicado a tiempo completo a las
funciones de administrar o coordinar las actividades
sobre el VIH/SIDA a nivel distrital. Antes de diciem-
bre de 2004, cuando los Coordinadores Distritales del
SIDA fueron nombrados a tiempo completo, la coor-
dinacion de las actividades acerca del VIH/SIDA la
hacia una persona a tiempo parcial dentro de la oficina
distrital de salud, lo que obstaculiz6 gravemente el
grado y la calidad de la participacién de los distritos
en las actividades del VIH/SIDA 'y en el sistema na-
cional de monitoreo de las mismas (es decir, nueva-
mente apuntando hacia como impactaron los retos
institucionales en el sistema de M&E del VIH/SIDA).
Si hubiese sido posible contar con la plena participa-
cidny cooperacion de los Distritos desde el comienzo,
esto habria significado no sélo “menos trabajo”, sino
aln mucho mas importante, una utilizacion mas am-
plia de la informacién que con el tiempo se genero.
Esta oportunidad desaprovechada tuvo un costo signi-
ficativo y ahora debe resolverse retrospectivamente
(un proceso que toma mucho mas tiempo).

Lo inadecuado de los datos de algunos proveedores
de fuentes de datos. A pesar de los contratos escritos,
muchos ministerios del sector publico y organismos
paraestatales no cumplieron adecuadamente con sus
compromisos de suministrar datos. Como resultado de
la consistencia desigual de los proveedores clave, los
equipos de monitoreo y evaluacion fueron limitados
significativamente en su capacidad de elaborar pro-
ductos de informacion de gran calidad.

El desglose inapropiado de los indicadores. Para in-
formar acabadamente los resultados del monitoreo del
programa, con frecuencia los indicadores de productos
tenian que desagregarse. No obstante, para las organi-
zaciones locales en particular, esto a menudo genero
demandas poco realistas de cuadrar y resumir nime-
ros. Para los no adjudicatarios de la CNS la situacion
fue peor ya que tuvieron gue regenerar la misma in-
formacioén preparada para sus organismos de finan-
ciamiento para adecuarla al formato del Sistema de
Informacién de Actividades de la CNS.

La utilizacion inapropiada del personal de M&E. El
personal de monitoreo y evaluacion con frecuencia era
asignado a tareas distintas del trabajo en el sistema. El
tiempo, por lo tanto, les fue insuficiente para estable-
cer el sistema completamente y luego promover am-
pliamente su uso. Amenudo se sacrificé el seguimien-
to que hubiera asegurado que los datos del sistema se
incorporarian en todos los informes y documentos
relacionados. La victima fue una difusion mas débil
que la esperada.

Los no adjudicatarios de la CNS proporcionaron
mucha menos informacion. La Comision otorgd
donaciones a muchos, pero no a todos los
implementadores de intervenciones HIV. Los
implementadores de intervenciones que recibian
apoyo financiero independiente de otros donantes
bilaterales o privados estaban menos compelidos a
proporcionar datos consistentes con el nuevo Sistema
de Informacion de Actividades de la Comision. Dado
que no estan obligados contractualmente, su adopcion
de los formularios *“uniformes” para informar acerca
de las actividades ha sido lenta, dando lugar a brechas
significativas en la base de datos general, frustrando el
principio de los ‘tres unos’ que la ONUSIDA esta
propugnando actualmente. >

% os principios de los Tres Unos, lanzados en Washington
el 25 de abril de 2004 por ONUSIDA en colaboracion con
los programas nacionales del VIH/SIDA, socios bilaterales
de financiamiento y el Fondo Mundial, refuerzan el com-
promiso de los interesados directos internacionales de ar-
monizar la respuesta a la epidemia del VIH/SIDA. Los Tres
Unos son: Un marco de accién acordado contra el
VIH/SIDA, una autoridad nacional para el VIH/SIDAY un
sistema acordado de monitoreo y evaluacion a nivel de pais.
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Factores para el éxito

El sistema de monitoreo y evaluacion del VIH/SIDA
de Malaui esté en una fase inicial de implementacion.
No obstante, varios factores se presentan claramente
como clave para el éxito a largo plazo:

Los indicadores de VIH/SIDA se deben adherir a
las normas internacionales de informacion y a los
requisitos mas amplios del dialogo cientifico y de
defensa sobre el SIDA, incluidos los compromisos
de UNGASS y del Fondo Mundial de Lucha co-
ntra el SIDA, entre otros. Los indicadores deben
abarcar adecuadamente los cuatro niveles concep-
tualizados en la pirdmide de resultados: insumo,
producto, efecto esperado e impacto (véase el gra-
fico 1).

Un sistema de M&E nacional debe abarcar la ga-
ma completa de componentes a ser monitoreados,
que incluyen la vigilancia bioldgica, la vigilancia
conductual, los productos a nivel nacional traduci-
bles como resultados y los datos que se puedan
usar para la investigacion operativay la investiga-
cion cientifica.

Las fuentes existentes de datos se deben usar al
maximo. Se deben recopilar nuevos datos prima-
rios sélo si fuese absolutamente esencial y como
altimo recurso.

Para cubrir su costo, un sistema de M&E debe
suministrar informacion, y la informacion debe
aparecer en alguna parte. Pero la prueba de fuego
no es su publicacidn, sino si se usa la informacion.
Para que eso suceda, es crucial que los resultados
informados del sistema de M&E se presenten an-
tes de que se tomen las decisiones en los ciclos de
planificacion trimestral y anual.

A menos que ministerios como el Ministerio de
Salud y Poblacion fortalezcan sus propios sistemas
para asegurar que los datos requeridos por el sis-
tema nacional de M&E del VIH/SIDA sean reco-
pilados rutinariamente, es improbable que la so-
ciedad civil siga el ejemplo. Esto es porque las
ONG vy aun el sector privado tienden a seguir las
sefiales del gobierno acerca de como son informa-
das las actividades relacionadas con el VIH/SIDA.

Los datos uniformes que se han derivado del Sis-
tema de Informacion de Actividades de la Comi-
sion ahora deben trascender. Se deben incorporar
en todo dialogo nacional pertinente sobre el
VIH/SIDA, incluidas la formulacién de politicas,
la planificacion estratégica, los manuales de capa-
citacion y aln las descripciones de puestos.

La promocidn, el didlogo y la discusién continuos
seran esenciales para mantener el sistema consis-
tente y saludable — no como una visita Unica sino
para la implementacion sostenible del sistema.

Hay una necesidad fundamental de que el personal
superior preste su firme apoyo y responsabilidad al
M&E, en particular en lo que se refiere a asegurar
el uso de los resultados para la toma de decisiones.

Resultados logrados

Desde que ha pasado de un sistema piloto a uno ple-
namente operativo, el sistema nacional de M&E del
VIH/SIDA esta demostrando ser mas que una “matriz
escrita”. La evidencia de los resultados iniciales in-
cluye:

Los interesados directos de 150 organizaciones®*
en el sector privado, el sector pablicoy la sociedad
civil han recibido capacitacidn en el sistema.

Se ha puesto a prueba y lanzado un nuevo Sistema
de Informacion de Actividades integral. Mas de la
mitad de las organizaciones capacitadas han pre-
sentado formularios que se ajustan a la norma, co-
locando los cimientos para un método de medicion
uniforme en la informacion de actividades.

La politica nacional de Malaui para el VIH/SIDA
ha incorporado indirectamente el Sistema de In-
formacién de Actividades. La responsabilidad de
la informacion fue delegada a las cinco organiza-
ciones generales de la sociedad civil que colaboran
con el equipo de M&E de la CNS y éstas se han
hecho cargo de la supervision y la capacitacion de
los subadjudicatarios en la emision de informes.
Se ha mantenido el didlogo con los distritos acerca
de lainformacion de actividades, lo que ha condu-
cido al nombramiento de coordinadores distritales
de SIDA de tiempo completo para trabajar dentro
de las estructuras locales de gobierno.

Adicionalmente, se ha mantenido un dialogo con
los socios financieros y las agencias coordinadoras
acerca de laimportancia de armonizar los sistemas
de informacion, lo que ha llevado a estos socios de
financiamiento y organismos coordinadores a
acordar informar sobre los diversos proyectos pa-
trocinados para operar de acuerdo con el Sistema
de Informacidn de Actividades de la Comision.

*! Estas son organizaciones cada una con diversos sitios de
proyectos, oficinas y departamentos diseminados en todo
Malaui.
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e Se estan produciendo los productos de informa-
cion de M&E, incluidos los informes de cobertura
de servicio trimestral asi como el informe anual de
M&E del VIH/SIDA. No todas las 20 fuentes de
datos se han incorporado en estos productos; no
obstante, el logro del flujo de datos en tiempo real,
aunque aun es parcial, marca un hito enorme en el
logro.

e Los resultados de M&E estan penetrando cada vez
mas en el dominio puablico. En abril de 2004, mas
de 200 personas asistieron a un taller de M&E, y
en mayo de 2004 se celebré una primera conferen-
cia de investigacion bienal.

« Ha habido un viraje significativo hacia la gestion
electrénica de la informacion. EI cambio hacia la
gestion en linea se reforzé con el nombramiento
de un gerente de datos en la Comision Nacional
del SIDAY el desarrollo de bases de datos nuevas
para las intervenciones de VIH, los interesados di-
rectos y la investigacion en VIH/SIDA.

Ensefianzas extraidas

El aprendizaje — como el mismo desarrollo del siste-
ma de M&E —ha sido un proceso iterativo continuo. A
continuacion unas cuantas lecciones ilustrativas:

Si bien la planificacion es algo bueno, demasiado de
algo bueno a veces mina el progreso operativo. Du-
rante el largo y sistematico proceso de planificacion,
que produjo un extenso y detallado Plan de Operacio-
nes de M&E, puede haberse invertido un esfuerzo
desproporcionado en la discusidn y la seleccidn de los
indicadores. Los “atajos” pragmaticos a veces son
necesarios — por ejemplo, se desarroll6 una guia de
atajo para hacer el sistema mas generalmente accesi-
ble a una variedad mayor de interesados directos —.

Una malla bien concebida entre los grupos de pro-
gramas e indicadores de produccion mejora la pro-
babilidad de que éstos se usen. Las seis areas pro-
gramaticas que se usaron para agrupar légicamente a
los indicadores de produccién también se usaron para
agrupar légicamente el plan de trabajo integrado anual
de la Comisién y su plan estratégico a mediano plazo.
Esto funciono particularmente bien, y maximizo la
oportunidad de que los resultados del sistema de
M&E fueran usados.

Hay que adherirse a las estructuras del gobierno —al
menos como una primera eleccion —. La educacion,
la promocion, y la propugnacion continuas del sistema

no s6lo son importantes; son primordiales para su fun-
cionalidad. Pero la estructura del gobierno no puede
ser pasada por alto. Por ejemplo, si el gobierno ha
descentralizado al nivel de distrito, luego el Sistema
de Informacion de Actividades debe incluir estructuras
a nivel de distritos en el flujo de datos.

Un sistema nacional requiere un equipo interdisci-
plinario bien capacitado, dedicado y con pericia mas
alla de la concentracién epidemioldgica tradicional.
Y esto requiere dinero. Un financiamiento adecuado
no sélo debe ser incluido en el presupuesto y el plan
de trabajo anuales, sino que también en el plan de ad-
quisiciones del sector publico.

La creacion de capacidad en M&E requiere un plan
de estudios nacional de monitoreo de programas. El
financiamiento disponible para las intervenciones de
VIH ha atraido la participacién de muchas organiza-
ciones locales. Estas son a menudo grupos pequefios
sin las habilidades necesarias para recopilar, captar y
resumir datos a nivel de producto para informar. La
creacion de capacidad de M&E es necesaria, pero
debe ser practica en su focalizacién, abordando temas
en apariencia triviales tales como cémo cuadrar los
registros individuales, como desarrollar un registro,
etc.

Para sinergias en escala y beneficio maximo, el sis-
tema nacional de M&E del VIH/SIDA debe vincu-
larse con otros sistemas de M&E y con sistemas re-
lacionados de SIG. Las ONG internacionales dentro
de Malaui todavia estan usando sus propios sistemas
de M&E del VIH/SIDA. Estos son importantes, pero
deben armonizarse e integrarse con el sistema de la
Comisién. De manera analoga, la sincronizacién con
el Sistema de Informacion de Gestion Sanitaria del
Ministerio de Salud facilitaria una fluida transferencia
de datos al sistema nacional de M&E del VIH/SIDA.

Cuando se disefia un sistema nacional, los requisitos
en materia de informes de M&E deben captarse y
presentarse conspicuamente en todos los documen-
tos de politica y estrategia relacionados. El monitoreo
y la evaluacion tiene lugar a muchos niveles —
incluidos el nivel del proyecto, el nivel de organiza-
cion, la estructura de coordinacion y el nivel nacional.
Ademas de los datos para la toma de decisiones a cada
nivel, todos los actores deben tener en cuenta el siste-
ma nacional y asegurarse de que ayuden a recopilar
los datos requeridos de forma generalizada.
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Para asegurarse de que los sistemas de M&E no rindan s6lo homenaje verbal a la nocién de “usar los resultados para
la toma de decisiones”, el ciclo de implementacion del M&E se debe sincronizar con el ciclo de planificacién de pro-
yectos. Esto implica que los productos de informacién de M&E deben estar disponibles antes de la planificacion del
trabajo anual. El proceso ideal se ilustra en el grafico 3.

Grafico 3. Sistema de M&E Sincronizado con el Ciclo Anual de la Implementacion de Proyectos
Adaptado de: La Comision Nacional del SIDA de Malaui, 2003.
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Resumen: COmo se aplicaron los principios
de la GpRD en el Sistema de Monitoreo y
Evaluacion del SIDA/VIH de Malaui

Conclusién y aplicabilidad a otros
programas

La mayor atencidn internacional a la gestion para re-

sultados de desarrollo ha llevado al monitoreo y eva-
luacidn de su estrecho enfoque anterior en los insumos
y los productos al logro de los efectos esperados y el
impacto. El sistema de M&E del VIH/SIDA de Ma-
laui demuestra el nivel de detalle y esfuerzo progresi-
VO que se requiere para asegurar un sistema eficaz
dentro de un ambiente multisectorial.

El estudio de caso de Malaui refuerza firmemente la
necesidad de implantar los principios de la Gestion
para resultados de desarrollo en todo el ciclo del pro-
yecto. llustra un sistema que debe permitirle a la Co-
misién Nacional del SIDA a administrar para resulta-
dos de desarrollo durante los afios venideros. No
obstante, los principios centrales también se pueden
aplicar a la gestion para resultados de desarrollo de
M&E. Por lo tanto, el caso demuestra no so6lo los
principios para crear un entorno favorable para el de-
sarrollo orientado a resultados sino que también como
administrar para resultados de M&E.
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1. En todas las fases — desde la planificacion estraté-
gica, a lo largo de la implementacion hasta la finali-
zaciony més all4 — centrar el didlogo sobre los resul-
tados con los paises socios, las agencias de desarrollo
y otros interesados directos.

e Se conceptualizd un sistema de M&E multisecto-
rial alrededor de una pirdamide de indicadores de
cuatro niveles: insumos, productos, efectos espe-
rados e impacto.

o Se definieron productos especificos de informa-
cidn y se crearon estrategias y canales de difusion
especificos.

« El didlogo con los interesados directos también

tiene lugar mediante la consulta regular con los in-
teresados directos de M&E.
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2. Alinear las actividades reales de programacion,
monitoreo y evaluacion con los resultados previstos
acordados.

o Elsistema de M&E esta disefiado alrededor de las
metas de una Estrategia Nacional para el
VIH/SIDA orientada a resultados, que a su vez se
alinea con convenciones y acuerdos internaciona-
les.

3. Mantener el sistema de informacion de resultados
lo més sencillo, econdmico y facil de usar como sea
posible.

e Se disefid un nuevo Sistema de Informacion de
Actividades, un formulario mensual de 2 péaginas
luego de una extensa consulta y aporte a nivel de
distrito, que encajé la informacidon existente. Se
revisaron los indicadores para facilitar el desglo-
samiento de los datos para el analisis estadistico.

o Sedesarrollé un programa de estudios para capaci-
tar a las organizaciones locales en el sistema, asi
como un documento de orientacion para usarse
con los interesados directos.

4. Administrar para —y no por — resultados, organi-
zando los recursos para lograr los efectos esperados.

e La conceptualizacion del sistema de M&E y la
operacionalizacidn del seguimiento es un ejemplo
de como ocurrié la ‘gestion para resultados de
desarrollo de M&E’. El sistema de M&E es en si
una herramienta para permitirle a la Comision
Nacional del SIDA a administrar para resultados
de desarrollo en el futuro.

5. Usar la informacion de resultados para el aprendi-
zaje administrativo y la toma de decisiones, asi como
para informar y rendir cuentas.

o El sistema fue disefiado alrededor de “cuatro pie-
dras angulares” en las que los indicadores (es de-
cir, la piedra angular A) son informados por las
fuentes de datos (B) que se analizan para producir
productos de informacién (C) que se distribuyen
de manera oportuna a los interesados directos (D)
— permitiendo de este modo que los resultados de
&E sean utilizados para la toma de decisiones asi
como para informar y para la rendicion de cuentas.
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Tailandia: Racionalizacion y gobernanza de las instituciones
financieras especializadas

Autores:
Oficina de Politica Fiscal, Gobierno de Tailandia
Jaseem Ahmed, Oficina del AsDB en Tailandia

Resumen Ejecutivo

a Oficina de Politica Fiscal de Tailandia (OPF), con responsabilidades de supervision y orientacidn politica de

las Instituciones Financieras Especializadas (IFE), ha estado aumentando la eficiencia y la transparenciaen las

IFE mediante una mejor gobernanza institucional y racionalizacion. Ha emprendido un programa de reestruc-
turacion y fortalecimiento de los Sistemas de Gobernanza Institucional en los IFE, segregando las cuentas y desarrol-
lando sistemas de apoyo apropiados del gobierno a las Cuentas del Servicio Pablico (CSP), y esta implementando un
sistema integral de informacion y monitoreo para todas las IFE. Después de la crisis econdmica asiatica de 1977, se
identifico a las IFE como actores clave potenciales en el alivio del estrés econémico y social experimentado por los
pobres.

El Banco Asiatico de Desarrollo (AsDB) ha colaborado con el Ministerio de Finanzas de Tailandia para reestructurar
y formar las capacidades de cuatro IFE. En términos generales, el sistema de monitoreo esta permitiendo al personal
de la OPF manejar y administrar mas eficazmente los datos informados por las IFE y a usar su analisis para mejorar la
toma de decisiones administrativas. Las ensefianzas extraidas deben ser generalizables a otros gobiernos de paises

socios que procuran prestar apoyo financiero a las PYME y otras organizaciones atendidas por las IFE.

Antecedentes

La crisis financiera asiatica de 1997 tuvo ramificacio-
nes importantes para la economia de Tailandia, en
particular para el sector financiero. Las instituciones
financieras especializadas (IFE) fueron identificadas
como potencialmente importantes para aliviar el estrés
econdmico y social presentado por los pobres. Las
IFE también representaban una herramienta impor-
tante mediante la cual el Gobierno podria poner en
préctica politicas fiscales y cuasifiscales. En 1999, el
Banco Asiatico de Desarrollo (AsDB) colaboré con el
Ministerio de Finanzas para reestructurar y formar
capacidad en algunas IFE tailandesas seleccionadas.
La Oficina de Politica Fiscal (OPF), con responsabili-
dades de supervision y orientacion politica de las IFE,
empezd a aumentar la eficiencia y la transparencia de
las IFE mediante una mejor gobernanza institucional y
racionalizacion.

Componentes y objetivos del proyecto

Este proyecto ha involucrado (i) la reestructuracion y
el fortalecimiento de los Sistemas de Gobernanza Ins-
titucional en las IFE, (ii) la segregacion de cuentas y
el desarrollo de sistemas apropiados de apoyo del go-
bierno a las Cuentas del Sector Publico (CSP) y (iii) la
implementacidn de un sistema s6lido de generacion de
informacion y de monitoreo para las IFE. Los siste-
mas recién desarrollados incluyen el sistema de in-
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formacion (sistema de procesamiento de datos), el
sistema de monitoreo y analisis y una interfaz de ana-
lisis de datos.

Problemas/temas abordados por el
programa

Limitaciones del sistema existente de informacién y
monitoreo de las IFE en la OPF. El Gobierno ha de-
pendido histéricamente de las IFE para ofrecer crédito
alos sectores de la economia generalmente no servida
por los bancos comerciales. El sistema de monitoreo
de la OPF que existia anteriormente dependia princi-
palmente de los informes periddicos e indicadores
financieros mensuales selectivos presentados por las
IFE. Se asignd prioridad absoluta al desarrollo de un
“sistema de alerta anticipada” por computadora que
permitira la identificacion e intervencion tempranas de
los problemas fiduciarios y relacionados entre las IFE
del pais. Se le asign6 a la OPF la tarea de mejorar los
sistemas de informacion y monitoreo, y de adoptar las
medidas que asegurarian que se cumpliese con los
sistemas nuevos.

Congestién del sector financiero. Tras la crisis, la
reestructuracion y reforma del sector financiero fueron
fundamentales para crear confianza en el mercado y
asegurar una reactivacion econémica sostenible. A
medida que las IFE han ampliado su alcance, ha habi-
do una superposicion creciente (y competencia poten-
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cial) con mas instituciones financieras privadas esta-
blecidas. Sin embargo, las IFE sirven nichos del mer-
cado no adecuadamente alcanzados por las institucio-
nes financieras tradicionales y ayudan al desarrollo de
mercados privados, a generar ingresos tributarios y a
habilitar a los pobres.

Importancia de la eficacia de la organizacion. La
OPF ha probado su eficacia a través de una implemen-
tacion cuidadosa. No s6lo desempefia una funcion
clave al proveer recursos, pero también ayuda a for-
mar capacidad en las IFE. Cuatro IFE fueron selec-
cionadas para ser apoyadas. A la vez que asigna recur-
sos a las IFE de manera compatible con las metas de
politica publica del Gobierno, la OPF ha adoptado
medidas para asegurarse de que los recursos sean asi-
gnados cuidadosamente y se mantengan diferenciados
de otras metas (comerciales) de las IFE.

Reestructuracion de las IFE. ElI componente del
préstamo del AsDB del proyecto apoyo el desarrollo
de planes de reestructuracién para las IFE, mientras
que un componente de donacién ayudd a racionalizar
la funcion del Gobierno dentro del sector financiero,
mejorar la gobernanza de las IFE y elaborar las estra-
tegias para financiar a las pequefias y medianas em-
presas (PYME). El enfoque se centra en la ayuda fi-
nanciada por subvenciones para racionalizar el
proposito y la estructura de las IFE y para establecer
un marco apropiado de gobernanza institucional para
ellas.

Objetivos

Tres componentes especificos estan involucrados:

o Lareestructuraciony el fortalecimiento de los sis-
temas de gobernanza institucional en las IFE

e La segregacion de las cuentas y el desarrollo de
sistemas de apoyo del gobierno apropiados para
las Cuentas del Sector Publico (CSP).

o Laimplementacion de un sistema sélido de infor-
macién y monitoreo para las IFE dentro de la OPF.

El objetivo del sistema de monitoreo es crear sistemas
y procedimientos sistematicos para generar informes
para las IFE. Los sistemas uniformados de difusién,
de emisién de informes y de monitoreo para las IFE
especifican claramente los tipos, el formato, el conte-
nido, la organizacion y los plazos para informar. Esto
incluye sistemas para ayudar a las IFE a someter sus
informes en linea, o sobre una base regularmente pro-
gramada o sobre una base de “tiempo real”. Estos sis-
temas incluyen:

o Informacion (sistema de procesamiento de da-
tos). El personal de las IFE podra notificar los da-
tos periddicos a través de un sistema en linea
usando una conexion de Internet normal.

o Sistema de monitoreo y analisis. El personal de
la OPF puede tener facil acceso a los informes de
las IFE para el andlisis, monitoreo y la planifica-
cion.

 Interfaz de anélisis de datos. El administrador de
la OPF puede analizar los datos financieros de di-
versas maneras, incluidas la correlacién y la tabu-
lacion cruzada de variables, especificando desglo-
ses por variables especificas para identificar los
patrones subyacentes en los datos. Los resultados
del analisis solicitado pueden proveerse en forma
estadistica y luego se pueden representar grafica-
mente para apoyar las decisiones politicas y finan-
cieras.

Disefio e implementacion

Reestructuracion y fortalecimiento del sistema de
gobernanza institucional de las IFE. El Cédigo de
Buenas Précticas para la Gobernanza Institucional de
las IFE identifica las buenas practicas segln las cuales
se deben gobernar y controlar las IFE. Este cédigo:

o Es compatible con los marcos legales tailandeses
aplicables a las IFE;

o Se ajusta a las normas internacionales de buenas
practicas en la gobernanza institucional, aunque
ajustada a las condiciones tailandesas;

e Permite a las IFE llegar gradualmente al
cumplimiento del Cédigo; y

o Escongruente con otras iniciativas de gobernanza
institucional tailandesas.

Sistemas de contabilidad y la compensacion del Go-
bierno para las Cuentas del Sector Publico. El siste-
ma de CSP diferencia las cuentas de politica de las
cuentas comerciales normales. El proyecto incluira la
formulacion e implementacion de las “Normas para
una propuesta de Cuenta del Sector Publico en las
IFE”. Estas normas identifican las metodologias apro-
piadas de contabilidad e identifican las areas que re-
quieren decisiones de politica del Gobierno. Las nor-
mas también proveen una base para la identificacion
de las areas problematicas potenciales (por ejemplo,
riesgo moral y problemas de diferenciacion), asi como
las recomendaciones para tratar esos retos potenciales.

Tipos de datos en el sistema. El sistema incluye los

siguientes tipos de datos:

« Informacion financiera. Los datos financieros
histéricos, accesibles en diversos formatos y com-
binaciones.

o Indicadores de desempefio clave (IDC). El Sis-
tema de Monitoreo apoya a los IDC como fueran
identificados por el Ministerio de Finanzas.

o Base de datos de gobernanza institucional.
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o Sistema de alerta anticipada. Esta parte del sis-
tema usard el analisis de los datos financieros his-
toricos, incluido el uso de graficos con opciones
desplegables, para el analisis de la informacion fi-
nanciera.

o Base de datos de cartera. Una base de datos inte-
gral sobre la calidad de los préstamos y los activos
de las IFE, asi como otros indicadores de la cali-
dad de la cartera y el desempefio de las IFE.

o Capacidades de analisis y de informacion. Las
capacidades de informacion que permiten a la
OPF producir mas facilmente informes mensuales
exactos e informativos para la toma de decisiones
del Personal Directivo Superior.

Problemas encontrados

Los sistemas de contabilidad y la compensacion del
gobierno para las Cuentas del Sector Publico. Las
actividades de las IFE incluyen una mezcla de activi-
dades comerciales y de “politica”; las Gltimas, impul-
sadas por politicas o directivas del Gobierno, involu-
cran Cuentas del Sector Publico (CSP). Las CSP son
programas de politica del Gobierno basados en plazos
y condiciones concesionarios para el grupo destinata-
rio. Esta diversidad crea retos para la OPF al monito-
rear con precision el desempefio de las IFE. Antes del
proyecto, era dificil diferenciar las diversas partes de
la corriente de transacciones — CSP vs. Comercial —y
determinar las diferentes contribuciones de cada una
al desempefio de la IFE. Esta observacion provee una
justificacion fuerte para el desarrollo de dos siste-
mas/principios de contabilidad diferenciados, uno para
las actividades de CSP y uno para las actividades co-
merciales. Tales sistemas especificos de actividad
permiten una medicion mas exacta del desempefio,
una diferenciacién mas clara de los resultados de las
actividades comerciales de las de politicay una presu-
puestacion mas fiable para las actividades futuras.
Algunas IFE ya han desarrollado sistemas especificos
para cada actividad; sin embargo, estos sélo se han
usado internamente y deberan ser verificados inde-
pendientemente para asegurar la exactitud y la rendi-
cion de cuentas.

Limitaciones del sistema actual de informacion y
monitoreo. El Gobierno ha dependido histéricamente
de las IFE para que provea crédito a los sectores de la
economia no servida generalmente por los bancos
comerciales. Sin embargo, las IFE han estado exten-
diendo gradualmente sus servicios en areas nuevas en
respuesta a un ambiente empresarial y oportunidades
cambiantes. En consecuencia, los sistemas existentes
de la OPF para la evaluacion del desempefio de las
IFE necesitan revision y actualizacion sistematicas.
Para las finalidades de politica a méas largo plazo, el
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sistema de monitoreo debe suministrar la informacion
para determinar la autosostenibilidad de las IFE, los
requisitos para el apoyo del Gobierno y las regulacio-
nes apropiadas. Aln mas, el sistema actual de la OPF
depende principalmente de los informes periédicos e
indicadores financieros mensuales selectivos presen-
tados por las IFE. En condiciones ideales, la OPF
debe establecer un “sistema de alerta anticipada” por
computadora que permitiria la identificacion e inter-
vencién temprana para los problemas fiduciarios y
otros relacionados entre las IFE del pais.

Factores para el éxito

El desarrollo de capacidades. Este sistema fue
apoyado mediante la capacitacion aplicada para los
funcionarios de la OPF, tanto en el aspecto técnico
como de politica. En términos generales, el sistema de
monitoreo facultara al personal de la OPF a manejar y
administrar mas eficazmente los datos informados por
las IFE, y a usar su analisis de esos datos para mejorar
la toma de decisiones de la gerencia.

Flexibilidad. Para mejorar el cumplimiento de las IFE
del nuevo Caédigo de Gl de las IFE, se ha redactado un
convenio constitutivo genérico para las IFE. Estos
articulos se modelan sobre las buenas practicas en el
sector empresarial de Tailandia, pero con clausulas
especificas agregadas segln lo requerido por las leyes
de autorizacion de IFE y otros reglamentos. Los ele-
mentos clave del Cddigo de Gl de IFE “se proyecta-
ran” sobre el convenio constitutivo. Los articulos ge-
néricos tienen por objeto ser adaptados facilmente
para cada IFE.

Sistemas de contabilidad y compensaciones del Go-
bierno para las Cuentas del Sector Publico. Después
de las ponencias y los debates acerca del sistema pro-
puesto con todas las IFE, se hizo evidente que los am-
pliamente dispares mandatos, alcance y procesos de
las diversas IFE serian un desafio importante. Ade-
mas, ciertos problemas se deben decidir y resolver a
través de discusiones y negociaciones entre el Minis-
terio de Finanzas y las IFE. En consecuencia, el equi-
po del proyecto se ha acercado a cada IFE para ayudar
a aclarar los temas de contabilidad. En particular, la
concentracion se ha puesto en los factores de éxito
clave para el proyecto, que incluyen (i) temas de asi-
gnacion de ingresos y costos y (i) temas de tecnologia
informatica y de la informacion. A este respecto, se
pidié a todas las IFE que prepararan propuestas de
proyectos iniciales y de CSP consistentes con los
principios del proyecto. Los resultados indicaron que
casi todos las IFE comprendieron los objetivos de la
OPF en el rea de CSP. La OPF ahora ha creado me-
canismos para la implementacion adicional, incluido
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el asistir al Ministerio de Finanzas a que aclare las
transacciones de CSP.

Conclusiones y aplicabilidad a otros
programas

Reestructuracion y fortalecimiento del Sistema de
Gobernanza Institucional. La OPF ahora comparte su
trabajo en el Codigo de Gobernanza Institucional para
las IFE con otros organismos y todas las IFE. Entre-
tanto, la OPF ha colaborado con el Banco para la
Agricultura y las Cooperativas Agricolas (BAAC),
que ha adoptado e implantado extraoficialmente el
convenio constitutivo en cumplimiento de su ley de
autorizacion y otros reglamentos. Las experiencias del
BAAC seran inestimables para mejorar el convenio
constitutivo para otras IFE. Hacia fines de 2004 se
espera realizar talleres de capacitacion para las IFE
sobre implantacion y cumplimiento del Cédigo de Gl
de IFE. Estos talleres permitiran al personal de la
OPF, a los funcionarios de la Oficina de Politica de
Empresas Estatales (SEPO) y a los ejecutivos y el
personal de las IFE examinar y ajustar el cddigo en
mas detalle. Los ajustes en el codigo serian para ha-
cerlos mas apropiados para las IFE y las agencias per-
tinentes. Por lo tanto, la OPF y otros organismos estan
trabajando para hacer del proyecto un “ajuste real” a
las necesidades de los beneficiarios.

Sistema de informacién y monitoreo. La OPF ya ha
emitido un mandato a todas las IFE que les exige que
comuniquen la informacidn pertinente de acuerdo al
nuevo sistema de informacion y monitoreo; alin mas,
todas las IFE han obtenido acceso al sistema de in-
formacion en linea. Durante el periodo de prueba se
han identificado ciertos problemas, y se estan adop-
tando medidas para abordarlos y completar el sistema.
A esta altura, la prioridad absoluta es evaluar todo el
progreso hasta la fecha, incluyendo la realizacion de
un analisis integral de datos y la identificacidn integral
de los temas clave de politica para avanzar.

Aplicabilidad mas amplia. Este proyecto se basé ex
profeso en un enfoque dindmico para fortalecer las
estructuras centrales de las IFE y evitarles problemas
graves. En el proceso, la perspectiva de la OPF se ha
vuelto mas amplia y con mas vision de futuro. El pro-
yecto es sumamente congruente con la mision y la
visidn de la OPF, que estan dirigidas a asumir un pa-
pel més proactivo en los proyectos innovadores de
desarrollo. Las ensefianzas extraidas deben ser genera-
lizables a gobiernos de otros paises socios que procu-
ren prestar apoyo financiero a las PYME y otras orga-
nizaciones atendidas por las IFE.

Para mas informacion

Contacto: Jaseem Ahmed, Oficina del AsDB en
Tailandia

Correo electrénico: jahmed@adb.org
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Uganda: Evaluacion del desempeiio del sector de agua y
saneamiento

Autor: John Pinfold, Asesor Sectorial Principal (DANIDA), Direccién de Desarrollo de Agua, Ministerio de Tierras,
Agua y Ambiente, Kampala, Uganda

Resumen Ejecutivo

a descentralizacion de la prestacion de servicios de agua y saneamiento en los Gltimos afios ha ido acompafiada
de enormes aumentos del presupuesto al nivel distrital en Uganda. Pero ¢ qué cambio ha logrado esta inversion
y cémo se pueden mejorar los resultados?

Para mejorar la gestion orientada a la consecucion de resultados en el sector de agua y saneamiento, el gobierno mejo-
ro su capacidad de monitoreo y evaluacion elaborando un nuevo Marco de Medicién del Desempefio para este sector.
Los objetivos eran: primero, mejorar considerablemente la medicion orientada a resultados dentro del sector de aguay
saneamiento y, segundo, producir informacion y analisis oportunos para el informe de desempefio anual de este sector
y el didlogo constante con los donantes.

Através de la consulta se elaboré un conjunto de “indicadores de oro” para evaluar cinco temas de desempefio: el
impacto; la cantidad y la calidad; el acceso y el uso; la equidad y la capacidad de pago; la funcionalidad y administra-
cion; y la optimizacion de los recursos. Estos indicadores se concibieron mediante un esfuerzo colaborativo con inte-
resados directos sectoriales para medir el desempefio general del sector.

El andlisis detallado del desempefio de estos “indicadores de oro” se ha vuelto cada vez més central para la gestion
general del sector. Los indicadores proporcionan no sélo una manera de evaluar el desempefio actual sino que también
un marco longitudinal para las comparaciones con el transcurso del tiempo. El proceso de seleccion y definicién ayu-
d6 aun més a armonizar los indicadores usados de manera mas generalizada en los documentos principales de planifi-

cacion del pais.

Evaluacion del desempefio sectorial en
aguay saneamiento

La descentralizacion de la prestacion de servicios de
agua y saneamiento en los Gltimos afios ha ido acom-
pafiada de enormes aumentos del presupuesto al nivel
distrital en Uganda. Pero ¢ qué cambio ha logrado esta
inversion y como se pueden mejorar los resultados?

Tradicionalmente, los indicadores de evaluacion del
aguay el saneamiento se han centrado en los produc-
tos fisicos, no en los resultados. Informan de manera
caracteristica sobre el nimero de pozos de sondeo
perforados y el nimero de letrinas construidas. Pero
esto no nos dice si la gente ha recibido mejores servi-
cios de agua y saneamiento.

Mejores servicios de agua y saneamiento tienen dos
beneficios potenciales: mejor salud, y Ahorro en el
tiempo de acopio de agua. Los ahorros de tiempo pro-
porcionan el potencial para mayor actividad econémi-
ca, educacion y atencidn de nifios, pero se necesitan
otros factores para llevar éstas a buen término. Las
enfermedades bucales por heces forman una parte
sustancial de la carga de morbilidad en Uganda, en
particular para los nifios pequefios. Aungue no hay
ninguna duda acerca del impacto del agua y sanea-
miento mejorados, se reconoce en general que el re-
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sultado de enfermedades como la diarreica no es una
buena medida del servicio de agua y saneamiento de-
bido al nimero de variables concurrentes (por ejem-
plo, estado de nutricion, caréacter estacional, otras en-
fermedades, etc.).

En Uganda, aparte de los gobiernos locales, muchas
entidades prestan servicios de agua y saneamiento.
Estas incluyen al gobierno central, ONG y compafiias
del sector privado. Algunas ponen el énfasis en la in-
fraestructura fisica, otras en la educacion de capacidad
y el aumento de la capacidad. Practicamente todas
ellas hacen uso del monitoreo y la evaluacién para
enumerar los productos fisicos y hacer el seguimiento
de las actividades. No obstante, hay poca congruencia
en lo que miden y ningln marco abarcador que tra-
duzcay agregue todo lo que esto suma. Desde la des-
centralizacion, ha habido también un interés creciente
en el desempefio de la prestacion de servicios del sec-
tor publico en Uganda, en respuesta al cambio general
de las modalidades de financiamiento de proyectos
hacia un Enfoque Sectorial (ES) a la planificacion.

Para estandarizar y mejorar la medicion de los servi-
cios de agua y saneamiento dentro del sector se elabo-
r6 un Marco de Medicién del Desempefio.
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¢Qué es un Marco de Medicion del Desempefio?

Un Marco de Medicion del Desempeiio es un dispositivo
conceptual dentro del sistema de Monitoreo y Evaluacion
que evalua el impacto general dentro del sector sobre los
beneficiarios a quienes esta dirigido, con el objetivo de
mejorar los resultados de desemperio.

El desempefio sectorial se define generalmente en tér-
minos de:

¢ Eficacia — por ejemplo, nuevas fuentes de agua que
conducen a un tiempo reducido de recoleccion para
los usuarios

¢ Eficiencia — servicios entregados de manera eficaz en
términos de costo y oportuna

e Equidad — servicio que sigue el principio “Algo para
todos, no todo para algunos”.

Objetivos

Para mejorar la gestion orientada a la consecucion de
resultados en el sector de agua y saneamiento, el go-
bierno mejoro su capacidad de monitoreo y evalua-
cion con la elaboracion de un nuevo Marco de Medi-
cion del Desempefio para dicho sector. Los objetivos
fueron: primero, mejorar ampliamente la medicion
orientada a resultados dentro del sector de agua y sa-
neamiento y segundo, producir informacion y analisis
oportunos para el informe anual de desempefio del
sector y el didlogo constante con los donantes.

Temas de desempefio a ser abordados. El Marco de
Medicion del Desempefio se elabord para dar respues-
tas y abordar cuestiones en varios temas clave.

« Si bien el acceso al agua y el saneamiento ha au-
mentado notablemente en Uganda como resultado
del compromiso del Gobierno con la reduccion de
la pobreza, se reconoce que obtener acceso es solo
uno de los elementos de un mejor servicio. En
términos de impacto, ¢cuanto cambio se esta lo-
grando?

o ¢ Estan recibiendo las instituciones participantes
una buena “optimizacion de los recursos” de la
mayor inversion sectorial que se ha hecho en agua
y saneamiento?

o ¢ Estan dirigiéndose eficazmente los recursos en
agua y saneamiento para alcanzar metas sectoria-
les especificas, metas nacionales para la erradica-
cidn de la pobreza y los mas amplios Objetivos de
Desarrollo para el Milenio?

e ;Como “ver” y dirigir los recursos hacia mejores
decisiones de los formuladores de politica en agua
y saneamiento, de acuerdo con el cambio mas ge-
neralizado hacia los enfoques sectoriales (ES) de
planificacion?

Mejora del dialogo entre los donantes y el gobierno.
Un producto sumamente necesario del Marco de Me-
dicion del Desempefio es el informe anual del sector
de agua y saneamiento, que proporciona una perspec-
tiva sectorial que va mas alla de los proyectos o pro-
gramas individuales. Este informe coincide con las
reuniones de formulacion de politica y toma de deci-
siones clave para el sector, la Revision Sectorial
Conjunta (RSC). Es mas, el Marco de Gestion del
Desempefio ayuda a armonizar los indicadores y obje-
tivos usados interinstitucionalmente e internacional-
mente en los documentos de planificacion de agua y
saneamiento. Entre otros, éstos incluyen la Estrategia
para la Reduccion de la Pobreza de Uganda (ERP), el
Plan de Accion para la Erradicacién de la Pobreza
(PAEP), los Planes de Inversiones Sectoriales 2015
(P1S15) y el Marco de Gasto a Mediano Plazo (un
instrumento de planificacion presupuestaria renovable
de 3 afos).

Disefio e implementacion

Como se disefio el Marco de Medicion del Desempe-
fio. Inicialmente se reclutaron consultores para prepa-
rar el primer Informe Sectorial 2003. Este informe
evalud fuentes de datos disponibles dentro de Uganda,
tales como encuestas nacionales, y compil6 datos para
informar sobre diversos temas dentro del sector en vez
de las tradicionales mediciones subsectoriales de pro-
ductos fisicos y cantidad de actividades. Identifico los
temas intersectoriales y sefial6 la necesidad de datos
para apoyar un enfoque mas integral del analisis.

Después del primer informe, los consultores e intere-
sados directos sectoriales clave prepararon conjunta-
mente un Marco de Medicion del Desempefio (MMD)
para empezar el proceso de institucionalizacién. La
RSC prest6 apoyo al esfuerzo, y el gobierno estable-
cid un grupo de trabajo sobre el desempefio sectorial
con representantes de una gama mas amplia de intere-
sados directos sectoriales.

El desafio inicial consisti6 en traducir los objetivos a
un sistema simplificado para medir el desempefio.
Como primer paso, el equipo iba a identificar cinco
temas de desempefio: impacto; cantidad y calidad;
acceso Yy uso; equidad y capacidad de pago; funciona-
lidad y administracién; y optimizacion de recursos.

“Indicadores de oro” para los cinco temas de desem-
pefio. Se definieron los indicadores cuidadosamente
en los niveles de sector y subsector. Los mas impor-
tantes de estos se denominan “indicadores de oro” que
se elaboraron para los cinco temas de desempefio me-
diante un esfuerzo colaborativo con interesados direc-
tos sectoriales para medir el desempefio general del
sector. La lista final, conocida como los diez *“indica-
dores de oro”, incluye:
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e Acceso al agua — el porcentaje de poblacion rural
dentro de 1,5 Km. y la poblacion urbana dentro de
0,2 Km. de una fuente mejorada.

o Funcionalidad —el porcentaje de fuentes mejora-
das en buen estado de funcionamiento en el mo-
mento de una verificacién al azar dada.

o Costo de inversion — costo promedio por benefi-
ciario de un nuevo esquema de agua y saneamien-
to.

o Acceso al saneamiento — el porcentaje de pobla-
cidn con acceso a letrinas mejoradas y basicas.

e Agua para la produccion — el aumento porcen-
tual de capacidad de almacenamiento acumulativo
de agua para la produccion.

o Calidad del agua—el porcentaje de muestras que
cumplen con los estandares nacionales estableci-
dos.

e Equidad - la desviacion media de parroquia res-
pecto del promedio del distrito en poblacién por
fuente mejorada.

e Acceso/Uso (higiene) —el porcentaje de poblacion
con acceso a instalaciones de lavado de manos.

o Género - el porcentaje de mujeres con posiciones
clave en comités de usuarios de agua.

o Desarrollo comunitario de capacidades —el por-
centaje de fuentes de agua con un comité activo de
usuarios de agua.

El andlisis detallado del desempefio de estos “indica-
dores de oro” se ha vuelto cada vez mas central para
la gestion general del sector. Los indicadores propor-
cionan no s6lo una manera de evaluar el desempefio
actual sino que también un marco longitudinal para las
comparaciones con el transcurso del tiempo. El proce-
so0 de seleccion y definicion ayudo atin mas a armoni-
zar los indicadores usados mas generalmente en los
documentos principales de planificacion del paisy se
pueden usar para medir el desempefio de los gobier-
nos locales como parte de la Estrategia de Descentra-
lizacién Fiscal de Uganda.

El uso de las fuentes de datos. Se acord6 que para
cada indicador “de oro’ debe haber una fuente de datos
‘primaria’ y una ‘secundaria’. La fuente primaria se
usara para la “cifra de encabezamiento” que se cita
para el desempefio general del sector. Donde sea posi-
ble, se debe obtener directamente del gobierno local
que esté mas cercano a la prestacion real de los servi-
cios. Las fuentes secundarias de datos se deben usar
para validar y triangular los datos primarios. Puede
haber varias de estas fuentes para cada indicador pero
se debe tener cuidado de asegurar que el costo de la
recopilacion de datos no exceda su valor. Las fuentes
de datos usadas para evaluar el desempefio incluyen
una combinacion de lo siguiente: la revision de las
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fuentes existentes de datos (encuestas nacionales,
etc.); la recopilacion de datos adicionales del gobierno
local; y la visita de estudio de caso a diversas partes
de Uganda para construir una “imagen” de lo que si-
gnifica en realidad la informacion de las fuentes usua-
les de datos. Parte del proceso de mejorar la exactitud
y la calidad de los datos supone trabajar con las insti-
tuciones que recopilan los datos para armonizar las
definiciones.

Desde el primer informe sectorial que involucré una
revision de las fuentes disponibles de datos, la estrate-
gia ha sido depender de las fuentes existentes de datos
donde fuera posible, pero mejorando gradualmente su
calidad y exactitud. En la mayoria de los casos los
datos para los indicadores de oro se han “triangulado”
de fuentes maltiples. El analisis de los datos ha sumi-
nistrado informacion sobre las tendencias de desem-
pefio con el transcurso del tiempo; las comparaciones
en el desempefio entre los gobiernos locales, las dife-
rencias entre las zonas geograficas y las diferencias
entre los proveedores de servicio.

Incorporando un enfoque de optimizacién de los
recursos. En los ultimos afios se han emprendido va-
rios estudios sobre la “optimizacion de los recursos”,
produciendo mucha informacion til. Sin embargo,
existe la inquietud de que estos estudios todavia no
estén bien definidos y no se vinculen a procesos mas
amplios de medicién del desempefio. Hay una oportu-
nidad para plantear un enfoque mejorado de OR para
abarcar asuntos fundamentales como: ;C6mo se pue-
den recortar los costos? ;C6mo se puede mejorar mas
eficazmente la calidad? ¢Cuéanto cuesta mejorar la
equidad de la prestacién de servicios? ;Corresponde
el valor de las inversiones financieras globales que se
han hecho al impacto observado en el sector?

Para responder y analizar mejor tales cuestiones, se
necesitan estudios de seguimiento para monitorear
mejor el flujo de los recursos, centrdndose en los cuel-
los de botella en la implementacién de los procesos
financieros y en asegurar que los fondos asignados
sufraguen las actividades a las cuales estaban dirigi-
dos. Si bien este enfoque de optimizacién de los re-
cursos ha estado recibiendo creciente prioridad como
un tema para el informe de desempefio sectorial, los
dos primeros estudios tenian muchas debilidades y
necesitaban mucho refinamiento pero el enfoque de
optimizacion de los recursos estd siendo aceptado
gradualmente para darle seguimiento a la eficiencia y
pensar acerca de la asignacion presupuestaria futura.

La difusion y el uso de los hallazgos y las recomen-
daciones. Una mejor medicion del desempefio debe
conducir a mejores decisiones en cuanto a la formula-
cion de politicas, la asignacion de recursos y la identi-
ficacion y difusidn de las buenas practicas operativas.
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La difusion eficaz de los datos de desempefio se puede
usar como una manera de ejercer presion politica para
obtener mas recursos y para las reasignaciones de re-
cursos dentro del sector.

Problemas encontrados

Encontrar el “hogar” adecuado para el proceso.
Encontrar un “hogar” — e institucionalizar permanen-
temente el proceso — ha sido un obstaculo para la im-
plementacion del Marco de Medicion del Desempefio.
Inicialmente, se sugirié que el proceso se tercerizaraa
una ONG u organismo similar. No obstante, no se
encontrd un organismo apropiado. La responsabilidad
del marco fue asumida por la Direccién de Desarrollo
de Agua, del Ministerio de Tierras, Agua y Medio
Ambiente de Uganda.

Apesar de las ventajas de estar basado en el centro de
la accion, la decision no estaba libre de riesgo. La
mayoria del personal técnico involucrado en recopilar
los datos, analizar la informacidn, y compilar el in-
forme del sector de agua y saneamiento trabaja para el
gobierno. Todos ellos tienen otras responsabilidades,
con exigencias en competencia y pocos incentivos
para priorizar la medicién del desempefio. Encontrar
el hogar institucional méas apropiado dentro del minis-
terio para coordinar la recopilacion de la informacién,
analizar y compilar el informe también ha sido pro-
blemético, en vista de las luchas politicas internas y la
desigual asignacion de recursos dentro del ministerio.

Buenos datos, malos datos y ningln dato. Las fuen-
tes de datos sobre el agua y el saneamiento en Uganda
son, en el mejor de los casos, poco fiables. Lamenta-
blemente, los datos malos — no importa cuan elegante
el marco — pueden conducir a decisiones ain peores
que aquellas tomadas sin datos. Al elaborar el Marco
de Medicion del Desempefio, fue necesario dedicar
mucho esfuerzo a ubicar fuentes multiples, asi como a
las visitas al terreno para depurar los errores cuando
surgian incongruencias evidentes.

Siempre es dificil conseguir consenso acerca de los
indicadores y su definicion. En algin momento hay
que trazar una linea cuando se ha acordado una defi-
nicion y hay que desalentar los “retoques” posteriores
(la definicién de lo que constituye una letrina “sanita-
ria” puede cambiar extraordinariamente las cifras de
cobertura pero distrae de la cuestion real, es decir, si
ha habido mejora en la cobertura).

Adaptaciones durante laimplementacion

Para implementar el Marco de Medicién del Desem-
pefio, se establecieron “equipos de oro” para perfec-
cionar cada uno de los indicadores de oro y ajustar el
marco en evolucion. Un conjunto de equipos empren-
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dio la recopilacién y el analisis de los datos, mientras
otro grupo fue responsable de la coordinacion general
y de la compilacion del informe final. Se hicieron mu-
chos ajustes.

Estudios exhaustivos para las &reas primordiales.
Para el afio del programa en curso se asignaron estu-
dios exhaustivos para profundizar la comprension de
las cuestiones clave en el informe de desempefio sec-
torial. Estos estudios se centran en temas de real im-
portancia, en los que las recomendaciones pueden
conducir a una mejora de desempefio demostrable.
Los resultados de estos estudios se incorporaran en el
préximo informe sectorial, ampliando la base de evi-
dencia para la formulacion de politicas y para la asi-
gnacién de recursos dentro del sector.

Ampliar la gama de interesados directos. Los “equi-
pos de oro” que realizaron estos estudios representa-
ban diversas instituciones del gobierno y ONG, lo que
amplid la perspectiva y el intercambio fecundo de
ideas. La eleccion de los distritos y municipios para
estos estudios derivo de las tablas de clasificacion de
desempefio, para seleccionar una combinacion de lu-
gares de alto y bajo desempefio para el analisis com-
parativo de los resultados.

El fortalecimiento del anélisis de datos como un pro-
ceso iterativo. Para el informe de desempefio sectorial
de 2004 se realiz6 trabajo en el terreno y analitico
para refinar e interpretar los datos existentes para cada
uno de los Indicadores de oro. Se presentaron tenden-
cias con el transcurso del tiempo, y se hicieron com-
paraciones distritales. Con esta primera ronda de tra-
bajo, los refinamientos fueron incorporados
sistematicamente al proceso para el afio subsiguiente,
de manera que pudieran seguirse las tendencias gene-
rales de desempefio, actualizarse las tablas de clasifi-
cacion distritales, extender el analisis geografico v,
para algunos indicadores, incluir andlisis por género y
nivel de ingresos domésticos, mejorando asi la alinea-
cion entre los datos y la gama completa de los efectos
a ser monitoreados y evaluados en el transcurso de
tiempo.

Resolviendo los debates sobre las definiciones y la
calidad de los datos. Respecto de las definicionesy la
calidad de los datos se han presentado innumerables
cuestiones técnicas que estan siendo resueltas gra-
dualmente. Por ejemplo, ¢ qué se considerara una “dis-
tancia accesible” a una fuente de agua rural? La nor-
ma actualmente la define como 1,5 kildmetros; sin
embargo, a medida que la cobertura ha aumentado, la
mayoria de las fuentes de agua mejoradas estan dentro
de 1 kilémetro de la poblacién. No obstante, la densi-
dad de poblacién rural es sumamente desigual en el
pais y dispersa en algunas regiones por lo que dismi-
nuir la norma de 1,5 kildmetros podria significar, en
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principio, tener que proporcionar una fuente de agua
para s6lo unas pocas viviendas en estas areas.

Resultados logrados

El Marco de Medicion del Desempefio del sector de
agua y saneamiento es una innovacion y, en gran me-
dida, un trabajo en curso. Hasta el presente se han
producido dos informes sectoriales (2003 y 2004).
Pragmaticamente, estos informes han jugado un papel
clave al proporcionar la fuente principal de informa-
cion sectorial para las Revisiones Sectoriales Conjun-
tas. Las cuestiones planteadas en estos informes han
conducido a compromisos de politica directamente
pertinentes para el éxito de la reduccion de la pobreza
— por ejemplo, un compromiso para asignar mas re-
cursos a la poblacion rural, donde vive la mayoria de
los pobres.

El énfasis del desempefio orientado a resultados ha
migrado a través del sector de agua y saneamiento y
esta reforzando modos de ver similares en otras esfe-
ras, por ejemplo, el compromiso con la descentraliza-
cion, la aceptacion de los ES para la planificacion y un
mayor uso de indicadores intersectoriales.

No obstante, se debe declarar el “éxito” con sumo
cuidado. Las instituciones sectoriales estan lejos de
ser hogares ideales cuando se trata de monitorear para
resultados, especialmente en los programas intersecto-
riales nacionales. En general, la coordinacion y cola-
boracion interministerial siguen siendo débiles a lo
largo del gobierno. La atribucion del reconocimiento
por los resultados entre los sectores (por ejemplo,
“quién” es responsable de una disminucién en la mor-
talidad materna e infantil) es extremadamente dificil
de determinar y politicamente contenciosa.

Factores para el éxito

Se ha aprendido mucho acerca de lo que supone im-
plementar los cambios en el pensamiento y proceso
institucionales que representa el Marco de Medicién
del Desempefio.

No todos los indicadores que brillan son “de oro”. El
consenso sobre un conjunto de indicadores es siempre
una tarea dificil, en particular cuando se trata de man-
tener las definiciones sencillas y el nimero de indica-
dores bajo. Es de esperar que un consenso surja de
manera rapida y relativamente indolora, pero si eso no
sucede, a veces se debe poner un limite para acordar
las definiciones practicas y desalentar un proceso de
modificacidn ad infinitum.

Todavia no se puede comparar manzanas con naran-
jas. Para hacer comparaciones analiticas significati-
vas, las medidas de desempefio deben necesariamente
comparar a similares. Pero eso rara vez es facil con los
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datos que se usan en el sector de agua y saneamiento.
Tomemos, por ejemplo, la definicion de lo que consti-
tuye una letrina “sanitaria”. Si la definicion esta abier-
ta a la interpretacion, las cifras de cobertura pueden
variar extraordinariamente de afio a afio y de region a
region, haciendo extremadamente dificil sumar nime-
ros para poder decir si la cobertura de letrinas esta
“mejorando” o cémo lo esté haciendo.

Anunciar un requisito no significa necesariamente
que se recopilaran los datos. Los proveedores de da-
tos, que son responsables de manera rutinaria de la
recopilacion de una clase de datos en el terreno, no
recogeran necesariamente mas o diferentes datos sen-
cillamente porque eso seria Gtil en un Marco de Medi-
cion del Desempefio. Para mejorar la calidad, la
congruencia, la relevanciay el uso de los datos, debe
haber un didlogo de concesiones mutuas con los pro-
veedores de datos clave, especialmente con los que los
recogen en el terreno (por ejemplo, el dialogo conti-
nuo con la Oficina de Estadistica, que conduce a cues-
tionarios de encuesta mejorados).

Aprender haciendo. Para elaborar los indicadores, las
consultas con los interesados directos afectados eran
esenciales en los pueblos y las aldeas donde los servi-
cios de agua iban a ser mejorados. Este es un proceso
lento, pero condujo a formatos de informe mucho me-
jores que cuentan con mayores probabilidades de ser
usados por los gobiernos locales. Los indicadores fi-
nalmente seleccionados para representar el desempefio
del sector de agua y saneamiento ahora también son
usados intersectorialmente en la evaluacion de la Es-
trategia de Descentralizacion Fiscal.

Ensefianzas extraidas

Las ensefianzas clave extraidas de la produccion del
informe de desempefio sectorial de 2004 son:

o Planificar y asignar recursos y tiempo suficientes
para la administracién y conduccion del trabajo;

o Aprovechar las relaciones que se han desarrollado
con los interesados directos, integrando los insu-
mos de las ONG y otros de una manera mas cohe-
rente;

o Asegurar mayor claridad de las definiciones de los
indicadores “de oro’;

e Mejorar la calidad de los datos, identificando
aquellos que se consideraran como los datos de
‘encabezamiento’;

o Encomendar a equipos del sector la realizacion de
estudios exhaustivos para examinar mas deteni-
damente las cuestiones de desempefio clave y para
identificar el alcance para mejorar los elementos
del desempefio sectorial;
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o Hacer mejor uso de los datos de desempefio y de-
dicar recursos a la puesta en préactica de las reco-
mendaciones de los informes;

e Vincular la informacion de desempefio a la opti-
mizacion de los recursos, estudio de seguimiento,
monitoreo y otras funciones sectoriales relaciona-
das;

o Fortalecer los mecanismos distritales de informa-
cion y el enfoque de la ‘tabla de clasificacion’,
vinculando la informacién de desempefio del go-
bierno local a los FDS;

o Asignar claramente las funciones y responsabili-
dades de medicion del desempefio e incorporarlas
en los planes de trabajo, las descripciones de pues-
tos, los sistemas de evaluacion etc.; y

o Prestar apoyo adicional a la formacion de capaci-
dad.

Conclusiones y aplicacién

El sector de agua y saneamiento esta trabajando pro-
gresivamente hacia un ES, y Uganda es encomiable
como uno de los mejores ejemplos de la prestacion de
servicios descentralizada en Africa.

Para apoyar al ES y en respuesta a la necesidad de
mejorar el desempefio de la prestacion de servicios, el
sector de agua y saneamiento ha elaborado un Marco
de Medicién del Desempefio, una innovacion orienta-
da a resultados y un cambio significativo de los enfo-
ques del lado de la demanda y orientados a los insu-
mos. El Marco de Medicion del Desempefio
proporciona un instrumento Gtil para evaluar el impac-
to general, asi como mas mejoras a corto plazo en la
eficacia, la eficiencia y la equidad de la prestacion de
servicios. Con el tipo adecuado de apoyo a largo pla-
z0, esta experiencia debe ser aplicable a otros progra-
mas y paises.

Resumen: Como el Programa de Marco de
Medicion del Desempefio de Uganda
incorpora los principios de la GpRD

1. En todas las fases — desde la planificacion estraté-
gica a la implementacidn hasta la finalizacion y mas
alla — centrar el didlogo en los resultados para los
paises socios, las agencias de desarrollo y otros inte-
resados directos.

o Se establecid un subgrupo de socios especifica-
mente para supervisar laimplementacion del Mar-
co de Medicién del Desempefio.

o El didlogo con los interesados directos tuvo lugar
mediante consultas y reuniones formales regulares
con los interesados directos del sector, tales como
la Revision Sectorial Conjunta.

2. Alinear las actividades practicas de programacion,
monitoreo y evaluacion con los resultados previstos
que se han acordado.

o El Marco de Medicion del Desempefio fue disefia-
do especificamente alrededor de las metas del sec-
tor de agua y saneamiento.

3. Mantener el sistema de informacion de resultados
lo més sencillo, econdmico y facil de usar como sea
posible.

e Los resultados en un Informe Sectorial anual que
usa, en lo posible, las fuentes de datos existentes.

4. Administrar para, no por, resultados, organizando
los recursos para lograrlos.

o El Marco de Medicion del Desempefio se ha esta-
blecido especificamente para abordar la Gestion
para Resultados. Por lo tanto los “Indicadores de
oro” se han elaborado para centrarse en los efectos
e impactos sectoriales en lugar de los productos
tradicionales de pozos de agua construidos.

5. Usar la informacion de resultados para el aprendi-
zaje administrativo y la toma de decisiones, asi como
para la informacion y la rendicion de cuentas.

o El Informe del Sector se ha convertido en la pre-
sentacion en la Revisién Sectorial Conjunta anual,
que es el 6rgano principal de toma de decisiones
del nivel de politica para todos los interesados di-
rectos sectoriales.

e EIl Marco de Medicion del Desempefio tiene una
funcion clave en todos los principales instrumen-
tos de planificacion y documentos relacionados
con el papel del sector de agua y saneamiento en
la erradicacién de la pobreza.
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Para mas informacién

Contacto: John Pinfold, c/o Royal Danish Embassy,
PO Box 11243, Kampala, Uganda
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Teléfono: +25677532469
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Yemen: Tercer Proyecto de Fondo Social de Desarrollo
Autor: Yasser EI-Gammal, Oficial Principal de Operaciones, MNSHD, Banco Mundial

Resumen Ejecutivo

| Fondo Social para el Desarrollo de Yemen (FSD) esta emprendiendo un enfoque participativo basado en re-

sultados para poner en practica tres programas principales: el desarrollo comunitario relacionado con la in-

fraestructura social y econémica; la formacion de capacidad; y las microfinanzas. El programa se centra en
ayudar a los pobres a ayudarse a si mismos mediante la provision de actividades que generen ingresos y el desarrollo
de infraestructura comunitaria.

El marco de resultados especifica indicadores de efectos esperados e indicadores de resultados para cada componente:
(i) el desarrollo comunitario, que abarca los subproyectos de educacion, agua y saneamiento, programas de salud, el
patrimonio cultural y carreteras secundarias rurales; (ii) el desarrollo de la microempresa; y (iii) formacién de capaci-
dad y apoyo institucional. La funcién de M&E consta de seis actividades principales que son importantes desde una
perspectiva de resultados: (i) la realizacion de encuestas de evaluacion y estudios de impacto; (ii) la sistematizacion de
las actividades de M&E llevadas a cabo por cada una de las unidades del programa y la documentacion de las ense-
fianzas extraidas; (iii) la formacion de capacidad; (iv) larealizacion de M&E participativo para actividades seleccio-
nadas; (v) evaluaciones externas periddicas realizadas por especialistas sectoriales; y (vi) comunicaciones/mercadeo
de los logros ejemplares del FSD. El ultimo aspecto es especialmente importante y a menudo se pasa por alto.

Otros donantes se han sumado al apoyo del FSD (Comision Europea, Fondo Arabe, Banco Islamico de Desarrollo,
Fondo de Kuwait, DFID, Fondo Saudita, OPEPy la AID). Por lo tanto, es una ilustracion importante de la Armoniza-
cion al nivel de programa/proyecto. El proyecto se presentd a la Conferencia sobre ‘Aumento de la escala de la Re-

duccién de la Pobreza,” que se celebrd en Shangai, Republica Popular de China, en mayo de 2004.

Problemas/temas abordados

Co6mo hacer a las comunidades pobres parte de
la solucién

El Fondo Social para el Desarrollo del Yemen (FSD)
estd emprendiendo un enfoque participativo basado en
resultados para poner en practica tres programas prin-
cipales: el desarrollo comunitario relacionado con la
infraestructura social y econdémica; la formacion de
capacidad; y las microfinanzas. El programa se centra
en ayudar a los pobres a ayudarse a si mismos me-
diante la provisién de actividades que generen ingre-
sos y el desarrollo de infraestructura comunitaria en
lugar de hacer transferencias de dinero en efectivo. El
enfoque del FSD también asegura que la formacion de
capacidad de las comunidades locales sea una parte
integrante de su paquete de apoyo a las comunidades
locales. El enfoque del FSD se centra en realizar eva-
luaciones en cada etapa del ciclo del proyecto para
evaluar los procesos y efectos esperados y para tomar
medidas correctivas oportunas y eficaces. Ademas, el
FSD emprende evaluaciones de impacto ex post para
generar lecciones de la experiencia.

Durante los seis Ultimos afios, los programas del FSD
han beneficiado a cerca de 7 millones de personas —
de las cuales un 49% son mujeres —y generaron 8.000
trabajos permanentes. Un nuevo crédito de la AlF
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(US$ 60 millones) fue aprobado por la Junta del Ban-
co Mundial el 26 de febrero de 2004.

El ingreso per capita del Yemen es de US$ 450y el 42
por ciento de la poblacion vive por debajo del umbral
de pobreza. Sigue siendo uno de los paises menos
desarrollados, de acuerdo con los indicadores de de-
sarrollo humano. La tasa de mortalidad infantil es del
79 por 1.000. La tasa de mortalidad de menores de 5
afios es del 97 por 1.000 y casi el 50 por ciento de esta
cohorte es afectada por la malnutricion. La tasa global
de fecundidad es de 5,9 nacimientos por mujer y la
tasa de crecimiento de la poblaci6n esta cerca del 2,7
por ciento. La esperanza de vida es de 56 afios. La
calidad general de la educacion es deficiente y los
indicadores estan muy por debajo del promedio regio-
nal: s6lo el 45 por ciento de los adultos yemenitas esta
alfabetizado; y la tasa bruta de matricula para la edu-
cacion basica es del 70 por ciento. En todos los secto-
res, la brecha de género es extrema. La tasa de morta-
lidad en la nifiez es un 15 por ciento mayor para las
mujeres. Menos de un cuarto de las nifias que viven en
las zonas rurales y en edad escolar primaria asiste a la
escuela; y menos de la mitad de todas las nifias en
edad escolar primaria asisten a la escuela.

El noventa por ciento de los 17,5 millones de habitan-
tes tiene menos que los niveles minimos de abasteci-
miento doméstico de agua; y sélo el 40 por ciento
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tiene acceso al agua potable y al saneamiento. La elec-
tricidad alcanza a cerca del 35 por ciento de la pobla-
cion, y la capacidad generadora estd quedando por
detras de la demanda. La topografia del pais, en gran
parte montafiosa, excluye el acceso facil a la econo-
mia de mercado —esto restringe la posibilidad de pres-
tar servicios publicos a gran parte de la poblacion ru-
ral. Solo el 10 por ciento de la red vial estd
pavimentada.

¢Qué es un Fondo de Inversion Social?

Los Fondos de Inversion Social (FIS) se han convertido
en instrumentos importantes para llegar a los beneficia-
rios en las comunidades, los pueblos y las aldeas. La
modalidad implica generalmente pasar a los beneficiarios
fondos de donacién que pueden usarse para una varie-
dad de subproyectos en infraestructura y servicios socia-
les. Difieren de los enfoques tradicionales de operacio-
nes de crédito para infraestructura, ya que a menudo
estan disefiados sin recuperacion de costos, a diferencia
de los proyectos de agua que son ejecutados por las
empresas de servicio publico. Por lo tanto, la sostenibili-
dad de los FIS ha sido un problema en la obtencion de
resultados con el transcurso del tiempo. El FIS del Ye-
men esta en su tercera generacion de apoyo de la AlF y
otros donantes, de manera que hay mucho material util
para estudiar en esta ilustracion.

La prestacion eficaz, eficiente y equitativa de los ser-
vicios sociales es sumamente insuficiente, y falta la
capacidad general del Gobierno. La prestacion de los
programas y proyectos del sector puablico es general-
mente débil. Es mas, las organizaciones de la sociedad
civil carecen de capacidad, pero estdn mas cercanas a
las comunidades y méas familiarizadas con los proble-
mas que el Gobierno.

El Documento de Estrategia de Reduccion de la Po-
breza (DERP) identifica tres metas basicas y cuatro
pilares principales de la intervencién. Las metas com-
prenden el logro de crecimiento econdmico, la mejora
de las capacidades de los pobres, y la reduccion de su
sufrimiento y vulnerabilidad. Para alcanzar con éxito
estas metas, una mejor gobernanza es una condicion
previa esencial para los cuatro pilares principales de la
intervencion, que en el caso yemenita se definieron
como:

« ¢l logro de un crecimiento econémico que sea es-
table, diversificado y reduzca las disparidades de
ingresos;

« el desarrollo de los recursos humanos poniendo el
énfasis en los programas de poblacion, mejora de
las condiciones de salud, educacién y capacita-
cion;

o la mejora de la infraestructura, en particular del
agua y el drenaje, caminos y electricidad; y

« la proteccion al pobre y vulnerable mediante es-
quemas integrales de redes de seguridad social.

Objetivos

Las metas y direcciones del Segundo Plan Quinquenal
guian laimplementacion del Documento de Estrategia
de Reduccion de la Pobreza (DERP) respecto de los
esfuerzos de reduccion de la pobreza, y la implemen-
tacion ocurre principalmente mediante programas y
proyectos de inversion, en curso o nuevos, a través de
todos los sectores. EI Fondo Social para el Desarrollo
(FSD) es un elemento vital de la red de seguridad so-
cial del Yemen, asi como una herramienta principal
para la formacion de las capacidades en el pais. En
vista de su eficacia en funcion de los costos, el FSD es
un instrumento fundamental para ayudar al desarrollo
social y econémico, especialmente para los segmentos
mas pobres de la sociedad, al invertir en los sectores
que son fundamentales para el éxito social y econémi-
co del Yemen — educacioén, salud, agua, caminos, etc.
— subrayado por la movilizacién y desarrollo de la
comunidad, al tiempo que apoya el proceso de descen-
tralizacién. EI FSD tiene también un marcado impacto
de demostracidn sobre la prestacion de servicios del
sector puablico en el pais, asi como una contribucion
para acrecentar el capital humano y social.

Por lo tanto, el proyecto sostiene el enfoque del Go-
bierno de: (i) mejorar la gobernanza mediante mejor
presupuestacion, gasto, controles fiduciarios, formula-
cion de politicas y la formacion de capacidades para
una descentralizacion eficaz; (ii) mejorar el capital
humano a través de la expansion de la educacion basi-
ca, el cierre de la brecha de género en la educacién
basica y secundaria y la mejora del acceso a la aten-
cion de salud; y (iii) asegurar la sostenibilidad am-
biental mediante la formulacion de politicas e inver-
sion en la sostenibilidad del agua, la conservacion del
suelo y las reservas de peces sostenibles.

Disefio e implementacion

Al disefiar los programas, el FSD ha estado prestando
mucha atencién a como se definen los efectos espera-
dos y como se administran y miden los resultados.
Aunque el nimero de proyectos apoyado fue monito-
reado sistematicamente, la concentracion siempre ha
estado en los impactos de estos proyectos y su efi-
ciencia econdmica. El 111 Proyecto de Fondo Social
del Yemen es el tercero en una serie de operaciones de
fondos de inversion social que proveen infraestructura
y servicios sociales a los grupos mas pobres del pais.
Como tal, puede nutrirse de los resultados de las dos
operaciones anteriores. El enfoque es construir un
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mecanismo institucional eficaz, eficiente y sostenible
para prestar servicios sociales en todo el pais: (i) refi-
nando los enfoques de prestacion de servicios sociales
y (i) facultando a las comunidades y los consejos lo-
cales para que se hagan cargo de su desarrollo local.

Indicadores de resultados

El FSD apoya actividades que se relacionan directa-
mente con la mejora del acceso de los pobres y los
grupos vulnerables a los servicios bésicos y a la mejo-
ra de su potencial para generar ingresos a través de un
mayor acceso a la infraestructura econémica, los ser-
vicios empresariales y el crédito. EI FSD apoya las
innovaciones en los programas escolares, la prestacion
de servicios de agua, la rehabilitacion de los sistemas
tradicionales de agua, creando mecanismos alternati-
vos para la prestacion de servicios de salud, soste-
niendo los caminos rurales y articulando programas de
extension para grupos con necesidades especiales. Al
menos el 40% de los recursos del FSD van a los tres
deciles de ingresos mas bajos y el costo de operacion
del FSD no excede el 7 por ciento de los costos de
inversion.

El marco de resultados especifica los indicadores de
efectos esperados e indicadores de resultados para
cada componente: (i) el desarrollo de la comunidad,
que abarca los subproyectos de educacién, agua y
saneamiento, los programas de salud, el patrimonio
cultural y los caminos vecinales rurales; (ii) el desar-
rollo de la microempresa; y (iii) la formacion de capa-
cidad y el apoyo institucional.

Los resultados de desarrollo del proyecto para el pri-
mer componente incluyen:

« 300.000 nifios a ser matriculados en escuelas cons-
truidas por el FSD durante los cuatro afios, 2004—
2007;

o EIl 70%-80% de los establecimientos e institucio-
nes de salud sostenidas por el FSD es utilizado por
las comunidades beneficiarias;

o 240.000 beneficiarios con acceso al agua, 760.000
usan los caminos vecinales apoyados por el FSD;

y
o EIl70%-80% de los nifios enfocados se benefician
de los programas apoyados por el FSD.

En el segundo componente, los indicadores mediran si
a los clientes/beneficiarios se les proporcionan dife-
rentes servicios financieros (ahorro, crédito, u otros
servicios) y cudl es el grado del desarrollo de la
microempresa que se logra con el programa.

En el tercer componente, el resultado del trabajo reali-
zado por las ONG, las cooperativas, los consejos loca-
les, los consultores y los contratistas apoyados (sea
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mediante capacitacion o financiando al personal du-
rante la implementacion de un subproyecto) bajo el
programa esta siendo monitoreado y evaluado usando
criterios especificos. Para los consejos locales, los
criterios usados incluyen el desarrollo de planes de
desarrollo subregional, una capacidad mejorada para
la identificacion de necesidades y la implementacion
de proyectos de desarrollo. Para las ONG y organiza-
ciones comunitarias, se usan indices de eficiencia es-
pecificos para monitorear la capacidad mejorada.

La funcién de monitoreo y evaluacion consta de seis
actividades principales que son importantes desde una
perspectiva de resultados: (i) la realizacion por la
Unidad de Programacidn de encuestas de evaluaciony
estudios de impacto de todos los programas del FSD ;
(i) la sistematizacion de las actividades de monitoreo
y evaluacion llevadas a cabo por cada una de las uni-
dades del programa y la documentacion de las ense-
fianzas extraidas para alimentar a las operaciones del
FSD; (iii) la formacion de capacidad para el monito-
reoy laevaluacion en la Unidad de Programacion, las
unidades del programa y las sucursales respectivas;
(iv) el monitoreo y la evaluacion participativa para
actividades seleccionadas; (v) las evaluaciones exter-
nas periodicas realizadas por especialistas sectoriales;
y (vi) comunicaciones/mercadeo de los logros ejem-
plares del FSD.

La mayoria de los datos de resultados se mantiene al
nivel del subproyecto. Los datos sobre los efectos es-
perados y los resultados del subproyecto se generan en
diferentes fuentes:

 la encuesta cuantitativa anual de establecimien-
to/proyecto, de proyectos seleccionados aleatoria-
mente y encuestas de evaluacién de impacto de
beneficiarios;

o el seguimiento regular de los proyectos durante y
después de la implementacion;

« las evaluaciones periddicas por consultores exter-
nos de los programas innovadores del FSD; y

o evaluaciones de impacto a realizarse cada tres
anos.

El Sistema de Informacidn para la Gestion (SIG) de
punta que ha desarrollado el FSD, ha asegurado que el
ciclo total del proyecto esté automatizado, con acceso
en linea por todo el personal del FSD en los niveles de
oficina central y de sucursal. EI SIG provee la flexibi-
lidad para generar informes atendiendo a diferentes
requisitos y satisfacer las solicitudes del gobierno 'y de
los donantes. Es una herramienta de monitoreo po-
tente que ayuda a identificar los problemas en las fa-
ses iniciales.
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Problemas encontrados

El riesgo principal de un contexto sociocultural y poli-
tico es que el FSD puede estar sujeto a la captura por
una minoria selecta (en zonas rurales pobres, los mas
necesitados pueden no ser los que presentan propues-
tas de subproyectos) y que las comunidades mas po-
bres, que pueden estar menos organizadas y tener me-
nos recursos, pueden no presentar sus demandas. La
administracion publica es débil y ha impedido el pro-
greso en los temas de gobernanza y apoyo a la refor-
ma. La implementacién de programas de inversion a
través de todos los sectores y el logro de los objetivos
del DERP se han visto retrasados por estas fuerzas
afianzadas.

Tales problemas emergen de cinco limitaciones esen-
ciales: (i) la falta de gobernanza del sector publico; (ii)
la falta de coordinacién entre sectores y datos de po-
breza inadecuados para las asignaciones de recursos;
(i) la prestacion problemética de servicios en las zo-
nas remotas; (iv) la prestacion de servicios de arriba
hacia abajo; y (v) la ausencia de un organismo, guber-
namental o no, que se concentre en la formacion de
capacidad en las instituciones de la sociedad civil.

Uno de los principales problemas encontrados es la
presion politica y social para dirigir las inversiones a
ciertas areas de una manera que no cumple con el sis-
tema transparente de dirigirlas a las areas con los indi-
cadores de pobreza mas altos. Algunos lideres tribales,
parlamentarios y politicos a veces tratan de benefi-
ciarse de los recursos disponibles de una manera que
no es compatible con el enfoque general.

La existencia de un gran nimero de donantes, ademas
del gobierno, dio lugar a diferentes requisitos, cargas
en la estructura del FSD, y a veces a mensajes conflic-
tivos respecto de los enfoques usados y los mecanis-
mos adoptados.

Adaptaciones durante laimplementacion

El tercer FIS refleja lecciones y adaptaciones que pro-
vienen de las operaciones anteriores. Se han introdu-
cido cambios tanto en el nivel institucional del FSD
como en el operativo. En el nivel institucional, el FSD
sigue adoptando una estructura organica dinamica que
puede acomodarse rapidamente al entorno cambiante
y responder a la retroalimentacion proveniente del
terreno. Una mayor descentralizacion hacia las ofici-
nas regionales ha facultado al personal en la linea de
accion a tomar decisiones, dada su cercania a las co-
munidades. La integracion de las ensefianzas extraidas
en la estructura del FSD asegura que se sigan introdu-
ciendo perfeccionamientos en todos los niveles. Una
coordinacion mas extendida y més profunda con los

ministerios sectoriales, especialmente en el nivel re-
gional, asegura la eficacia sobre el terreno.

En el nivel operativo, se estd dando importancia a la
acumulacion del capital social en las comunidades
para asegurar gque se hagan cargo de su propio desar-
rollo en el futuro. La participacion comunitaria en
todos los sectores esta siendo fortalecida para asegurar
la “apropiacion” y maximizar los beneficios de los
recursos del FSD. Se presta mayor atencion a los
acuerdos de operacion y mantenimiento para asegurar
la sostenibilidad futura de las inversiones. Las inter-
venciones estan centradas en las actividades que tie-
nen objetivos de desarrollo en sus horizontes a corto y
amediano plazo. Se usan enfoques mas refinados para
enfocar a las comunidades pobres y, al mismo tiempo,
se crean medidas para asegurar que las comunidades
con capacidad y demanda bajas sean estimuladas a
beneficiarse de los recursos del FSD. Se estan usando
nuevos enfoques para abordar a los sectores en los que
las intervenciones tuvieron éxitos parciales en la pri-
mera y segunda fases, como el sector de la salud. Por
Gltimo, se esta poniendo un especial énfasis en el mo-
nitoreo y la evaluacién para i) asegurar la eficacia de
las intervenciones, ii) asegurar que las decisiones de
inversion futuras se hacen sobre una base cientifica, y
iii) en el nivel nacional, el impacto y la funcién del
FSD se percibe correctamente para las estrategias ge-
nerales de reduccion de la pobreza.

Factores para el éxito

o Laautonomia institucional que permite rapidez en
la respuesta a las comunidades y en los pagos a los
contratistas.

e La adopcion de un enfoque transparente donde
todas las reglas y regulaciones que rigen el funcio-
namiento del FSD se registran en el manual opera-
tivo y cada oficial del proyecto cumple con este
manual. El manual también se comparte con terce-
ros y todas las solicitudes que llegan al FSD son
analizadas segun los criterios en el manual.

o El acuerdo institucional flexible al nivel del FSD
que le permite a la gerencia del FSD contratar y
despedir sobre la base del desempefio.

o Laescala competitiva de sueldos de la estructura
del FSD.

o El compromiso del Gobierno de tener un Fondo
Social para el Desarrollo que opere exento de pre-
siones politicas explica gran parte del éxito de los
programas anteriores.

o Lacapacidad de tener gerencia profesional y per-
sonal bien capacitado.
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Evaluaciones ex post independientes

El estudio de evaluacién de impacto independiente
que se realizo sobre las actividades del FSD cit6 los
siguientes resultados importantes:

« Una proporcién significativa de los recursos del
proyecto beneficié a los mas pobres: el 17 por
ciento fue al decil mas pobre.

e Los subproyectos de educacion aumentaron la
matricula estudiantil del 60 por ciento al 68 por
ciento entre 1999 y 2003, las estudiantes mujeres
matriculadas aumentaron del 42 por ciento en
1999 al 56 por ciento en 2003 y la matricula de es-
tudiantes varones aument6 del 76 al 78 por ciento
durante el mismo periodo.

« Laproporcion de viviendas con agua corriente en
sus viviendas aumentd en un 23 por ciento. Se
produjo también un aumento del consumo de agua
per capita, una mejora en la frecuencia del sumi-
nistro y una reduccion de tiempo y esfuerzo para
quienes traian el agua de fuera; los caminos veci-
nales beneficiaron a cerca de 300.000 personas y
ayudaron a reducir el tiempo de viaje y el costo en
un 40 por ciento, en promedio.

o El proyecto ayudo a establecer la fundacion de una
industria de microfinanciamiento emergente y cred
conciencia entre las instancias normativas en te-
mas como las tasas de interés.

El estudio también cit6 algunas deficiencias:

o El componente de pequefias empresas finalmente
tuvo que cancelarse debido a la deficiente calidad
al inicio. Como resultado, la generacion de ingre-
s0s a través de la creacion de empleo permanente
fue mucho menor que la prevista.

o Las dificultades en el programa de microcrédito.
El programa de ahorro y crédito en Adén fracaso
debido a las fallas de disefio basico. El programa
Hodeidah, que era sélo un programa de crédito,
fue afectado por fraude en 2001 debido a la falta
de desarrollo de un sistema apropiado de auditoria
y SIG

o Lasinquietudes por la calidad de la infraestructura
construida en algunas comunidades.

e Las inquietudes por la calidad de la participacion
comunitaria durante la implementacion. A pesar
del concepto del proyecto de que las comunidades
contribuirian a la operacion y el mantenimiento
(O&M) de los subproyectos de educacion, esto re-
sulté ser muy limitado.

El Tercer Proyecto de Fondo Social para el Desarrollo
ha tomado estos temas en cuenta e introducido cam-
bios en su enfoque para tratar las deficiencias identifi-
cadas.
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Resultados logrados

Durante los Gltimos ocho afios, el FSD apoyd una
gran variedad de proyectos y actividades de desarrollo
que extendieron beneficios a muchas comunidades
rurales y urbanas en el pais. Durante este periodo el
FSD financié méas de 4.000 subproyectos en diferentes
sectores a través del Yemen®? con un financiamiento
general de méas de US$ 220 millones. Estos proyectos
beneficiaron a méas de nueve millones de beneficiarios
y proporcionaron oportunidades laborales temporarias
a mas de once millones de personas. Estos beneficios
fueron disfrutados por ambos sexos por igual, ya que
alrededor del 49% de los beneficiarios del FSD son
mujeres.

Ensefianzas extraidas

Aprendizaje y experimentacion. Desde el principio, la
gestion del FSD se ha beneficiado de la experiencia de
otros fondos sociales, especialmente el Fondo Social
de Egipto (FSE). Un funcionario experimentado del
FSE ayudd a disefiar la organizacion y operaciones del
FSD 'y, al comienzo de su operacidn, el FSD firmo un
convenio con el FSE para la provision de asistencia
técnica. Durante toda la implementacion, el FSD ha
estado abierto al asesoramiento y ha apuntado hacia
las “buenas préacticas”. Se han realizado una variedad
de evaluaciones de beneficiarios y evaluaciones de
impacto que han conducido a la direccion del FSD a
ajustar sus politicas y practicas de organizacion y ope-
rativas de acuerdo con las recomendaciones de esos
estudios.

Innovacidn institucional: El FSD introdujo un sin-
namero de innovaciones, que incluyen el enfoque im-
pulsado por la demanda, la contratacion de personal
bien pagado en nombramientos fijos, el uso de una
variedad de intermediarios y la participacion de todos
los interesados directos en sus decisiones de politicay
operativas. Ademas, ha estado prestando amplio
apoyo a esos interesados directos para desarrollar su
capacidad, incluyendo comités de usuarios comunita-
rios, las ONG, los contratistas y las dependencias gu-
bernamentales.

Cooperacion de dependencias gubernamentales: El
éxito del apoyo prestado por el FSD a las dependen-
cias gubernamentales centrales y sus funcionarios
depende principalmente de su interés y cooperacion
(provisién de incentivos). Funciond razonablemente
bien con el Ministerio de Educacion y fue préactica-
mente inexistente en el caso del Ministerio de Salud.

%2 Estos incluyen subproyectos que fueron desembolsados
completamente y otros que adn se estan implementando.
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Costos unitarios y de subproyecto: La introduccion
por el FSD del disefio técnico adecuado y los requisi-
tos para las adquisiciones redundé en un aumento de
la competencia entre los contratistas y en costos unita-
rios inferiores para la infraestructura basica, como la
construccion de escuelas. Al mismo tiempo, el costo
promedio del proyecto fue cerca de tres veces el esti-
mado en la evaluacidn, debido a una decision de cons-
truir instalaciones méas grandes y de calidad mas dura-
dera.

Catalizadores externos: Desde el comienzo del FSD,
el apoyo de los donantes, tanto el financiamiento co-
mo la asistencia técnica, ha sido de importancia cru-
cial. El Japony la AIF proporcionaron asistenciaen la
preparacion del proyecto y el Fondo Arabe de Desar-
rollo Social y Econémico y la AIF han ayudado en la
implementacion desde 1997. Los Paises Bajos, el
Fondo OPEP para el Desarrollo Internacional y la
USAID se asociaron en 1998. El Banco Isldmico de
Desarrollo se unié mas recientemente. El apoyo de los
donantes esta bien coordinado, y se ha facilitado me-
diante conferencias y viajes de estudios.

Participacién comunitaria y contratacion: La parti-
cipacion comunitaria en todas las fases del ciclo del
proyecto fue un elemento principal del disefio inicial
del FSD, pero la implementacion por las comunidades
y la capacitacion por las ONG financiadas por el FSD
resultaron mas dificiles de lo previsto. La capacitacion
de las comunidades comenzé tarde y todavia no es
totalmente integral. En parte como resultado, la im-
plementacién total por la comunidad esta ahora toda-
via limitada a casos selectos con apoyo y supervision
de envergadura. De todos modos, se ha demostrado
que la plena participacion comunitaria esta condu-
ciendo a una mejor calidad del proyecto y a bajos cos-
tos, y que las perspectivas para el mantenimiento ade-
cuado de las obras terminadas también son mejores.

Progresion y flexibilidad: La voluntad de la direccion
del FSD de acceder a los tltimos conocimientos loca-
les e internacionales sobre politicas y practicas de
fondos sociales ayudé a establecer un mecanismo
progresivo y flexible.

Recursos de personal del Banco Mundial: El Banco
asignd personal en su oficina en el pais, lo que pro-
porciond al FSD un acceso rapido y continuo a la su-
pervision del Banco y a la asistencia técnica.

Asistencia técnica: La disponibilidad de asistencia
técnica administrada por el Banco, financiada por
fondos fiduciarios holandeses y de la OPEP, permitio
el acceso facil y rapido donde y cuando fue necesario.

Sensibilizacion sobre las cuestiones de género: La
idea inicial de una oficina separada para asuntos de
género en el FSD fue rechazada en favor de “integrar”
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la cuestion relativa al género. Un consultor interna-
cional dicto6 un taller de sensibilizacion sobre las cues-
tiones de género para el personal del FSD, se nombré
un nimero considerable de gerentes mujeres y se asi-
gnd un especialista al FSD para examinar todas las
propuestas de subproyectos. Ademas, cada oficina
regional tuvo que reclutar personal femenino para
asegurar que este aspecto fuese atendido. De todos
modos, en las oficinas regionales y en el nivel de la
comunidad, este tema podria haberse beneficiado de
una atencién mas sistematica e intensiva.

Resumen: Como se aplicaron los principios
de la GpRD en el Fondo Social de Yemen

1. En todas las fases — desde la planificacion estraté-
gica, a lo largo de la implementacion, hasta la finali-
zaciony més alla — centrar el didlogo sobre los resul-
tados con los paises socios, las agencias de desarrollo
y otros interesados directos.

o Laparticipacion integral de los interesados direc-
tos — el Gobierno, cientos de comunidades y una
media docena de donantes — en el apoyo al finan-
ciamiento de inversiones en infraestructura y el
sector social (escuelas y centros de salud) en todo
el Yemen.

2. Alinear las actividades reales de programacion,
monitoreo y evaluacion con los resultados previstos
acordados.

Las evaluaciones hechas en la primera y segunda ope-
raciones de Fondos Sociales se han usado en el disefio
del marco y de los indicadores de monitoreo para la
tercera operacién actualmente en marcha.

3. Mantener el sistema de informacién de resultados
lo més sencillo, econdmico y facil de usar como sea
posible.

e Los indicadores siguen el avance, en el nivel de
subproyecto, de los caminos, escuelas, centros de
salud, etc. y para ayudar a los gobiernos locales y
comunidades distritales a resolver sus problemas
apremiantes.

4. Administrar para — y no por — resultados, organi-
zando los recursos para lograr los efectos esperados.

o Los gerentes del Fondo Social consideran los re-
sultados al decidir qué subproyectos merecen apo-
yo. Tienen en mente un conjunto claro de metas
con relacidn a la reduccion de la pobreza, la gene-
racion de empleo y la creacion de la capacidad lo-
cal. Los gerentes pueden recurrir a la experiencia
de una variedad de subproyectos completados du-
rante los Ultimos ocho afios.
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5. Usar la informacion de resultados para el aprendi-
zaje administrativo y la toma de decisiones, asi como
para informar y rendir cuentas.

« Esta es una buena ilustracion del uso de la infor-
macién de resultados tanto para el aprendizaje
como para la toma de decisiones.

Actualizacién de la Implementacién del
Marco de Resultados — Anush Bezhanyan,
Banco Mundial, noviembre de 2005

El nuevo sistema de M&E orientado a la consecucion
de resultados que el SFD comenzara a operar en su 32
fase continud siendo refinado en 2005. Ciertos mddu-
los se han agregado y modificado aliin mas para cubrir
las necesidades emergentes de monitoreo de los resul-
tados y efectos. El sistema de informacion para la ges-
tion, y el software que lo soporta, recopilay analiza la
informacion sobre una gama amplia de subproyectos
en diferentes sectores: infraestructura comunitaria,
escuelas y establecimientos de salud. EI SIG produce
informes que suministran informacién centrada en
resultados que abarca diferentes fuentes de financia-
miento. El SIG proporciona datos consistentes a un
gran nimero de donantes que apoyan al SDF. Los
resultados evaluados hasta el presente han mostrado
que el SFD sigue avanzando satisfactoriamente en
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términos de la cantidad de comunidades que esta al-
canzando.

Se deben mejorar algunos aspectos de la calidad, es-
pecialmente en los sectores de agua y educacién. En
2005 el SFD tomd la delantera en el desarrollo de di-
sefios estandar de escuelas para abordar el tema de la
calidad de la construccidn escolar y los disefios estan-
dar ahora son aprobados por el Ministerio de Educa-
cion. El trabajo en el sector de agua esta en marcha. El
sistema de M&E le permitié al SFD detectar proble-
mas y elaborar las estrategias y las medidas para recti-
ficarlos a tiempo. Como parte del M&E, se esta em-
prendiendo un estudio integral de evaluacion de
impacto, que ayudara al SFD a evaluar cuan bien esta
alcanzando el objetivo de proyectar a las comunidades
pobres.

Para mas informacion

Contacto: Yasser EI-Gammal, Oficial Principal de
Operaciones, MNSHD, Banco Mundial

Correo electrénico: Yelgammal@worldbank.org
Teléfono: 1-202-473-2187
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El Proyecto Haciendo Negocios

Autores:
Caralee McL.iesh, Economista Principal, CICMA, Banco Mundial
Pedro Arizti, Secretaria de Resultados de OPCS, Banco Mundial

Resumen Ejecutivo

amejora del clima de inversiones —las oportunidades e incentivos para que las compafiias inviertan producti-

vamente, creen trabajos y se expandan-— es la clave del progreso sostenible al atacar la pobreza y mejorar los

niveles de vida. El proyecto Haciendo Negocios ha provisto a los formuladores de politica, la comunidad de
ayudayy los inversionistas e investigadores un conjunto de indicadores, con datos anuales y con un analisis minucioso
para permitir a los paises referenciar su entorno regulatorio para los negocios, evaluar el impacto de las leyes y los
reglamentos para la actividad econdmica, tomando decisiones informadas con respecto a la reforma de politicas e in-
version privada, identificando las buenas préacticas en la reforma reglamentaria, y apoyando la investigacion sobre
instituciones y reglamentacion.

En la esfera de la gestion para resultados de desarrollo es fundamental disefiar proyectos y programas usando efectos
esperados intermedios en los que la atribucion entre la intervencion y el logro de los resultados es mas estrecha, per-
mitiendo la gestion verdadera de las operaciones. En el contexto del programa de resultados, la contribucion clave es
por consiguiente que estas herramientas pueden usarse para la toma de decisiones de gestion, asi como para fines de
informacion y de rendicion de cuentas. Una manera de medir el éxito de esta herramienta serd en términos del uso y la
demanda. Cada vez mas, los indicadores de Haciendo Negocios estan siendo usados y solicitados por los paises y los
donantes.

Este caso, a diferencia de otros en este Libro de consulta, no es estrictamente acerca de los resultados logrados en el
terreno. Mas bien, es acerca de un proyecto que provee con éxito herramientas para administrar para resultados en
otras operaciones. Comienza como un proyecto analitico que esta permitiendo intervenciones orientadas a los resulta-
dos. Para ese fin, provee hallazgos y recomendaciones de politicas para acciones orientadas a objetivos. Identifica los
efectos esperados intermedios y provee indicadores de efectos esperados intermedios para permitir la gestion hacia
esas metas mediante el uso de los datos basicos y las metas.

El reto: Entender qué hace funcionar al
sector privado — y para quién —

Un sector privado dinamico — con compafiias hacien-
do inversiones, creando trabajos y mejorando la pro-
ductividad — promueve el crecimiento y amplia las
oportunidades para las personas pobres. Para crear
tales sectores privados, los gobiernos de todo el mun-
do han ejecutado reformas de amplio alcance, que
incluyen programas de macroestabilizacion, la libera-
lizacién de precios, la privatizacion y las reducciones
a las barreras al comercio. No obstante, en muchos de
esos paises la actividad empresarial sigue siendo limi-
tada, la pobreza elevada, y el crecimiento estancado.
Entretanto, otros paises han desechado las reformas
macro ortodoxas y les ha ido bien. ¢Por qué?

Aungue las politicas macro son indudablemente im-
portantes, hay un consenso creciente en que la calidad
de la reglamentacion empresarial y la de las institu-
ciones que la hacen cumplir son igualmente cruciales
para el tema de la distribucion y la prosperidad. El
éxito econdmico de Hong Kong (China), el crecimien-
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to estelar de Botswana y la experiencia de la transi-
cion suave de Hungria han sido todos estimulados por
entornos normativos favorables. No obstante, poca
investigacion ha medido aspectos especificos de la
reglamentacién o analizado el impacto de la regla-
mentacion sobre resultados econémicos tales como la
productividad, la inversién, la informalidad, la corrup-
cion, el desempleo y la pobreza. La falta de conoci-
miento sistematico impide a los responsables de la
politica evaluar cuan bueno es en realidad un sistema
legal y regulador y a su vez, lo que debe reformarse.

Objetivos: ¢Qué pretende el Proyecto
Haciendo Negocios?

Al explorar cdmo funciona un sector privado — y c6-
mo puede funcionar mejor — el objetivo del proyecto
Haciendo Negocios es impulsar el programa de desar-
rollo del sector privado de varias maneras:

Motivar reformas mediante la evaluacién compara-
tiva del pais. En todo el mundo, la evaluacion compa-
rativa internacional y local ha resultado una fuerza
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poderosa para movilizar a la sociedad para exigir me-
jores servicios publicos, mejor rendicién de cuentas
politica y mejor politica econdémica. La puntuacion
transparente en los indicadores macroecondmicos y
sociales ha intensificado el deseo de cambio — recuér-
dese el impacto del indice de desarrollo humano, de-
sarrollado por el Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo, al conseguir que los paises pusie-
ran énfasis en la salud y la educacién en sus estrate-
gias de desarrollo —. Los datos de Haciendo Negocios
proveen a los reformadores comparaciones en una
dimension diferente: el entorno normativo para los
negocios.

Informando el disefio de las reformas. Los datos ana-
lizados en el Haciendo Negocios destacan especifica-
mente lo que debe cambiarse cuando se disefian re-
formas porque los indicadores estan respaldados por
una descripcion extensa de las regulaciones. Los re-
formadores también pueden beneficiarse del examen
de la experiencia de los paises que se desempefian
bien segun los indicadores.

Enriqueciendo las iniciativas internacionales sobre
la efectividad del desarrollo. Reconociendo que la
ayuda funciona mejor en los buenos entornos institu-
cionales, los donantes internacionales estan encami-
nandose a un monitoreo mas extenso de la eficacia de
la ayuda y del financiamiento basado en el desempe-
fio. La Cuenta del Reto del Milenio del gobierno de
los Estados Unidos y las asignaciones de financia-
miento basadas en el desempefio de la Asociacion
Internacional de Fomento son dos ejemplos. Es esen-
cial que tales esfuerzos se basen en datos de buena
calidad que pueden ser influidos directamente me-
diante la reforma de las politicas. Esto es exactamente
lo que proporcionan los indicadores de Haciendo Ne-
gocios.

Informando a la teoria. La economia normativa es en
gran parte tedrica. Al producir indicadores nuevos que
cuantifican diversos aspectos de la reglamentacion,
Haciendo Negocios facilita la prueba de las teorias
existentes y contribuye a la base empirica para el nue-
vo trabajo tedrico en la relacion entre la regulacion y
el desarrollo.

Problemas encontrados

Al concebir el conjunto de indicadores para el proyec-
to Haciendo Negocios, el equipo afrontd problemas
relacionados con la metodologia necesaria para que
los datos fueran representativos, asi como el conjunto
de supuestos necesarios para hacer que los datos fue-
ran comparables entre los paises:

Limitaciones en la metodologia. La metodologia de
Haciendo Negocios tiene tres limitaciones que se de-
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ben considerar al interpretar los datos. Primero, en
muchos casos los datos recopilados se refieren a los
negocios en la ciudad mas populosa del pais y pueden
no ser representativos de las practicas reglamentarias
en otras partes del pais. Segundo, los datos a menudo
se centran en una forma empresarial especifica — la
sociedad de responsabilidad limitada — y pueden no
ser representativos de la reglamentacion para otros
negocios, por ejemplo propiedad de una sola persona.
Por altimo, algunos indicadores —tiempo, por ejemplo
— involucran un elemento de juicio de parte de los
expertos entrevistados. Los indicadores cronol6gicos
informados en el Haciendo Negocios (Banco Mun-
dial, 2004) representan los valores promedio percibi-
dos de varios entrevistados bajo los supuestos del es-
tudio de caso.

Supuestos. En el informe del Haciendo Negocios de
2004, se usaron varios supuestos para que los proce-
dimientos fueran comparables entre paises. Estos su-
puestos se relacionan con los facilitadores, procedi-
mientos voluntarios, atajos legales no obligatorios,
requisitos especificos de la industria y los servicios
publicos. En el informe del Haciendo Negocios de
2005, se hicieron otros supuestos acerca de los proce-
dimientos, acerca del caso y acerca del negocio, para
la misma finalidad.

Factores para el éxito

Metodologia sencilla pero sélida. El trabajo analitico
tiene su base en una metodologia sencilla para anali-
zar diferentes temas en torno de la actividad de laem-
presa. Aungue por razones pragmaticas contiene cier-
tas limitaciones, la metodologia es lo suficientemente
solida para que los resultados representen de manera
creible la actividad econémica en cada pais analizado.

Comparabilidad entre los paises. La utilidad del sis-
tema es que provee (basado en la metodologia y los
supuestos hechos) un conjunto comun de indicadores
que permite la comparacion entre paises.

Orientacion de la politica de los hallazgos. Cada in-
forme es centrado alrededor de los hallazgos y qué
hacer acerca de ellos, o sea, sus implicaciones de poli-
tica. Por lo tanto, el trabajo tedrico tiene implicaciones
practicas claras y directas para los paises y las agen-
cias de ayuda.

Enfoque préactico y de gestion del proyecto. Quizés el
elemento que contribuye mas fuertemente al éxito de
este ejercicio lo constituyen las herramientas que pro-
vee para que los usuarios puedan administrar las in-
tervenciones propuestas hacia los resultados deseados.
Aungue importantes, el poder descriptivo de la meto-
dologia del Haciendo Negocios y aun las recomenda-
ciones de politicas, son menos importantes. Estas her-
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ramientas fundamentales incluyen la definicion de
resultados intermedios y valores de comparacion, y el
establecimiento de metas de gestion.

Ensefianzas extraidas

Ambos informes (Haciendo Negocios 2004 y Hacien-
do Negocios 2005) presentan una riqueza en resulta-
dos y ensefianzas extraidas. Estos resultados son la
piedra angular para el disefio y la implementacion de
las politicas e intervenciones que pueden adoptar los
paises. Los indicadores y sus datos ayudaran a medir
el progreso de esas politicas.

El andlisis en el informe Haciendo Negocios 2004
conduce a tres resultados principales:

Los paises pobres son los méas extremistas en la regu-
lacion de los entornos empresariales. Los paises po-
bres tienden a regular los negocios mucho mas que los
paises mas ricos; y esta regulacién es gravosa en casi
cada &rea de la actividad econémica. Se estudiaron
cinco conjuntos de indicadores: iniciar una empresa,
contratar y despedir trabajadores, hacer cumplir los
contratos, obtener crédito, y cerrar una empresa. A
través de cada conjunto de indicadores, los paises mas
pobres (Bolivia, Burkina Faso, Chad, Costa Rica,
Guatemala, Mali, Mozambique, Paraguay, Filipinasy
Venezuela) regulan en una medida mucho mayor que
los paises mas ricos (Australia, Canada, Dinamarca,
Hong Kong-China, Jamaica, los Paises Bajos, Nueva
Zelanda, Singapur, Suecia y el Reino Unido). Hay
excepciones. Entre las economias menos reguladas,
Jamaica ha adoptado con agresividad la reglamenta-
cidn de las buenas practicas durante las dos Ultimas
décadas. El cumplimiento de contratos, por ejemplo,
se ha mejorado de acuerdo con las Ultimas reformas
en el Reino Unido, y la ley de quiebra se ha revisado
después de las reformas australianas de 1992.

La reglamentacion excesiva produce malos resulta-
dos. La reglamentacion excesiva esta asociada en ge-
neral con mayor ineficiencia en las instituciones pu-
blicas. Eso significa retrasos mas prolongados y
mayores costos, con mas personas desempleadas y
corrupcion y menos productividad e inversién. La
reglamentacion excesiva rara vez se correlaciona con
mas bienes privados y publicos y de mejor calidad.
Los paises que mas reglamentan —esto es, los paises
mas pobres— tienen la menor capacidad de hacerlos
cumplir. Eso se traduce en menos frenos y contrapesos
en el gobierno para asegurar que la discrecion regla-
mentaria no se use principalmente para abusar de los
negocios y obtener sobornos.

Un tamafio puede ser adecuado para todos — al me-
nos en el tema de regulacién de negocios. Muchas
veces lo que funciona en los paises desarrollados tam-
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bién funciona bien en los paises en desarrollo, desa-
fiando el axioma repetido a menudo de que “un tama-
fio no se ajusta a todos”. Hay muchos ejemplos: para
el caso, los reglamentos para iniciar una empresa. Pa-
rece que el minimalismo en los procedimientos en
general funciona bien. En cuanto al registro estadisti-
co vy el registro impositivo y de seguridad social, el
uso de la tecnologia mas actual para el registro elec-
trénico ha producido resultados excelentes — no sélo
en paises mas ricos como Canada y Singapur, Letonia
y México, sino también en Honduras, Vietnam, Mol-
dova y Pakistan. De igual manera, el disefio de los
registros de informacidn crediticia ha democratizado
los mercados de crédito no s6lo en Bélgica y Taiwan—
China, sino también en Mozambique, Namibia, Nepal,
Nicaragua y Polonia.

Haciendo Negocios 2005 informa sobre
otros tres resultados significativos

Los negocios en los paises pobres enfrentan cargas
reglamentarias mucho mas pesadas que las de los
paises ricos. Toma 153 dias registrar una empresa en
Maputo, pero 2 dias en Toronto. Cuesta US$ 2.042
(126 por ciento del valor de deuda) hacer cumplir un
contrato en Yakarta, pero US$ 1.300 (5,4 por ciento
del valor de deuda) hacerlo en Seul. Registrar la pro-
piedad comercial en Abuja requiere 21 procedimien-
tos, y s6lo 3 en Helsinki. Si un deudor se torna insol-
vente y va a la quiebra, los acreedores conseguirian 13
centavos de délar en Mumbai, pero mas de 90 centa-
vos en Tokio. Los prestatarios y los prestamistas tie-
nen derecho a 10 tipos principales de derechos legales
en Singapur pero so6lo 2 en el Yemen. Estas diferen-
cias persisten a través del mundo: los paises que mas
necesitan empresarios para crear trabajos e impulsar el
crecimiento — los paises pobres — son los que ponen la
mayor cantidad de obstaculos en su camino.

La reglamentacion profusay los derechos de propie-
dad endebles excluyen a los pobres de hacer nego-
cios. En El Misterio del Capital, Hernando de Soto
detalla los efectos perjudiciales de la reglamentacién
empresarial profusa y los derechos de propiedad en-
debles. Con reglamentaciones de inicio onerosas, po-
cas empresas se molestan en registrarse. En cambio,
deciden operar en la economia informal. Enfrentados
con elevados costos de transaccion para obtener un
titulo de propiedad formal, muchos aspirantes a em-
presarios poseen activos informales que no pueden
usarse como garantia para obtener préstamos. La solu-
cion: simplificar el ingreso a los negocios y conseguir
los titulos para la propiedad. Pero muchos programas
de titularizacién dirigidos a traer activos al sector
formal no han tenido el impacto duradero que los re-
formadores esperaban. Si bien es fundamental promo-
ver el registro de los activos, es tan importante — y
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mas dificil — impedir que vuelvan a sumergirse en el
sector informal y usen su condicion formal para ganar
acceso al crédito.

Cuando se registra la propiedad, los beneficios son
mucho mayores si los derechos de propiedad formali-
zados van acompafados de mejoras en el registro ca-
tastral, el registro hipotecario, los tribunales y la re-
glamentacion laboral. Si el costo formal de vender la
propiedad es elevado, los titulos caducaran al comer-
ciarse informalmente. En Nigeria y el Senegal este
costo asciende a cerca del 30 por ciento del valor de la
propiedad. Y aun cuando un titulo formal estuviese
bien establecido, el mayor acceso al crédito no ayuda-
rasi los tribunales son ineficientes, las leyes de garan-
tias son malas y los sistemas de informacion de crédi-
to no existen, porque nadie estaria dispuesto a prestar.
Agregue a los obstaculos una reglamentacion laboral
rigida, y pocas personas acabaran siendo contratadas.
Las mujeres, los trabajadores jovenes, y los trabajado-
res poco calificados son los mas perjudicados: su Uni-
ca posibilidad es buscar trabajo en el sector informal.

Las recompensas de la reforma parecen grandes. La
mejora hipotética en todos los aspectos de los indica-
dores del Haciendo Negocios — en otras palabras,
igualar el cuartil mas alto de paises — estd asociada
con un aumento de 1,4 a 2,2 puntos porcentuales en el
crecimiento econdmico anual. Esto es después de
controlar otros factores como los ingresos, el gasto
publico, la inversion, la educacidn, la inflacion, el
conflicto y las regiones geogréaficas. Por contraste, el
mejorar al nivel del cuartil mas alto de los paises en
los indicadores macroeconémicos y de educacion esta
asociado con un 0,4 a 1,0 puntos porcentuales mas de
crecimiento. ¢Cuan significativo es el impacto de la
reforma reglamentaria? Mucho. S6lo 24 de los 85
paises pobres promediaron al menos un 2 por ciento
de crecimiento en los Gltimos 10 afios. China, el mas
prominente entre los 24, obtiene mayor puntuacion en
la facilidad para hacer negocios que Argentina, Brasil,
Indonesia o Turquia. El crecimiento econémico es
s6lo uno de los beneficios de una mejor reglamenta-
cidn empresarial y proteccion de la propiedad. Los
indicadores de desarrollo humano también son mayo-
res. Los gobiernos pueden usar los ingresos para me-
jorar sus sistemas de salud y de educacién, en lugar de
apoyar una burocracia desmedida.

Las ganancias de una menor regulacion vienen de dos
direcciones. Primero, los negocios gastan menos
tiempo y dinero en lidiar con los reglamentos y perse-
guir escasas fuentes de financiamiento. En cambio,
gastan sus energias en producir y comercializar sus
productos. Segundo, el gobierno puede gastar menos
en reglamentar y mas en prestar servicios sociales
basicos. ¢Qué sucederia si estos paises redujeran el
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papeleo en un moderado 15 por ciento? El ahorro as-
cenderia a entre 1,2 por ciento y 1,8 por ciento del
gasto publico total, o aproximadamente la mitad del
presupuesto de salud publica.

Resultados logrados

El proyecto Haciendo Negocios ha motivado reformas
satisfactoriamente mediante la evaluacién comparati-
va del pais, informando el disefio de las reformas, en-
riqueciendo las iniciativas internacionales sobre la
efectividad del desarrollo e informando la teoria. Los
paises y las agencias de ayuda han obtenido un cono-
cimiento sistematico que permite a los responsables
de la politica identificar los obstaculos y determinar lo
que debe ser reformado. Esta, por consiguiente, entre-
gando resultados.

La contribucion principal del proyecto Haciendo Ne-
gocios a una gestion orientada a la consecucion de
resultados mas amplia es la provision de un conjunto
de herramientas que pueden aplicarse en otras inter-
venciones de desarrollo. Estas herramientas incluyen
la identificacion de los resultados intermedios clave
que pueden atribuirse estrictamente a las intervencio-
nes, el desarrollo de indicadores para medir los resul-
tados intermedios, y el suministro de datos para los
indicadores comparables entre paises y tiempos.

Una manera de medir el éxito es evaluando el grado
de la demanda y el uso de estas herramientas. Los
indicadores del proyecto Haciendo Negocios se estan
utilizando cada vez mas por los proyectos y progra-
mas del Grupo del Banco Mundial. Los ejemplos in-
cluyen las Estrategias de Asistencia al Pais en Chad y
Macedonia, el Préstamo de Ajuste Programatico de
Bulgaria, el Préstamo de Competitividad del Brasil,
los préstamos de ajuste estructural en la India y Co-
lombia, el trabajo de asistencia técnica en Bolivia,
China, Indonesia y México, el Informe de Monitoreo
Mundial y el Sistema de Medicion de Resultados de la
AlF.

Los donantes estan empleando estas herramientas para
otras finalidades — por ejemplo, asignando la ayuda,
monitoreando el avance hacia los resultados, o sa-
biendo qué exportar. El uso por parte de los donantes
incluye a Dinamarca, los Paises Bajos, Suecia, el Rei-
no Unido, el Banco Europeo para la Reconstruccion y
Fomento, y la Cuenta del Reto del Milenio. Por ulti-
mo, gobiernos tan diversos como Jordania, Corea,
Mozambique, Nicaragua y Serbiay Montenegro estan
comenzando a usar estas herramientas para adminis-
trar para resultados de desarrollo por si mismos — por
ejemplo, al elaborar Documentos de Estrategia de
Reducci6n de la Pobreza —. En general, a la comuni-
dad donante se le esta responsabilizando cada vez mas
por sus esfuerzos.
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Los indicadores de Haciendo Negocios se estan dando
aconocer y usar en todo el mundo. Han sido cubiertos
por mas de 750 reportajes en medios de comunica-
cion. Las agencias de ayuda bilateral de Dinamarca,
Noruega, los Paises Bajos, y los Estados Unidos los
han adoptado. Una docena més de paises —entre ellos
Mauricio, Bahrein, Estonia, Gabon, Islandiay Tonga—
han pedido ser incluidos en el informe.

La creciente comprension mundial de la importancia
de un entorno de negocios saludable ayudard a los
donantes bilaterales y multilaterales, asi como a los
paises, a administrar para los resultados de desarrollo.
Ademas, ayudaré a hacer a lacomunidad donante méas
responsable por sus esfuerzos a nivel de pais. Los re-
sultados iniciales de las reformas particulares que
contribuyen al desarrollo del sector privado ya se pue-
den observar a lo largo de los paises, como Etiopia
(costo de iniciacién de negocio), Estonia (funcion de
los notarios), el Brasil (quiebra e iniciacion de nego-
cio), China (registros de crédito y ley de garantias),
Jordania (cumplimiento de contratos), México (refor-
mas de monitoreo) y Camboya (requisitos minimos de
capital).

La estrecha conexion o atribucion entre las interven-
cionesy el logro de los resultados intermedios provee
una potente herramienta de gestion y rendicidn de
cuentas. Permitird a los usuarios medir el progreso
hacia los resultados intermedios, mientras se mantiene
la direccion general hacia los resultados de orden
mayor que estan directamente vinculados a ellos — por
ejemplo, los Objetivos de Desarrollo para el Milenio y
las metas de Documentos de Estrategia de Reduccion
de la Pobreza. Especificamente, la gestion de los pro-
yectos y programas es posible mediante la seleccion
de un conjunto de algunos de estos resultados inter-
medios y el establecimiento de metas.

Conclusiones

A diferencia de otros casos en este Libro de consulta,
el proyecto Haciendo Negocios no es estrictamente
acerca de resultados logrados en el terreno, sino mas
bien acerca de proveer herramientas para administrar
para resultados en otras operaciones. Comienza como
un ejercicio analitico que permite intervenciones en-
focadas a resultados. Es decir, provee hallazgos y re-
comendaciones de politicas para acciones orientadas a
objetivos. Identifica los resultados intermedios y pro-
porciona indicadores de resultados intermedios para
permitir la gestion hacia esas metas mediante el uso
de datos basicos y metas.

Como se expresa en el tercer principio central de este
Libro de consulta (Mantener el sistema de informa-
cion de resultados lo mas sencillo, econémico y facil
de usar como sea posible), el proyecto Haciendo Ne-
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gocios provee una herramienta sencilla y facil de
comprender, con datos comparables a través del tiem-
poy los paises que permite la emision de informes del
progreso del pais hacia los resultados. Ademas, el
quinto principio central destaca la necesidad de usar la
informacion de resultados para el aprendizaje admi-
nistrativo y la toma de decisiones, asi como para la
informacion y la rendicion de cuentas. En este contex-
to, el proyecto Haciendo Negocios provee a los do-
nantes y a los paises un instrumento de gestion po-
tente que ayuda a la toma de decisiones y al proceso
de informacion y aumenta la obligacién de rendir
cuentas de parte de los donantes y los paises.

En la esfera de la gestion para resultados de desarrollo
es fundamental disefiar los proyectos y programas
usando los resultados intermedios, en los que la atri-
bucién entre la intervencién y el logro de un resultado
es mas estrecha, permitiendo la gestién verdadera de
las operaciones. En el contexto de la agenda de resul-
tados, por consiguiente, la contribucidn clave es que
estas herramientas pueden usarse para la toma de de-
cisiones administrativas asi como para finalidades de
informacion y rendicién de cuentas. Una manera de
medir el éxito de este conjunto de herramientas sera
hacerlo en términos de su uso y exigencia. Los indica-
dores de Haciendo Negocios estan siendo usados y
requeridos cada vez mas por los paises y los donantes.

Estas herramientas han sido creadas para el desarrollo
del sector privado. No obstante, un enfoque similar
podria aplicarse a otras areas de practica relacionadas
con el desarrollo econdmico. Usando este trabajo co-
mo modelo y aplicandolo a las circunstancias especi-
ficas de otras areas de practica, un trabajo analitico
similar podria proporcionar hallazgos y herramientas
similares para establecer reformas sélidas y usar las
herramientas para permitir un proceso que administre
para esos resultados.

Mirando hacia el futuro, dos temas clave requieren
mas discusion. Primero, ;como hacer la transicién de
un programa interno apoyado por donantes a uno
apropiado, mantenido y financiado plenamente por los
paises? Un reto implicara estimular la demanda del
pais de estos datos, y luego establecer los sistemasy la
capacidad del pais necesarios para permitir a los bene-
ficiarios continuar la recoleccién y el uso de estos
indicadores para sus propios procesos de gestion. Se-
gundo, ,cémo se puede medir el esfuerzo dedicado a
este proyecto, en términos de los recursos asignados?
En la potencial réplica de este ejercicio, los equipos
podrian apreciar el tener un punto de referencia — no
solo para los beneficios, sino también para los costos.
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Resumen Ejecutivo

os altos costos de transaccidn y las incertidumbres alrededor del comercio han limitado sustancialmente el

desarrollo econdmico en el sudeste de Europa. El Programa de Facilitacion del Comercioy el Transporte en el

Sudeste de Europa (TTFSE, por sus siglas en inglés) ha adoptado un enfoque regional orientado a la consecu-
cion de resultados para reducir las barreras no arancelarias que impiden el flujo de los productos. El programa ha pro-
ducido beneficios claros: los cruces fronterizos son mucho més eficientes, se ha facilitado el comercio, la corrupcién
en los puntos de cruce se ha reducido considerablemente, los ingresos de aduana — cruciales para los presupuestos
nacionales —han mejorado. El TTFSE se centr6 principalmente en una Unica modalidad (transporte vial) y se imple-
mentd en sitios piloto en cruces fronterizos clave en seis (y luego ocho) paises. Los resultados alentadores, las ense-
fianzas extraidas y las buenas préacticas del programa TTFSE proporcionan una base solida para un modelo que se
puede reproducir y extender para facilitar el transporte y ampliar el comercio regional. Es probable que se utilice un
enfoque multimodal para la seleccién de sitios piloto al extender y reproducir el programa en otros lugares.

La necesidad de reforma en el comercio y
el transporte en el sudeste de Europa

Los costos elevados del transporte y las incertidum-
bres en el comercio limitaron seriamente el desarrollo
economico del sudeste de Europa. Los retrasos en los
cruces fronterizos y las demandas informales de “pa-
gos” eran muy comunes. Era esencial fortalecer la
competitividad de la region en el mundo del mercado
mundial, pero los impedimentos en el cruce de fronte-
ras creaban un elemento disuasivo a la inversion ex-
tranjera, reduciendo las oportunidades para las com-
pafiias locales, limitando las oportunidades laborales y
elevando los costos de transaccion para las importa-
ciones y las exportaciones. La falta de crecimiento
econdmico castigaba en particular a los pobres con
oportunidades limitadas de trabajo, altos precios de
los productos importados y costos elevados de las
exportaciones potenciales. Con la creacion de los nue-
vos estados balcanicos, se incrementaron las fronteras
y sus problemas asociados.

Objetivos de desarrollo del Programa de
Facilitacion del Comercio y el Transporte en
el Sudeste de Europa (TTFSE)

El Programa de Facilitacion del Comercio y el Trans-
porte en el Sudeste de Europa (TTFSE) se desarroll6
para reducir los costos no arancelarios del comercio y
el transporte y para combatir el contrabando y la cor-
rupcién en las fronteras, aumentando al mismo tiempo
los ingresos por el comercio. El desafio fue nada me-
nos que la transformacion de la funcion del organismo
de cruce fronterizo, de ser un obstaculo a volverse un
facilitador del comercio.

El TTFSE abordé estos objetivos de desarrollo a tra-
vés de cinco medios. Primero, se apoy6 la reforma
aduanera. Segundo, se fortalecieron la interaccion,
cooperacion y comunicacion entre los organismos de
control fronterizos y la comunidad comercial. Tercero,
se proporcion6 informacion y capacitacion al sector
privado. Cuarto, se proporcion6 financiamiento para
infraestructura y equipo nuevo en cruces fronterizos
seleccionados. Por Ultimo, se integraron los procedi-
mientos aduaneros, la tecnologia de la informacion y
la gestion de los recursos humanos.

Descripcion del programa

El TTFSE es una asociacion regional que incluye al
Banco Mundial, la Unién Europea, la Comisién Eco-
némica para Europa de las Naciones Unidas
(UNECE) Yy la Iniciativa Cooperativa del Sudeste Eu-
ropeo (SECI). Hay ocho paises clientes incluidos: Al-
bania, Bosnia y Herzegovina, Bulgaria, Croacia, Ma-
cedonia, Moldova, Rumania y Serbia y Montenegro.
Los socios se centran en los temas fronterizos y las
reformas procesales que facilitan el comercio. El pro-
grama monitorea el transporte de acuerdo con indica-
dores de desempefio claramente definidos y uniformes
en sitios piloto seleccionados en cada pais. EI monito-
reo de los indicadores de desempefio proporciona do-
cumentacion transparente del mejoramiento.

Al facilitar el transporte, el programa fortalece una
asociacion publica—privada para mejorar el comercio.
Se establecieron “pro—comités” nacionales para mejo-
rar la comunicacién entre quienes comercian y los
diferentes operadores de transporte, proporcionando,
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de hecho, una forma de frenos y equilibrios institucio-
nales. Los comités ayudan a monitorear la reglamen-
tacion gubernamental y la prestacion de servicios. El
TTFSE desempefia un papel complementario impor-
tante al hacer la informacidn mas accesible, por ejem-
plo, mediante un sitio regional en la Web sobre asun-
tos que comprenden desde la legislacion
gubernamental y las nuevas reglamentaciones hasta el
horario de atencidn en cruces fronterizos especificos.
Se han elaborado programas complementarios de ca-
pacitacion profesional para la certificacién de comer-
ciantes y operadores.

El costo total del TTFSE fue de US$ 123 millones, de
los cuales US$ 80 millones fueron financiados me-
diante préstamos y créditos del Banco Mundial. Los
Estados Unidos, Austria, los Paises Bajos, Francia y
Noruega proporcionaron fondos de contrapartida y
donaciones locales. Los subproyectos nacionales va-
riaron en magnitud de US$ 9 millones en Moldova a
US$ 27 millones en Rumania. La implementacion
comenzé a finales de 2000, con la implementacion de
subproyectos promediando entre tres y cuatro afios.

El TTFSE ha complementado — aunque no reempla-
zado — a otros mecanismos institucionales para mejo-
rar las comunicaciones entre los organismos de
control fronterizo. Esto incluye un comité directivo
regional al cual pertenecen todos los paises que parti-
cipan en el programa. Las actividades se realizan no
so6lo en los puntos de cruce fronterizo, sino que tam-
bién en la sede central del organismo y a lo largo y
ancho de la region.

Como parte del programa, los paises participantes
acordaron adoptar y recopilar datos sobre dos tipos de
indicadores de desempefio: el desempefio y la eficien-
cia de las administraciones aduaneras. Se prepar6 un
“libro de trabajo” en Excel para compilar los datos,
tanto a nivel regional como en los sitios piloto. Se
definieron los indicadores en un manual de metodolo-
gia. Los tiempos de procesamiento en los sitios piloto
usualmente se midieron mensualmente, y el desempe-
fio general de la aduana se midi6 anualmente. La ad-
ministracidn nacional de aduanas de cada pais midio
el desempefio en sus sitios piloto. Los consultores
prestaron apoyo. Los datos sobre los tiempos de cruce
fronterizo y despacho aduanero — segun la experiencia
de los usuarios en los sitios piloto del TTFSE — estan
disponibles desde 1999 en adelante.

Elementos clave en el enfoque del TTFSE

La participacion regional. Para eliminar las restric-
ciones al comercio se tuvo que vincular a los proyec-
tos del TTFSE a nivel regional. Los paises participan-
tes tenian que cooperar para resolver los problemas
comunes. Para asistir a tal colaboracion se cred un
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comité directivo regional, en el que estan representa-
dos todos los paises participantes.

Reforma, no provision de infraestructura. Los pro-
yectos del TTFSE se enfocaron en las reformas adua-
neras y soluciones integradas para aumentar la pro-
ductividad de los organismos fronterizos a través de
un tiempo de procesamiento mas rapido en los cruces
fronterizos y las terminales interiores, y promovieron
la transparencia. Los elementos especificos de la re-
forma variaron de pais en pais. Dado que la reforma
es un proceso iterativo, el TTFSE proporciond una
definicion dinamica de las necesidades. Requirio revi-
siones periddicas de los resultados logrados y sefiald
la necesidad de cambios. Algunos puntos de cruce
fronterizo necesitaron mejorar el disefio y la escala de
la infraestructura a fin de implementar la reforma. No
obstante, en ningln caso se amplio la infraestructura
sin reforma. Los proyectos que incluian mejora fisica
s6lo fueron apoyados después que las medidas fun-
damentales de reforma se hubieron logrado conside-
rablemente. Esto proporciond un incentivo sélido para
dar el primer paso en el frente de la politica.

Se evito la duplicacion al aprovechar las estructuras,
iniciativas e instituciones ya implantadas y en fun-
cionamiento. Ciertas reformas estaban en marcha
mucho antes de que se lanzara el TTFSE. Este procur6
aprovechar y reforzar las instituciones nacionales
existentes en vez de crear nuevas. Esta estrategia in-
cluyd la incorporacion de las cAmaras de comercio y
los pro—comités locales en las actividades de los pro-
yectos. Cada proyecto tuvo en cuenta las reformas en
curso, reforzando los esfuerzos de la Unién Europea,
las organizaciones internacionales y otros donantes.

Un enfoque participativo. EI TTFSE fue disefiado e
implementado con una metodologia participativa. To-
dos los proyectos debian ser endosados y “apropia-
dos” por los interesados directos, que incluian a de-
pendencias gubernamentales, expedidores de fletes,
agentes aduaneros, operadores de transporte y comer-
ciantes, usuarios finales y otros beneficiarios. La
“apropiacion” mediante la participacion demostré ser
un fuerte impulsor de resultados. Ademas de las
consultas durante la fase de disefio, se incorporaron
mecanismos para la participacion recurrente de los
usuarios en el monitoreo y la evaluacidn de cada pro-
yecto.

Puntos de partida de los sitios piloto. Cada proyecto
del TTFSE primero identificé los sitios piloto para la
aplicacion de la reforma. Estos incluian puntos de
cruce fronterizo y terminales aduaneras interiores. Las
metas de reforma se monitorearon a través de indica-
dores de desempefio acordados por cada sitio piloto.
La experiencia en los sitios piloto creé modelos para
su reproduccion posterior. En Bulgaria, por ejemplo,
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las medidas de reforma probadas y reproducidas de
los sitios piloto cubriran aproximadamente la mitad de
todo el trafico que ingrese en el pais para fines de
2005.

Un modelo diferente para el Caucaso y las regiones
de Asia Central. Se debe sefialar que los modelos de
reforma adoptados en el Caucaso y las regiones de
Asia Central son algo diferentes de los del TTFSE. La
reforma en la regién del Cucaso comenzd con un
didlogo de politica y aplicé el conjunto de herramien-
tas de facilitacion del comercio lanzada con la Asocia-
cion de Facilitacion Mundial para el Transporte y el
Comercio (WWW.gfptt.org). Los grupos de facilita-
cion del comercio, tales como los procomités en los
paises balcéanicos, estaban en estado embrionario, de
manera que se invirtié tiempo en establecer tales gru-
pos. Habia un comité coordinador para el Corredor de
Transporte Europa, el Caucaso y Europa Central
(TRACECA). Se us6 ese comité, en lugar de un nue-
vo comité directivo regional; y se esta implementando
un enfoque multimodal e interinstitucional. Algunas
variaciones estan evolucionando en Asia Central, en
donde la reproduccion del TTFSE esta sentando una
buena base para un programa especifico regional que
lograra resultados duraderos.

Adaptaciones durante laimplementacion

Tomar en cuenta el contexto politico. Para que la
reforma funcionase, se necesitaba el compromiso de
las esferas gubernamentales de mas alto nivel. El rit-
mo y el grado de la reforma en cada pais del TTFSE
dependieron del grado percibido y real de tal com-
promiso politico. En algunos casos, la atencion de un
organismo del cliente hacia el proceso de reforma se
desvio por temas politicos sobre los cuales no tenia
ningln control. Esta clase de consideraciones tenian
que tomarse en cuenta en el andlisis de cada proyecto.
Con la ampliacién como meta, aumenta el peso de tal
riesgo. Asi, desde un principio se debieron prever me-
didas de mitigacion y emprenderlas segun fuese nece-
sario.

Mantener la congruencia con las estrategias de re-
duccion de la pobreza. Se asegur6 la congruencia con
las estrategias de reduccidn de la pobreza en curso al
vincular los proyectos del TTFSE a la estrategia de
asistencia al pais del Banco Mundial para los paises
respectivos. Al presentarles esta vinculacion a los inte-
resados directos nacionales, se recalco un punto fun-
damental: que el programa del TTFSE no apuntaba al
desarrollo de infraestructuras, sino a la reforma del
transporte y el comercio para mejorar el clima de in-
version de negocios y por consiguiente para beneficiar
a los paobres.

Cambio en el dimensionamiento. En el disefio del
TTFSE se dieron tres cambios en el dimensionamien-
to del mismo. Primero, se redujo la escala de objeti-
vos. Segundo, las reformas empezaron por centrarse
en sitios piloto expansibles en lugar de iniciativas a
nivel de pais. Tercero, el nimero de paises en el pro-
grama aument6 de seis a ocho. Los dos primeros de
estos cambios se produjeron durante la fase de disefio;
el altimo ocurrié cuando se estaban implementando
los casos de los seis primeros paises.

Adaptacién a la competencia interinstitucional. La
administracion de aduanas fue el organismo beneficia-
rio primario del TTFSE en la mayoria de los paises.
Dado que el acceso a los préstamos y los créditos es-
taba restringido a la aduana, otros organismos de
cruce fronterizo fueron mas lentos en valorar los bene-
ficios de la colaboracion, y se resistieron mas al cam-
bio. La competencia interinstitucional restringié el
ritmo de la implementacion.

Persuadir a los escépticos a que asuman el sentido
de propiedad. El sentido de propiedad fue un asunto
complejo dada la amplia gama de interesados directos.
De manera caracteristica, el sector privado tenia serias
reservas acerca de la integridad de las administracio-
nes aduaneras. Aunque los operadores de transporte
presionaron con fuerza y temprano por un programa
como el TTFSE, eran — como minimo — pesimistas
acerca del grado y la velocidad con la cual las aduanas
se podrian reformar. Por lo tanto, la capacidad publica
para documentar el desempefio y los resultados era
crucial. Un historial con transparencia demostrable
sirvio de base para los programas de relaciones publi-
cas de las administraciones aduaneras.

Respondiendo al desempefio que esta por debajo de
las expectativas. Los resultados preliminares de los
indicadores de desempefio no siempre satisficieron las
expectativas de desempefio. A veces esto se debid a
retrasos en la implementacion. Otras veces los orga-
nismos clientes fueron excesivamente optimistas acer-
ca de las condiciones iniciales o de cuanto tiempo
tomaria alcanzar los objetivos. La “reduccion” fue a
veces necesaria antes que la expansion fuese mas o
menos realista.

Mantener la flexibilidad con la mira en los resulta-
dos. El disefio de los programas fue flexible para faci-
litar ajustes menores en los planes iniciales. Cada pais
tenia sus propias necesidades e ideas acerca de cuales
inversiones proporcionarian los mejores rendimientos.
Algunos planes para mejorar o agregar infraestructura
se debieron reducir para ajustarlos a proyecciones mas
estrictas de la demanda de transito. En algunos casos,
la modificacion de la estructura de los establecimien-
tos existentes tuvo mas sentido que la expansion am-
biciosa de las instalaciones.
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Resultados logrados

Un periodo de espera reducido. Para fines de 2003, el
periodo de espera para el despacho aduanero en los
primeros seis sitios piloto descendi6 60 por ciento en
promedio, de un minimo del 23 por ciento en un cruce
fronterizo rumano a un 90 por ciento en un cruce fron-
terizo macedonio. En parte, estos resultados reflejan
una mayor selectividad en las inspecciones, o sea, el
abandono de la politica de inspeccion obligatoria de
todos los camiones.

Ahorros econdémicos. Para fines del primer afio de
implementacion, los ahorros globales de costos por la
reduccion del periodo de espera en los seis paises ini-
ciales se calculaban en $ 8,4 millones, muy por enci-
ma de los US$ 6 millones al afio. Con el agregado de
Moldova y Serbia y Montenegro, los ahorros calcula-
dos ahora se estan acercando a los US$ 8 millones
anuales. La expansion para incluir todos los puntos de
cruce fronterizo y terminales aduaneras en el interior
ha duplicado los ahorros anuales a méas de US$ 16
millones y podria alcanzar los US$ 25 millones en los
proximos afios. Ademas, se ganaron utilidades y dere-
chos por un trafico mayor o inducido. En Croacia, por
ejemplo, los ingresos recaudados por la aduana se
duplicaron entre 1999 y 2003.

Dialogo mejorado entre las administraciones adua-
neras. Las reuniones del comité directivo regional
mejoraron grandemente la comprension de la gestion
fronteriza integrada, el intercambio de informacion y
otros temas comunes. Se estableci6 un grupo de traba-
jo regional de tecnologia de la informacién. Las reu-
niones del comité directivo condujeron al aval regio-
nal de normas internacionales como el Certificado
Internacional de Peso. Las reuniones del comité direc-
tivo proporcionaron un foro para que la aduana de
Moldova compartiera sus experiencias piloto con los
pagos de ventana Unica, una idea que se podria repro-
ducir en toda la region.

El monitoreo del desempefio conduce a las mejoras.
Através de los sitios piloto del programa se establecid
un sistema de monitoreo del desempefio publico
transparente, comparativo y desarrollado sobre la base
de un manual de desempefio compartido. Esto ayudd a
resolver problemas procesales y logisticos en sitios
especificos, facilitd la comparacion del desempefio
entre los sitios y ayudo a determinar las areas que ne-
cesitaban reformas. Por ejemplo, el progreso anterior
en una terminal en el interior de Macedonia (Kuma-
novo) empezd a decaer. El andlisis de los datos le
permitio al personal hacer cambios que redujeron el
tiempo de despacho aduanero a cerca de la mitad de
su nivel anterior. Los indicadores también se hicieron
publicos en la Internet. Grupos del sector privado han
participado en el despliegue del acceso a Internet y
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han expresado interés en el monitoreo continuo de los
sitios piloto después de la finalizacion del programa
TTFSE.

Difusién publica de las encuestas de los usuarios.
Un consultor independiente especializado emprendid
una consulta a 150 usuarios de servicios de organis-
mos de cruces fronterizos. En ella participaron las
camaras de comercio, los procomités y las organiza-
ciones profesionales de cada pais. Esta colaboracién
fortalecid la capacidad organizativa y metodol6gica de
las ONG que trabajaban con los sectores del comercio
y de transporte. Como parte del proceso de monitoreo,
las encuestas les permitieron a los usuarios expresar
publicamente sus inquietudes asi como su grado de
satisfaccion por el ritmo, el alcance y el impacto del
cambio. Sus puntuaciones ayudaron a validar los re-
sultados de los indicadores de desempefio, y los datos
gue proporcionaron documentaron reducciones en los
costos del comercio. Estos resultados se hicieron pu-
blicos en la Internet.

Capacitacion proporcionada a empresas pequefias y
medianas. Se necesitaba capacitacion, especialmente
para las empresas de pequefio y mediano porte dedi-
cadas al comercio regional y para los duefios—
operadores en el sector de transporte. La capacitacion
empezé con materiales recién preparados sobre la éti-
ca del comercio, la corrupcidn, los plazos de entrega
internacionales, los documentos de transaccion mer-
cantil, los métodos comerciales de pago, las operacio-
nes de transporte y los procedimientos aduaneros de
trénsito. Luego vino la capacitacion de los instructo-
res. Para fines del segundo afio, éstos a su vez habian
dictado 169 seminarios a 3.142 participantes en 85
ubicaciones. Se proporcionaron programas de certifi-
cacion a los operadores de transporte vial y a los ex-
pedidores de fletes. La metodologia de educacion a
distancia del TTFSE ya se esta reproduciendo para
impartir capacitacion en el control de la cadena de
produccion y distribucién en América Latina.

Problemas encontrados

El personal de las aduanas fue lento en abandonar las
inspecciones del 100 por ciento de los contenedores.
Estaban renuentes a cambiar a un uso mas eficaz de la
gestion de riesgos y una mayor selectividad en las
inspecciones.

o La cooperacion entre los organismos de cruce
fronterizo, tanto en el nivel local como en el na-
cional, necesita mejora.

o EIl recambio de personal ha sido excesivamente
alto, especialmente dentro de las administraciones
aduaneras. Esto ha impedido la “apropiacién” del
proceso de reforma.
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e La lucha contra el contrabando y la corrupcion
esta recién en sus inicios. El despegue ahora nece-
sita ser reforzado.

o Laeficacia del enlace entre los coordinadores na-
cionales del TTFSE varia considerablemente entre
los paises. Se debe fortalecer el apoyo en las esfe-
ras gubernamentales mas altas.

Factores para el éxito

Una economia politica favorable al cambio. El obs-
taculo principal a la reforma es el interés de ciertos
interesados directos clave en mantener las cosas tal
como estan. Esto es especialmente cierto en las tran-
sacciones financieras de alto valor, como es el caso de
las operaciones de aduana. Contrarrestar tal resistencia
requiere un compromiso que se establece mediante el
proceso participativo, el consenso y la transparencia.
El TTFSE ha demostrado que las ganancias a través
de la reforma bien valen el esfuerzo.

Es significativo que la recaudacién de ingresos por la
aduana es la principal fuente de ingresos para muchos
gobiernos en la regién. De modo que las ganancias
econdmicas a través de la reforma sectorial pueden
producir resultados notables, variando del 25 por cien-
to al 70 por ciento de los ingresos publicos totales a lo
largo de los paises del TTFSE. Un mayor flujo y valor
del comercio producen un rédito que se refleja en los
presupuestos de los gobiernos. Los organismos guber-
namentales podian llegar a beneficiarse directamente.
Como resultado, el interés politico en las reformas de
TTFSE fue generalizado.

El compromiso con el programa de TTFSE también se
fundo en el aumento de la inquietud entre los paises
para luchar contra la corrupcién. Cada pais tenia un
programa nacional anticorrupcién, y casi todos los
criticos consideraban a los funcionarios de aduana
como los infractores principales. Las puntuaciones
negativas de las encuestas realizadas por organismos
como Transparencia Internacional subrayaban pabli-
camente la urgencia de la reforma. La necesidad de
cambiar estas percepciones externas se vincul6 a la
justificacion de la reforma. Surgié como un elemento
clave en el didlogo asociado con la encuesta acerca de
la disposicidn de los paises clientes que se llevé a ca-
bo durante el disefio de los programas. Los equipos de
proyecto adoptaron un enfoque consultivo que fue
sensible a la dindmica interna de los sistemas politicos
locales. Las visitas periddicas ayudaron a reforzar el
compromiso politico y el consenso necesario para
apoyar la reforma.

Los donantes y otras instituciones externas ya habian
iniciado programas anticorrupcion y reformas dentro
de las aduanas. Estos reforzaron el compromiso de los
formuladores de politica con la reforma del TTFSE.
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Las actividades complementarias incluian el apoyo de
la UE y programas regionales como el centro contrael
crimen en Rumania operado por la Iniciativa Coopera-
tiva del Sudeste Europeo (SECI, en inglés).

La innovacion institucional, como encuestas orien-
tadas hacia resultados. Las encuestas de los usuarios
de los servicios de control fronterizo, que se realizaron
conjuntamente con la preparacion de los proyectos del
TTFSE, sefialaron deficiencias graves en la comuni-
cacion y colaboracion institucional. Los organismos
de control fronterizo no se comunicaban muy bien, ni
en los puntos de cruce, ni con sus respectivas sedes
centrales. Asimismo, las sedes centrales de los orga-
nismos de control fronterizo no se comunicaban bien
entre si, ni con los organismos de contrapartida veci-
nos. Dado que la reforma regional exigia la coopera-
cion a todos los niveles, especialmente para eliminar
procedimientos duplicados y conflictivos, el disefio
del TTFSE introdujo mecanismos institucionales para
la comunicacioén y la cooperacion.

En los puntos de cruce fronterizo de los sitios piloto se
crearon equipos de proyecto locales, que incluian a los
representantes de los organismos de control. A estos
equipos locales se les encargo6 la recopilacion de los
datos para monitorear los indicadores de desempefio.
Ellos analizaron los datos acerca de las reformas ope-
rativas y procesales. Un equipo de especialistas de
aduana, desplegados y financiados por donaciones
paralelas de los Estados Unidos, proporciond orienta-
cidn técnica especializada a los equipos de proyecto
locales.

El coordinador nacional del TTFSE designo a un fun-
cionario gubernamental de alto nivel para representar
a los organismos de control fronterizo y para facilitar
el enlace interinstitucional. El comité directivo regio-
nal, otro mecanismo institucional innovador, propor-
ciond un foro nuevo para la consulta, el didlogo v el
intercambio de informacion fronteriza.

Aprendizaje y experimentacion. El aprendizaje se
facilité mediante el desarrollo escalonado de proyec-
tos a medida que el programa evolucionaba, creando
una experiencia de “varias generaciones”. Entretanto,
se mantuvo la continuidad entre el nicleo del equipo
del TTFSE que prepar6 y supervisé todos los proyec-
tos.

Al principio, los costos elevados y las incertidumbres
sobre el comercio regional fueron suficientes para
justificar la via rapida en la preparacion del TTFSE.
Las evaluaciones de los resultados de la preparacion
de clientes, sin embargo, sugirieron que la via rapida
operaria en contra del logro de consenso. Se necesita-
ba tiempo para generar compromiso politico, de ma-
nera que el equipo de preparacion desacelerd su ritmo
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en consecuencia. Los desfases institucionales entre
grupos de usuarios también constrifieron el ritmo de la
implementacién. El creciente conocimiento de las
necesidades de los usuarios dio lugar a la expansion y
la reproduccion de los métodos consultivos en el en-
foque del TTFSE. Para lograr resultados, a veces tiene
sentido desacelerar la preparacion y enfocarse en el
logro del consenso a més largo plazo.

Inicialmente las reformas propuestas fueron amplias e
integrales. Estas reflejaban el ideal tedrico adoptado
por los especialistas en reformas. Si bien en principio
eraaconsejable, este programa excesivamente amplio
habria presionado excesivamente a los sistemas loca-
les, teniendo en cuenta los cambios politicos y eco-
noémicos, a menudo turbulentos, que se estaban dando
en la regién. Las auditorias institucionales sefialaron
que las metas de la reforma se debian reducir. El taller
de lanzamiento del TTFSE reconfirmé la necesidad de
introducir paulatinamente el proceso y expandirlo sélo
una vez alcanzados los objetivos primarios. El primer
paso fue la adopcién de aplicaciones de computacion
para que los procesos fueran transparentes y mas efi-
cientes, asi como para poner los datos facilmente a la
disposicion de los sitios piloto. EI monitoreo cuantita-
tivo de los datos de los sitios piloto facilité el replan-
teo cualitativo y recurrente del proceso de reforma. De
esta forma, se crearon las condiciones para identificar
las nuevas metas para la accion.

El forjar una mejor asociacion entre el sector publico
y el privado requeria mas que datos de desempefio
accesibles. Se necesitaba informacion general sobre
los requerimientos del comercio y los cruces fronteri-
zos. El nuevo sitio Web regional suministrd tal infor-
macion y promovio el didlogo acerca de como reducir
las limitaciones al comercio.

El TTFSE se centrd en gran parte en una Unica moda-
lidad - el transporte vial. A medida que la implemen-
tacion progresaba, los beneficios potenciales de un
enfoque multimodal empezaron a pesar mas que el
enfoque de modalidad Unica. En la reproduccion futu-
ra, es probable que se utilice un método multimodal
para la seleccién de sitios piloto.

Para aumentar las habilidades individuales y la capa-
cidad institucional, el programa TTFSE buscé cons-
cientemente las oportunidades de aprendizaje. Esto
fue especialmente importante para las pequefias y me-
dianas empresas, que a menudo estaban ubicadas fue-
ra de las ciudades. Dado que estas empresas tenian un
acceso limitado a la capacitacion tradicional en aulas,
se elabord un programa de educacién a distancia con
el Programa Mundial de Educacién a Distancia de la
Asociacion de Facilitacion del Banco Mundial. Este
incluia capacitacion accesible via Internet paralelaa la
instruccion en aulas, con ambas vias conduciendo a la
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certificacién profesional. El programa de educacion a
distancia incluye guias de estudio, materiales de refe-
renciay enlaces a los servicios de mentores. Cada pais
facilita el programa mediante los servicios de socios
locales como las asociaciones nacionales de transporte
vial. A medida que los programas de capacitacién se
acercan a la implementacion total, los negocios pue-
den participar a su propio ritmo y comodidad. La cer-
tificacion sera concedida por organizaciones profesio-
nales nacionales e internacionales como la Union
Internacional de Transportes Vial. El contenido del
programa esta disponible para su lanzamiento en otros
paises. El programa de informacién también incluye
publicaciones y presentaciones en los medios de in-
formacion.

La funcién de los catalizadores externos
clave

¢Qué iniciativas, factores y agentes ayudaron a esti-
mular el apoyo al programa de reformay a los nuevos
mecanismos institucionales representados por |
TTFSE?

Encabezando la lista esté la importancia que la region
otorg6 a la adhesion a la Unién Europea. La UE habia
preparado una lista de verificacion de reformas espe-
cificas de las aduanas. ElI TTFSE proporciond apoyo a
estos cambios prescritos, denominados “planes maes-
tros,” asi como a la armonizacion con las normas de la
UE. La aceptacion de las hormas de la UE para la re-
forma, la colaboracion regional y el logro de resulta-
dos tuvieron tasas altas de rendimiento y sirvieron
como incentivos fuertes en toda la regidn.

La Iniciativa Cooperativa Europea Sudeste (SECI, por
sus siglas en inglés) incluye a los ocho paises en el
programa TTFSE, asi como a cuatro socios comercia-
les significativos: Grecia, Hungria, Eslovenia y Tur-
quia. Establecida en diciembre de 1996 con fuerte
apoyo de los Estados Unidos y la UE, la SECI promo-
vi0 la cooperacién econémica y ambiental centrada en
el transito eficiente y el combate a la corrupcion y el
contrabando. La congruencia de los objetivos de la
SECI y del TTFSE cre6 sinergia diplomatica que be-
nefici6 al TTFSE, lo que incluyé fondos y asistencia
técnica de los Estados Unidos. La SECI estaba espe-
cialmente interesada en ayudar a la evolucion de los
procomités para facilitar el comercio y el transporte
mediante el didlogo entre los sectores publico y priva-
do.

Como complemento para fortalecer la estabilidad re-
gional, los ministros de relaciones exteriores y repre-
sentantes de organizaciones e instituciones internacio-
nales y otras iniciativas regionales aprobaron un pacto
para el sudeste de Europa en una reunién especial en
Colonia, Alemania, en 1999. El pacto de estabilidad
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adoptd un enfoque integral, coordinado y estratégico
del desarrollo regional, usando la diplomacia preven-
tiva para reemplazar la gestion de crisis como la mo-
dalidad predominante. EI TTFSE, que se centro en la
mejora del clima de inversiones, fue el primer pro-
grama regional en enmarcarse en el pacto de estabili-
dad.

Otro incentivo para la reforma lo proporciono el
apoyo financiero de los donantes internacionales.
Ademas del apoyo del Banco Mundial, esto incluyo el
financiamiento paralelo de donaciones de los Estados
Unidos y el apoyo de fondos fiduciarios de Austria,
Francia, Los Paises Bajos y Noruega.

Por Gltimo, el sector privado empezé a unirse como
una fuerza con considerable potencial para ejercer
poder. Cada vez mas, los grupos del sector privado se
convirtieron en un factor con el cual los gobiernos
tenian que lidiar. El reconocimiento de este hecho
obligd a los encargados de formular politicas a tomar
en cuenta las inquietudes de los usuarios y los benefi-
ciarios al planificar.

Ensefanzas extraidas

Los esfuerzos iniciales de reforma deben estar clara
y firmemente enfocados. Aunque un “enfoque inte-
gral” puede, en teoria, maximizar el impacto, al prin-
cipio es mejor centrarse en metas mas pequefias y bien
definidas. Es mas importante lograr un éxito claro con
impacto directo y demostrable en los usuarios. El li-
mitar el enfoque inicial de la reforma a los sitios pilo-
to fue muy sensato.

Una cultura organizativa favorable a la reforma es
la base para el cambio. La resistencia al cambio es
universal, y un ritmo r&pido de cambio es a menudo
contraproducente dentro de sistemas bajo presion co-
mo las economias en transicion de la Europa Oriental.
El TTFSE introdujo innovaciones relativamente mo-
deradas: nuevos sistemas de datos y procedimientos
simplificados. No obstante, éstos fueron importantes
porque produjeron resultados tangibles que ayudaron
a persuadir a los organismos de aduana de los benefi-
cios de un cambio méas amplio. Este enfoque resultd
mucho mas eficaz que los programas de anticorrup-
cién sumamente amplios y acusatorios. La experiencia
positiva ayudd a los organismos de aduana a asimilar
los valores asociados con la transparencia y la rendi-
cion de cuentas.

La medicién del efecto del proyecto sobre los usuarios
através de los indicadores de desempefio es vital para
el éxito del monitoreo y la implementacion. EI moni-
toreo es un proceso. En principio hay que tener cuida-
do en identificar y definir adecuadamente los indica-
dores del proyecto. Luego se necesita un punto de

comparacion adecuado con mecanismos para recopilar
la informacidn. Los datos cuantitativos entonces com-
plementan la retroalimentacion de los usuarios. El
seguimiento de los resultados se fortalece cuando la
informacion suministrada por las encuestas de usua-
rios y el monitoreo puede validarse mutuamente en
los sitios piloto. Una vez que los indicadores de de-
sempefio se han implementado, pueden apoyar el ana-
lisis de temas y utilizarse para hacer comparaciones
entre paises que sirven de plataforma para la “presion
de pares” sobre los gerentes de administracion de
aduanas. Dado que los clientes en general sobrestiman
su desempefio inicial y la facilidad de la reforma, los
indicadores solidos de proyectos son vitales para el
éxito del monitoreo y la implementacion. Una vez
desarrollados, infunden realismo y ayudan a localizar
las &reas que necesitan reformas continuas de politica
y procedimientos.

El progreso a corto plazo y la sostenibilidad a largo
plazo dependen de la “apropiacion” del proceso de
reforma por el organismo del pais cliente. El equipo
del Banco Mundial que evalué el proyecto del TTFSE
colaboré estrechamente con los gerentes locales para
sentar las bases para la propiedad final. Este no fue un
proceso puntual. Se realiz6 en mision tras mision. El
proceso fue complicado por la “inestabilidad” en el
compromiso con el transcurso del tiempo y los fre-
cuentes cambios de personal en los niveles superior y
medio.

Los vinculos importan casi tanto como las propias
instituciones. Los mecanismos que vinculan a las or-
ganizaciones nacionales crean una piedra angular para
la capacidad institucional. EI TTFSE facilité la comu-
nicacién entre los sitios piloto y la sede central. Luego
ayudo a los organismos de control de fronteras a co-
municarse mas eficazmente entre si mismos, tanto
localmente como nacionalmente. El desarrollo de la
coordinacion interinstitucional y la simplificacion del
ciclo total de cruce fronterizo requirieron la colabora-
cioén interministerial, algo que sélo se consigue a tra-
vés del compromiso y la cooperacion politica de alto
nivel.

El sector privado es un socio necesario en el proceso
de reforma. En toda la historia del TTFSE, el sector
privado ha servido como una fuente necesaria de pre-
sion continua, reforzando el compromiso del gobierno
con el proceso de reforma, tanto a nivel nacional co-
mo regional. Dado que el sector privado se considera
a si mismo un beneficiario del TTFSE, ha estado dis-
puesto a colaborar y correr con costos, incluido el
monitoreo futuro.
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El comportamiento sutil de los sistemas politicos
locales — a veces conduciendo a cambios de gobierno
— fue a menudo dificil de prever, de interpretar y de
responder. Los factores politicos causaron retrasos
frecuentes en la implementacion del proyecto. El per-
sonal local en las oficinas de pais fue imprescindible
para comprender los cambios, fuesen suaves ondas o
cataclismos.

Aplicabilidad mas amplia: Propagacion de
los resultados a otros paises

En los sitios piloto en el sudeste de Europa se ha de-
sarrollado un modelo expansible para la reforma del
comercio y la facilitacion del transporte. Las ensefian-
zas extraidas y las practicas 6ptimas no s6lo han in-
formado la evolucion de los proyectos en los sitios
piloto del TTFSE, sino que también se estan aplicando
en otros lugares. En Rumaniay Bulgaria, por ejemplo,
el alto nivel de propiedad de los paises cliente ha pro-
piciado que las ensefianzas extraidas en los sitios pilo-
to se reproduzcan y extiendan a otros cruces de fronte-
ras nacionales.

La concentracion del TTFSE en el didlogo de politica,
indicadores de desempefio y la asociacion publico—-
privada es muy aplicable a los esfuerzos de reforma
que surgen fuera de la regién — por ejemplo, en Arme-
hia y Georgia —. Los indicadores de desempefio tam-
bién se estan aplicando en dos entornos muy diferen-
tes: el Proyecto de Modernizacion de la Aduana de la
Federacion Rusa y el Proyecto de Emergencia de
Aduana afgano. Un enfoque similar de dialogo de
politica estd guiando las discusiones sobre el comercio
y la facilitacién del transporte en Asia Central.

Para lanzar y aplicar un programa de facilitacion del
comercio — en cualquier pais o regidn — se necesitan
los siguientes pasos y acciones:

e La identificacion preliminar de lo que se debe
cambiar. ¢Cuales son los temas?

o Estudio de la zona geogréfica en la cual tendra
lugar la colaboracion regional.

o Andlisis del pais. Esto incluye la identificacion de
las principales limitaciones, evaluaciones institu-
cionales, estudios especificos y analisis de intere-
sados directos.

e Los mecanismos para la interaccion. Estos inclu-
yen la identificacion de los campeones y grupos de
trabajo nacionales y regionales en areas como el
cambio legal, los procedimientos y las operacio-
nes, y la colaboracidn interinstitucional.

o Un foro para identificar los temas clave. En el caso
del TTFSE, esto incluia “pro—comités” nacionales
y un comité directivo regional.
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o El desarrollo de un plan de accion o un plan de
implementacidn estratégica.

« Ubicar el plan de accidn dentro del contexto de un
proyecto con financiamiento de donantes o local.

o La identificacion de los indicadores de desempe-
fio.

« El monitoreo y la evaluacion que realimentan el
proceso continuo de reforma de politicas.

Resumen: Como el TTFSE incorpora los
principios de la GpRD

1. Entodas las fases — desde la planificacion estraté-
gica a la implementacidn hasta la finalizacién y mas
alla — centrar el dialogo en los resultados para los
paises socios, las agencias de desarrollo y otros inte-
resados directos.

o Eldisefio del programa prest6 atencidn a los resul-
tados en toda la region de al principio, seis y luego
ocho paises.

« Eldiélogo se inicié con los ministerios de finanzas
y los organismos de administracion de aduanas en
los respectivos paises.

e Los participantes clave fueron la industria del
transporte (productores y fletadores) y el publico,
que dependen del flujo suave de mercancias a tra-
Vvés de las fronteras.

2. Alinear las actividades préacticas de programacion,
monitoreo y evaluacion con los resultados previstos
que se han acordado.

o El programa fue planificado cuidadosamente para
que se centrara en la administracion de aduanas.

o Era necesario implementar las reformas antes de
hacer inversiones de infraestructura.

o El Manual del TTFSE se elabor6 con un conjunto
completo de indicadores de desempefio. Estos se
implantaron en los ocho paises para sefialar lo que
se necesitaba monitorear y alcanzar.

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

o El sistema de generacién de informes de resulta-
dos fue integral, aunque no muy complejo.

e Las unidades de implementacién del programa en
cada pais encontraron que los indicadores de des-
empefio eran apropiados, y se considerd que los
sistemas de informes de avance eran practicos.

e Los informes oportunos mostraron claramente el
progreso a nivel de pais.
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4. Administrar para, no por, resultados, organizando
los recursos para lograrlos.

o Este programa ha tenido un impacto sustancial,
con un flujo comercial mas eficiente, menos tiem-
po de espera en las fronteras y menos corrupcion.

o La meta final se formulé en términos del cambio
de comportamiento en la administracion aduanera,
y esto se logro.

5 Usar la informacion de resultados para el aprendi-
zaje administrativo y la toma de decisiones, asi como
para la informacidn y la rendicién de cuentas.

e EITTFSE ha generado informacién fundamental
para que los gerentes de las administraciones de
aduana mejoren sus operaciones.

o El andlisis de datos ha ayudado a identificar los
cuellos de botella fronterizos, reduciendo los
tiempos de espera y suministrando informacion
practica a los usuarios (por ejemplo, qué cruces
fronterizos tienen lineas mas cortas y a qué hora).

o El programa de TTFSE también ha ayudado a los
encargados de adoptar las decisiones en los minis-
terios de finanzas a examinar las solicitudes de
fondos considerando el rendimiento y las necesi-
dades de las operaciones actuales. Los datos de re-
sultados les ayudan a asignar sobre la base de la
necesidad identificada en lugar del precedente his-
torico.

Referencias

Un panorama de los resultados con el TTFSE se en-
cuentra en el “Informe de Avance 2002”, el “Informe
de Avance 2003 y en los informes posteriores. Estos
y otros documentos relacionados con el proyecto se
actualizan continuamente y estan disponibles en el
Sitio Web del TTFSE:

http://www.seerecon.org/RegionalInitiatives/TTESE/

Un sitio Web regional, que incluye informacion de
facilitacion del comercio suministrada por los socios
nacionales en cada pais TTFSE, se encuentra en:
http://www.TTFSE.org

Un sitio Web similar para los Caucasos se encuentra
en: http://www.TTFSC.org

Un sitio Web similar para los Caucasos se encuentra
en: http://www.gfp—dli.org y http://www.gfptt.org

Hay mas informacion sobre la facilitacion del comer-
cio y el transporte en el sitio Web de la Biblioteca de
Transporte ECSIE en:

http://www.worldbank.org/ECA/Transport/

Ver también la seccion de facilitacion del comercio y
logistica en el sitio Web de Comercio del Banco Mun-
dial en:

http://www.worldbank.org/WBsite/external/topics/
trade y http://www.guuam.org

Para mas informacion

Contacto: Anca Dumitrescu y Philip W. Moeller,
Departamento de Infraestructura y Energia (ECSIE),
Regidn de Europa y Asia Central, Banco Mundial

Correo electrénico: adumitrescu@worldbank.org
Teléfono: 202—-458-9754

R Principios de GpRD en accion: Libro de consulta de buenas practicas emergentes



Burkina Faso: Plan Decenal de Desarrollo de la Educacién Basica 133

Burkina Faso: Plan Decenal de Desarrollo de la Educacion

Basica
Autores:
Christelle Josselin, Consultora, AFD, Paris

Pascal Thiais, Gerente de Proyecto AFD, Paris

Anne-Marie Zouré-Sawadogo, Oficial de Proyecto, Educacién—-AFD, Ouagadougou

Wes Darou, Especialista en educacion, Division de Africa, ACDI, Canadé

Resumen Ejecutivo

tasa de alfabetizacion adulta es del 12,8% (8% para mujeres y 18% para hombres) y el coeficiente de matricula

E n el Informe de Desarrollo Humano de 2004, Burkina Faso se clasificd 175 sobre un total de 177 paises. La

primaria neta es del 35%. El sistema educativo basico tiene importantes disparidades de género, asi como ru-
ral-urbanay regionales. El plan de 10 afios para el desarrollo de la educacion basica, lanzado en 2002, procura alcan-
zar los ODM en el afio 2015. Esta enteramente basado en un enfoque de gestién para resultados de desarrollo. Hasta
septiembre de 2005, el Banco Mundial, los Paises Bajos, Francia, Canadéa, Suecia, Dinamarca y Bélgica contribuye-
ron con un total de € 71 millones a este programa. Los requisitos para la informacion de resultados se han armonizado
entre los donantes internacionales y alineado con los sistemas nacionales.

Problemas/temas abordados

En Burkina Faso, mientras que 5 de cada 10 nifios se
inscriben en la escuela primaria, s6lo 3 de ellos com-
pletan el sexto afio de la educacion basica, considera-
da el nivel minimo requerido para hacer que la alfabe-
tizacion sea irreversible. Aunque el indice de paridad
de género del pais cambiara de 0,71 en 2000 a cerca
de 0,86 en 2004, sigue siendo uno de los més bajos en
el continente. Las nifias tienen una clasificacion peor
que los nifios en practicamente todos los indicadores.
La tasa de finalizacion subi6 de un 19% a un 31%
entre 1991 y 2003, pero también continda siendo uno
de los mas bajos de los paises africanos. La baja tasa
de finalizacion se debe a un alto nivel de repetidores
en las escuelas publicas primarias y al hecho de que
muchas escuelas no ofrecen seis grados de escolari-
dad.

Antes de adoptar el Plan Decenal de desarrollo de la
Educacion Béasica (PDDEB, en inglés), Burkina Faso
tenia uno de los sistemas de educacién més débiles en
el mundo. En el indice de Desarrollo de EPT de 2001,
quedé en ultimo lugar. Desde entonces ha habido, en
las peores condiciones, cierto crecimiento verdadera-
mente notable. Debido a la respuesta sélida a estos
retos, Burkina Faso esta en la vanguardia de los enfo-
ques basados en programas en este sector, y por lo
tanto proporciona una experiencia valiosa de GpRD
para compartir con otros paises y donantes.
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Objetivos

Burkina Faso adoptd una declaracion de politica de
educacion en mayo de 2001 y lanzado en 2002 un
Plan Decenal de Desarrollo de la Educacién Bésica
(PDDEB, 2002-11), incluido en el DERP. EI PDDEB
tiene tres objetivos:

e Aumentar el suministro de la educacidn basicay la
reduccion de las disparidades socioeconémicas,
regionales y de género.

e Mejorar la calidad, larelevanciay la eficacia de la
educacion béasica y aumentar la coherenciay lain-
tegracion entre los diversos niveles y estilos de la
educacion.

o Formar la capacidad de conducir, administrar y
evaluar estructuras sectoriales centralizadas y de-
scentralizadas, asi como la capacidad de coordinar
la asistencia externa.

El PDDEB parece ser ambicioso pero factible, y se-
gun las evaluaciones, hay un sélido sentido de propie-
dad por parte del pais. Las limitaciones macroecond-
micas se han tomado en cuenta y se han hecho
compensaciones entre los objetivos y los recursos; las
condicionalidades para el apoyo presupuestario
macroecondmico son coherentes con el PDDEB. El
costo de implementar la fase | del PDDEB se evalu6
en 2004 en 252,5 ME, el 19% de los cuales provino
del Gobierno de Burkina Faso. Ademas de los ocho
miembros del fondo donante mencionado mas arriba,
hay otros cinco socios técnicos y financieros.
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Los representantes de la comunidad donante interna-
cional, reunidos en Bruselas el 27 de noviembre de
2002, acordaron ayudar a siete paises en desarrollo en
Africa y América Latina — Burkina Faso, Guinea,
Guyana, Honduras, Mauritania, Nicaragua y Niger —
para que sus planes de educacion se vuelvan una rea-
lidad. Actualmente se est4 trabajando con estos paises
para formar la capacidad necesaria y para cerrar un
déficit de financiamiento. Este acuerdo bajo Educa-
cion para Todos — Iniciativa por Via Répida (EPT-
IVR) comenzara el proceso de asegurar que los paises
en desarrollo alcancen el Objetivo de Desarrollo para
el Milenio de las Naciones Unidas de proporcionar a
cada nifia y nifio una educacidn escolar primaria com-
pleta para el afio 2015.

Disefio e implementacion

ElI PDDEB es un programa subsectorial y como tal ha
establecido un sistema de M&E que permite la infor-
macion regular del desempefio. El sistema de M&E
esta actuando en dos niveles complementarios: (i) en
el nivel internacional, mediante la evaluacion mundial
del progreso logrado por la IVR, (ii) en el nivel nacio-
nal, a través de las revisiones conjuntas sectoriales
regulares. Para contraer sus compromisos financieros,
se solicitd a los donantes que alinearan sus procesos
de aprobacién y de desembolso. La informacién sobre
el desempefio depende, para los donantes, del mismo
conjunto de indicadores que los definidos en el
PDDEB:

Indicadores de movilizacion de recursos (a
corto plazo)

o Gasto en educacion como % del producto interno
bruto

e Gasto en educacion como % del presupuesto del
Gobierno

o Gasto en educacién primaria como % del presu-
puesto total de educacion

« Indicadores de produccion

Indicadores de productos

o NUmero de nuevos maestros bajo contrato recluta-
dos en el afio pasado

« lgualacion entre nuevos profesores bajo contrato y
escuelas nuevas

e Construccion de escuelas nuevas

o Coeficiente alumno—maestro en las escuelas pri-
marias financiadas pablicamente

Indicadores de efectos (corto a mediano plazo)

e Matricula primaria (tasa de ingreso de nifias/tasa
de ingreso de nifios)

e % de repetidores entre los alumnos de escuela pri-
maria

e Sueldo anual promedio de los maestros de escue-
las primarias

Indicadores de impacto (mediano a largo plazo)

« Tasa de finalizacion primaria: Proporcion del nd-
mero total de estudiantes que completan con éxito
(o se graduan) el Gltimo afio de escuela primaria
en un afio dado contra el nimero total de nifios en
edad oficial de graduacion en la poblacion.

o lgualdad de género (la mayoria de los indicadores
principales se disgregan)
o Tasa de alfabetizacion (15-24 afios de edad)

El marco de resultados original usado por los donantes
fue en realidad un marco de monitoreo de las metas
esperadas, no de resultados en un sentido estricto. Se
han adoptado los principios de la gestion para resulta-
dos de desarrollo y se han definido las metas para ca-
da indicador. El no alcanzar las metas clave es una
sefial para que donantes y gobierno analicen juntos
porqué se han desviado las cosas y qué adaptaciones
se deben hacer en la implementacion.

Problemas encontrados

Las metas no se actualizaron después que Burkina
Faso fue admitida en la IVR. A pesar del considerable
nuevo financiamiento, las metas cuantificadas estable-
cidas en el PDDEB no fueron revisadas hacia arriba
como se debid haber hecho.

Hay una brecha persistente entre los resultados espe-
rados y los reales. Esto se puede explicar por dos fac-
tores: (i) el PDDEB solo se lanzé recientemente en su
forma actual orientada a la consecucion de resultados
(luego de su evolucion de la programacion anterior) y
por lo tanto es normal que todavia no se pueda regis-
trar mejoras en los indicadores a largo plazo, y (ii) la
inercia institucional, las dificultades administrativas y
la falta de capacidades desaceleran el proceso de im-
plementacién de los cambios institucionales y huma-
nos.

El fondo de donantes, excepcionalmente ajustado, se
concentr6 para impedir que los donantes trabajasen
fuera del enfoque basado en programas. Aun en la
evolucion actual de este programa, es necesario que el
donante principal monitoree la situacion de cerca. Se
ha necesitado mucho esfuerzo para alinear los proce-
dimientos de aprobacion; mantener indicadores sencil-
los y coherentes y reducir la carga de monitoreo y
generacion de informes del gobierno anfitrién. Siem-
pre serd necesario adaptarse a las dificultades cuando
ingresan nuevos donantes. Todos los programas deben
aceptar esta realidad y tomarse el tiempo para permitir
tal ajuste.

b Principios de GpRD en accion: Libro de consulta de buenas practicas emergentes
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En 2002, un documento del Ministerio de Educacién
Bésica y Alfabetizacion (MEBA) indicé que la “légica
de la GpRD aln tenia que integrarse para asegurar que
los informes sobre los resultados se usaran para la
toma de decisiones y la elaboracion de los planes de
accion en el nivel local”. El Ministro ha declarado
pablicamente cuén atil el MEBA ha encontrado los
enfoques orientados a la consecucion de resultados al
hacer avanzar el PDDEB. Segun algunos donantes,
hay una falta de apropiacion en el nivel local, en parti-
cular en las provincias: los resultados no se usan como
una herramienta para programar; las adaptaciones en
la programacion no se hacen segun objetivos orienta-
dos a resultados; no se toman en cuenta las lecciones
para una mejor accion futura. El nivel de resistencia
no es inusual en relacién con otros paises, y se han
logrado avances en la apropiacion de los principios.

Adaptaciones durante laimplementacion

No se ha hecho ninguna adaptacién de los indicadores
principales, pero el proceso en su totalidad es clara-
mente iterativo. Los informes de monitoreo conjunto
bianuales son més sélidos en cuanto a la informacion
de desempefio y ha habido una integracion gradual de
la GpRD, tanto por el MEBA como por los socios. En
2002 el MEBA estableci6 un Tablero de Comando de
20 indicadores fundamentales para actuar como un
marco operativo para guiar los resultados del PDDEB.
Si bien todavia no esta funcionando plenamente, ha
sido adaptado a los indicadores del PDDEB vy el
DERP.

En todo el proceso, los donantes han respondido a las
solicitudes para formar capacidad en el area. Siguien-
do los principios de la Declaracion de Paris, los enfo-
ques que se utilizaron fueron, en general, coordinados
y coherentes con las estrategias de desarrollo nacional.
Los métodos usados en general fueron el acompafa-
miento, los mentores, faire—faire (tercerizacion) y el
aprender haciendo, a menudo usando a expertos loca-
les, en vez de la sustitucion y el enfoque clasico de
AT. Esto ha asegurado que el MEBA continte clara-
mente llevando las riendas.

Factores para el éxito

« El financiamiento externo esta bien alineado con
las prioridades, los objetivos y los resultados na-
cionales, aplicando con éxito los indicadores de la
Declaracion de Paris.

« Ha habido una gestién de riesgos mas firme. Esto
da una sensacion de confianza segun los donantes
van adoptando cada vez mas formas mas eficaces
de ayuda.

o El firme compromiso nacional e internacional a
favor de la educacion y los ODM de género. Este

Principios de GpRD en accion: Libro de consulta de buenas practicas recientemente identificadas

compromiso necesita ser reforzado constantemen-
te.

o El progreso notable logrado hasta la fecha se debe
en parte al hecho de que el Gobierno de Burkina
Faso ha establecido metas ambiciosas. Estas pue-
den haber significado requerimientos pesados a
todas las partes, y algunos puede que parezcan im-
probables de alcanzar, pero aparentemente han
aumentado el nivel de motivacion para lograrlas.
Siendo un signatario de los ODMy la EPT, Burki-
na Faso se veria en apuros, desde luego, para esta-
blecer objetivos de un nivel inferior.

o Esfundamental mantener un didlogo eficaz y con-
tinuo entre los donantes y entre los donantes y los
paises socios a fin de difundir la informacion y
mantener una circulacién actualizada de la infor-
macidn dentro de la asociacion. A pesar del hecho
de que las revisiones bianuales del PDDEB pro-
porcionan un marco para este dialogo, la necesi-
dad de dialogo auin se debe reforzar entre todas las
partes.

Ensefianzas extraidas

Cuando la apropiacion es débil y los informes sobre
los resultados no se usan para la planificacion estraté-
gica ni para identificar las correcciones intermedias
necesarias, la formacion de capacidad a largo plazo se
torna esencial.

Las sesiones de capacitacion de corto plazo para el
personal administrativo deben ser complementadas
con apoyo a largo plazo en laadministracién para for-
talecer la capacidad del pais de administrar para resul-
tados. Ha habido un alejamiento general de la capaci-
tacion a corto plazo.

Las actividades ad hoc se deben proyectar segun la
necesidad expresada. Los enfoques mas eficaces usan
métodos como el acompafiamiento para el desarrollo
de la capacidad y estan orientados a la consecucion de
resultados. Este proceso esta reduciendo la actitud
defensiva y conduce a un dialogo valioso basado en
resultados, aunque es una actividad que requiere mo-
nitoreo constante entre los donantes.

La GpRD tiene que tener en cuenta los resultados por
debajo de las metas y contemplar una manera de
afrontar las situaciones donde las metas clave no
hayan sido alcanzadas. El aprendizaje y un énfasis en
el mejoramiento continuo deben guiar este proceso, y
la GpRD exige un didlogo integral entre el gobierno y
los socios y entre los propios donantes para hacer
conjuntamente los ajustes que sean necesarios para
lograr los efectos esperados.

La integracion de la GpRD toma tiempo y esfuerzo
mientras todas las partes se alejan de una actitud basa-
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da en proyecto hacia los nuevos enfogques conjuntos
hacia la eficacia en el desarrollo.

Resumen Cémo el PDDEB incorpora los
principios de la GpRD

1. En todas las fases — desde la planificacion estraté-
gica a la implementacidn hasta la finalizacion y mas
alla — centrar el didlogo en los resultados para los
paises socios, las agencias de desarrollo y otros inte-
resados directos.

« Eldialogo sobre los resultados ha estado en el nu-
cleo de la planificacion estratégica del PDDEB. La
revision del PDDEB, que tiene lugar dos veces al
afio, es otra oportunidad para que el gobierno y los
donantes mantengan un dialogo sobre los resulta-
dos y para hacer las correcciones intermedias ne-
cesarias.

2. Alinear las actividades practicas de programacion,
monitoreo y evaluacion con los resultados previstos
que se han acordado.

o Como se describe en un manual de procedimientos
y se justifica segiin un marco del gobierno central,
se solicita a cada provincia formular planes de ac-
cién anuales para lograr metas cuantificadas. El fi-
nanciamiento del gobierno central se envia a las
provincias para el financiamiento de los planes de
accion anuales. Las asignaciones se basan en
aquello que reune los requisitos segun procedi-
mientos establecidos y transparentes, no en los re-
sultados previstos.

o Hasta 2005, habra un desfase de seis meses entre
la presentacion del presupuesto y el voto por la
Asamblea Nacional. Esto promueve un ejercicio
de gestion y planificacion establecido. Se pueden
hacer ajustes, respetando el esquema general, para
permitir actividades inesperadas que mejoraran el
logro de resultados.

e La experiencia ha demostrado que el gobierno
puede mejorar su capacidad de planificacion traba-
jando dentro de sus propios sistemas y reforzando
la adquisicion de un enfoque orientado a la conse-
cucion de resultados. Este enfoque de aprender
haciendo ha logrado una mejora gradual de los
planes de accion, aunque todavia se pueden mejo-
rar ain mas.

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

o Los indicadores del PDDEB son compatibles con
los ODM y con los indicadores de la IVR y el
DERP. Lograr esto ha requerido esfuerzo y requie-
re monitoreo constante y conviccion para retener
el marco donante conjunto y asi prevenir que los

donantes individuales impongan nuevos requeri-
mientos.

4. Administrar para, no por, resultados, organizando
los recursos para lograrlos.

« El programa ha cambiado de una situacién de ges-
tioén de actividades a la gestion para resultados.

¢ Los antiguos métodos de condicionalidades permi-
ten que los resultados conduzcan al sistema; los
nuevos enfoques participativos son no punitivos y
conducen a un didlogo de politica fructifero.

o Lasregionesy ladireccion central deben defender
sus planes de accion ante la secretaria del PDDEB.
El acompafiamiento, la facilitacion y otros ejerci-
cios de formacion de la capacidad siguen siendo
Utiles en esta area.

5. Usar la informacion de resultados para el aprendi-
zaje administrativo y la toma de decisiones, asi como
para la informacion y la rendicion de cuentas.

e Las misiones conjuntas bianuales han producido
movimiento sustancial y en algunos casos el Go-
bierno ha reaccionado muy constructivamente a la
presion.

« El Ministro atn recalca que la fortaleza de la aso-
ciacion entre el Estado y los donantes se debi6 al
progreso del enfoque de GpRD, en particular en el
area de igualdad de género.

o Estamos viendo logros sustanciales al nivel de
resultados.

Para mas informacion

Contacto: Pascal Thiais, Gerente de Proyecto, AFD,
Paris Correo electrénico: thiaisp@AFD.fr
Teléfono: (33) 15344 4279

Contacto: Anne—Marie Zouré—Sawadogo, Oficial del
Proyecto Educacion-AFD Ouagadougou Correo
electrénico: sawadogoam@bf.groupe-afd.org
Teléfono: 00(226) 50 30 60 92

Contacto: Christelle Josselin, Consultora, AFD, Paris
Correo electronico: cjoss23@yahoo.com
Teléfono: (33) 1 53 44 33 58

Contact: Rachel Charron, Oficial Principal de Desar-
rollo, Burkina Faso, Programas de Africa Occidental y
Central, Division de Africa, ACDI, Canada

Correo electronico: rachel _charron@acdi-
cida.gc.ca Teléfono: (819) 994-6140

Alfred Ouédraogo, Embajada de Canada,
Ouagadougou, Burkina Faso

Correo electronico:
Alfred.Ouedraogo@international.gc.ca
Teléfono: (226) 50 31 18 94 (extension 3452)
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Resumen Ejecutivo

cambios de gobierno resultantes de la inestabilidad politica, por el otro. El sector de educacidon ha sufrido

profundamente, pero las escuelas todavia siguen funcionando. En medio de la conmocién continua, la nacién
ha mantenido su compromiso de mejorar el acceso y la calidad de la educacion mediante la descentralizacion del sis-
tema escolar sumamente centralizado. El punto de partida para esta transformacién fue el Plan de Implementacion
Estratégica Anual (conocido como ASIP). Construyendo sobre un proceso participativo amplio, el plan ha definido y
guiado la planificacion educativa tomando en cuenta el conflicto armado y la inestabilidad politica. Este plan organiza
las estrategias y medidas especificas propuestas para las actividades en el nivel de distrito y configura las asignaciones
presupuestarias de una manera integral y sistematica. El ASIP es apoyado por un Sistema de Informacién para la Ges-
tion Educativa (SIGE) actualizado, que aporta sugerencias valiosas de la administracion central a los niveles distrita-
les. Amedida que el SIGE se ha tornado “mas grande” y mas fiable, la toma de decisiones basada en informacién se
esta afianzando en el sector de educacién. Los socios regionales e internacionales han prestado su ayuda en este pro-
ceso. La experiencia de Nepal muestra que la planificacion y la presupuestacion de la educacion pueden desplazarse
de una modalidad de planificacion central totalmente ejecutada por el Estado a una modalidad mas inclusiva, condu-

D esde mediados de los afios noventa, Nepal ha estado soportando una insurgencia por un lado y frecuentes

cida por la informacidn, ain en condiciones sumamente adversas.

Antecedentes: La necesidad y los retos en
lareforma educativa

Con ingresos per capita de US$ 300 por afio, Nepal se
encuentra entre los paises mas pobres del mundo. La
esperanza de vida al nacer, de 61 afios, est4 todavia
muy por debajo de los paises vecinos; y la tasa de
mortalidad materna es alta, estimada en 415 por cada
cien mil nacidos vivos. Las disparidades de género
también se reflejan en la educacién: sdlo un 34% de
las mujeres nepalesas estan alfabetizadas, comparado
con dos tercios de los hombres.

La transicion de Nepal de una monarquia absolutaa la
democracia multipartidaria tuvo lugar recién en la
primavera de 1990. Desde entonces, lamentablemente,
la sociedad nepalesa ha sufrido la dura prueba de la
conmocidn social y politica. Una insurgencia maoista
ha dominado la agenda nacional desde 1996, cobran-
dose mas de 12.000 vidas, causando pérdidas graves a
las propiedades nacionales y particulares e infligiendo
dolor y sufrimiento a innumerables nifios, mujeres y
hombres. No es sorprendente entonces que muchas
escuelas y una amplia gama de servicios sociales sean
irregulares o se hayan visto obligados a cerrar sus
puertas bajo el ataque continuo.

Apesar de la violenciay la inestabilidad politica, Ne-
pal ha permanecido inquebrantablemente comprome-
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tido a mejorar el acceso escolar y la calidad educativa.
El programa Educacion para Todos y los Objetivos de
Desarrollo para el Milenio se endosan firmemente y la
comunidad internacional ha prestado un apoyo cons-
tante. Habida cuenta de las dificultades al prestar ser-
vicios tradicionales del sector publico en medio del
conflicto, la estrategia del gobierno ha sido delegar la
responsabilidad de la ejecucién a grupos comunita-
rios, prestando apoyo financiero y técnico.

Para llevar a cabo este programa, se deben afrontar
cuatro urgentes desafios:

La participacidn significativa, més alla de la capital,
para planificar, presupuestar y administrar las acti-
vidades educativas. Antes de 1972, en Nepal, las es-
cuelas administradas por la comunidad eran usuales, y
muchas prosperaban. Hacia fines de los afios noventa,
sin embargo, practicamente toda la planificacion, la
presupuestacion, la toma de decisiones, y la adminis-
tracion se habian centralizado. La participacion de los
interesados directos locales era en gran parte simboli-
ca. Los participantes nominales describieron su
“contribucion” como escribir en el agua —si, escribie-
ron, pero con poca impresion duradera.

Datos precisos para planificar. Hasta hace poco, si
los datos educativos podian ser ubicados era probable
que fueran incompletos e inexactos, cuando no direc-
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tamente engafiosos. Las categorias no podian ser de-
sagregadas y reestructuradas facilmente para determi-
nar, por ejemplo, la asistencia por género, grupo indi-
gena, o nifios con discapacidades. Estadisticamente,
los responsables de formular politicas no podian “ver”
amplias franjas de la poblacion.

Un sistema de informacion para el monitoreo y la
gestion. A pesar de la inestable y rapidamente cam-
biante escena politica, muchos donantes estaban cau-
telosamente dispuestos a invertir en la educacion, es-
pecialmente en programas para los nifios en las zonas
de conflicto, aulas temporales para los nifios despla-
zados dentro del pais, becas para las nifias y las mino-
rias subatendidas y ayuda para los nifios con discapa-
cidades — asumiendo, esto es, que tales proyectos
pudieran monitorearse razonablemente y adminis-
trarse eficazmente. Para hacerlo, un Sistema de In-
formacién para la Gestion Educativa (SIGE) adecua-
damente organizado era esencial.

Un SIGE implantado, capacidad humana suficiente
para recopilar, procesar y analizar los datos de mas
de 27.000 escuelas. Antes de la implementacion de las
reformas, las escuelas locales veian a la recopilacion
de datos como sélo un requisito burocratico oneroso
mas, impuesto por los gerentes nacionales. Se desco-
nocian los métodos participativos para la compilacion
y participacién. Nadie esperaba seriamente que los
datos analizados fueran devueltos a su fuente local,
mucho menos usados localmente para la planificacion.
Adn al nivel central, rara vez se hizo un meta—analisis
orientado a temas.

Devolviendo la gestion escolar a las
comunidades

Antes de 1972, el pais dependia de cerca de 4.000
escuelas comunitarias como su piedra angular para la
educacion formal. Estas escuelas se habian estableci-
do por iniciativa de la comunidad y eran financiadas
mediante la matricula y subvenciones globales del
gobierno. Las escuelas se estatizaron en 1972 para
mejorar la inclusion, asegurar un financiamiento mas
parejo y prestar apoyo técnico. No obstante, se perdio
mucho. En 2001 se realiz6 un esfuerzo para restaurar
los elementos positivos de la gestion comunitaria. El
nuevo Departamento de Educacion, que habia empe-
zado a operar en 1999, cre6 un marco de politica para
la transferencia de las escuelas primarias mediante
enmiendas a la Ley de Educacion. Es mas, el DERP
de Nepal ha adoptado la descentralizacién de la ges-
tion escolar, incluido el traslado de la gestion a las
comunidades, como una de las estrategias principales
en el desarrollo educativo. Como tal, la gestion de
mas de 2000 escuelas ya ha sido transferida a las co-
munidades. Las evaluaciones preliminares de estas

escuelas muestran que su desempefio general es alen-
tador.

Aln mas, la meta ha sido formar la capacidad sistémi-
ca, institucional e individual de la gerencia y adminis-
tracion educativa, primero permitiendo la gestion na-
cional dentro del sector y luego extendiendo la
capacidad a las autoridades de distrito y locales. Estas
necesitaban estadisticas reales, sistemas de informa-
cion creibles y modalidades serias para el aporte parti-
cipativo.

Este cambio evoluciond a partir de tres puntos de refe-
rencia.

e Un Plan de Implementacion Estratégica Anual
(conacido como ASIP) abarcaria sisteméaticamente
auna amplia gama de interesados directos. Finan-
ciado conjuntamente por el gobierno y los orga-
nismos donantes, el ASIP surgié como la plantilla
anual para las actividades de los niveles nacional y
distrital. EI ASIP se usé en principio para generar
informacion para el proyecto de ley anual de asig-
nacién de fondos, pero evoluciond al proyecto de
ley actual que fue presentado al Ministerio de
Educacion y Deportes y luego al Parlamento.

e Los principios participativos guiarian el plan de
implementacidn estratégica. Comenzando con la
planificacion de la mejora escolar local, cada dis-
trito educativo sintetiz6 su plan de mejoramiento
anual en un plan quinquenal. Los planes distritales
luego fueron presentados para su sintesis en el
ASIP nacional.

o El monitoreo y la gestion serian apoyados por un
Sistema de Informacién para la Gestion Educativa
(SIGE) actualizado. Combinados, el ASIP y el
SIGE fueron las herramientas clave que los intere-
sados directos a todos los niveles podrian usar para
la planificacion, el monitoreo y la gestion.

Disefio e implementacion de la nueva
modalidad

El proceso de creacion de capacidad disefiado para
implementar esa nueva modalidad se mantuvo delibe-
radamente sencillo, formativo y flexible. Descansaba
en dos principios.

1. jNo para nosotros sin nosotros!

Haciendo suyo el lema de los discapacitados — “iNo
para nosotros sin nosotros”! —, los funcionarios y los
planificadores educativos nacionales primero se reu-
nieron con administradores de los 75 distritos escola-
res de Nepal. Juntos, trataron temas e indicadores
educativos a nivel nacional. Los planificadores y los
oficiales nacionales luego ayudaron a convocar cinco
talleres regionales, representando aproximadamente
20 distritos, la direccion educativa regional y varios
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organismos nacionales. Después de tres a cuatro dias
de animado debate en cada uno, los planificadores
regresaron a sus distritos de origen y usaron lo que
habian aprendido para iniciar localmente procesos de
planificacion similares.

Estas reuniones produjeron planes estratégicos a nivel
de distrito que reflejaban necesidades locales diversas.
Con los borradores en la mano, los planificadores dis-
tritales regresaron luego para otra ronda de talleres
regionales. Ellos y sus colegas de los organismos re-
gionales y nacionales discutieron los planes regionales
individuales, creando las condiciones para que los
representantes regionales se reuniesen una vez mas.
Por ultimo, los organismos nacionales consolidaron
esta produccidn en el Plan de Implementacion Estra-
tégica Anual general.

Se debe observar que la discusion del proyecto de
enmienda a la Ley de Educacion de 2001 — con la
asistencia del Ministro de Educacion y Deportes — fue
la primera vez en la historia de Nepal en la que los
planificadores y los administradores escolares fueron
consultados sobre un cambio en el marco legal del
sector educativo antes de que el cambio se presentase
al Parlamento.

2. Formacion de la capacidad de gestion
educativa para datos de gran calidad para la
toma de decisiones

Para darle forma al ASIP, el sistema de recopilacion
de datos — en gran parte disfuncional — se tenia que
redisefiar totalmente. Anteriormente, cada afio se en-
viaban cuestionarios a las escuelas locales, las que
debian completarlos y devolverlos a las oficinas distri-
tales que totalizaban los datos recabados y los remi-
tian a la oficina nacional. Las mas de las veces, lleva-
ba dos a tres afios completar el ciclo “anual”. Los
distritos — mucho menos las escuelas locales — no es-
peraban recibir retroalimentacién para usarla local-
mente.

¢Como iba esta faena engorrosa e importuna a trans-
formarse de suerte que los datos reales pudieran ser
alimentados a un sistema moderno de informacion
electrénica? Primero, los formatos de recopilacion de
datos se redisefiaron totalmente y a los recolectores de
datos se les proporcion6 capacitacion en talleres re-
gionales de planificacion estratégica. Para procesar los
resultantes cuatro giga bites de datos se contraté a una
empresa de ingreso de datos calificada. Para supervi-
sar el control de calidad se contratd a un equipo exter-
no de analistas de datos y especialistas en monitoreo.
Lo que es mas importante, sin embargo, se puso en
marcha un programa para formar la capacidad interna
para promover la aplicacidn practica de los datos para
la toma de decisiones, especialmente al nivel distrital.
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Enlaces institucionales con socios
externos

Para mejorar la capacidad de planificacion descentra-
lizada se implementd una colaboracidn institucional
activa entre el Departamento de Educacion de Nepal y
el Instituto Nacional de Planificacion y Administra-
cion Educativa (NIEPA) de la India. El socio externo,
mas experimentado, ayudd con la capacitacion practi-
ca del personal, el desarrollo de manuales y la elabo-
racion de los planes distritales. Se estuvo de acuerdo
en que los pasantes en general aprenden cuando pue-
den aplican el conocimiento y las nuevas habilidades
adquiridos en el contexto de situaciones de la vida
real. Asi, se desarrollé una propuesta para permitirles
a los pasantes ayudar a elaborar los planes distritales
de educacidn reales.

Se logré mucho a través de la asociacion institucional
que vincul6 a las contrapartes profesionales indias y
nepalesas:

« Se elaboraron normas para la preparacion de pla-
nes distritales de educacion. Estas normas abarca-
ron todos los niveles y una amplia gama de activi-
dades.

e Se produjo un manual para la evaluacion de planes
distritales, estandarizando el enfoque y las estrate-
gias de monitoreo en cinco distritos piloto.

e Se produjo un conjunto de médulos de capacita-
cion, que incluye ejercicios practicos usando datos
reales de los distritos piloto y documentando las
buenas précticas.

e Se enuncid una estrategia para aumentar la escala
de las experiencias, de los cinco distritos piloto al
resto de los distritos.

Es mas, se planificé el fortalecimiento de las institu-
ciones técnicas de Nepal — en particular, el Centro
Nacional para el Desarrollo Educativo (NCED) — de
modo que las instituciones nacionales pudieran apro-
piarse totalmente de la funcion técnica a la salida del
NIEPA. Como tal, se incorpor6 una estrategia para la
salida del socio desde el comienzo del vinculo institu-
cional.

Simultaneamente, se estableci6 un vinculo institucio-
nal entre el Departamento de Educacion de Nepal y el
Instituto Internacional de Planificacion Educativa
(I1PE), que forma parte de la UNESCO en Paris. Los
programas de capacitacion del I1PE se centraron en el
sistema de informacion para la gestion de educacion y
en el levantamiento de mapas escolares. Se probaron
nuevas tecnologias, como los sistemas de informacién
geogréfica (SIG).

La mejora de la capacidad tecnoldgica, a través de la
asociacion con la UNESCO, fortalecid la capacidad
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de planificacion local de Nepal de varias maneras im-
portantes. El levantamiento de mapas escolares basa-
do en el SIG apoy0 a la microplanificacién, que tuvo
en cuenta la vasta complejidad topografica de Nepal.
Primero, se pusieron a prueba las normas y los mate-
riales didacticos. Luego se implementaron el levanta-
miento de mapas escolares y la microplanificacion en
los distritos seleccionados. Se desarroll6 un SIGE para
los distritos que guiarian la descentralizacion. Por ul-
timo, se hizo hincapié en una estrategia de la salida
del IIPE que dejaria a Nepal contando con un equipo
nacional capacitado y experimentado.

Problemas encontrados

En general, la formacion de la capacidad y el am-
biente de politica dependen uno del otro. Las politicas
siempre son imperfectas porque las elecciones en el
ambiente real requieren concesiones y enmascaran
conflictos que pueden no ser obvios de inmediato. En
consecuencia, una estrategia de desarrollo institucio-
nal debe preguntarse no sdlo como afectara el aumen-
to de la capacidad al ambiente de politica sino, por
otro lado, como funcionaran los cambios de politica
en la estructura institucional. ; Como les ira a la nueva
legislacion y a los reglamentos, considerando las tra-
diciones administrativas de larga data y los procedi-
mientos afianzados? La pregunta no es ya si la nueva
tecnologia “funcionard”, sino si funcionara para las
personas especificas.

En otras palabras, una cosa es decidir que la toma de
decisiones y la gestion educativa se deben basar en
buenos datos y metodologias participativas. No obs-
tante, en un ambiente tan complejo e inestable como
Nepal, llegar alli no ha sido nada facil:

e Lascomunidades locales no estan adecuadamente
involucradas en la recopilacion, compilacion y di-
fusion de datos. El Ministerio de Educacion y De-
portes podria mas 0 menos obligar a las escuelas a
completar los cuestionarios anuales. No obstante,
la opci6n preferida — recopilar datos fidedignos de
la comunidad — es también dificil, costosa y lenta;
y puede no resultar eficaz en funcion de los costos.

e Muchas dudas persisten acerca de la calidad y la
cobertura de los datos basicos que se han procesa-
do. Para ser realistas, gran parte de ellos fue reco-
gido por personas que no estaban interesadas en su
tarea. Los colectores de datos no vieron ningun
sentido en llenar los formularios con exactitud y, a
pesar de la capacitacion recibida, sistematicamente
exageraron o subestimaron lo que registraron.

o Los indicadores que se derivan de estos datos a

menudo no responden a la pregunta clave de los
resultados: el impacto de los sistemas educativos

en la poblacion, o los problemas operativos de los
sistemas.

e Aun con datos satisfactorios e indicadores perti-
nentes en general, los andlisis sistematicos de gé-
nero, minorias indigenas y los prejuicios contra los
pobres son todavia dificiles de emprender a fondo.

« Con frecuencia, los datos e indicadores no se estan
usando para fundamentar la formulacion de politi-
cas en los niveles nacional y subnacional. El acce-
so es aun limitado, pero lo que es atin mas signifi-
cativo, es que la falta de familiaridad con la nueva
modalidad causa que los viejos habitos sean difici-
les de abandonar.

« El flujo de datos en dos sentidos todavia no es la
norma, y faltan los mecanismos para la difusion de
datos. Las escuelas todavia no reciben retroali-
mentacion de forma sistemética; sencillamente se
completan los formularios. Un estudio reciente re-
veld que las instrucciones en el formulario para la
recoleccién de datos no explicaban adecuadamen-
te lo que se necesitaba hacer. Los datos acerca de
la desercion de estudiantes y la repeticién de gra-
dos fueron particularmente débiles.

e Los vinculos institucionales y las medidas de for-
macion de capacidad no se podian financiar para
beneficiar a todas las partes del sistema a una es-
cala nacional. Més bien, fueron pilotos — activida-
des de desarrollo que tendrian que aumentarse a
escala a través de las provisiones regulares del
Gobierno. Esto pone considerable presion sobre el
sistema para administrar y ampliar el cambio. Sig-
nifica que las lecciones clave no sélo deben ser
aprendidas sino que también se deben utilizar.

Las estrategias para la formacion de capacidad requie-
ren que se les permita a las instituciones aprender ha-
ciendo; no obstante, si no conectan con su clientela y
proporcionan beneficios reales durante el proceso de
aprendizaje, permaneceran aisladas e ineptas. Mien-
tras adquieren la capacidad necesaria, los aprendices
también deben entregar resultados sélidos en esferas
complejas como la planificacion, el presupuesto y el
monitoreo.

Adaptaciones durante laimplementacion

Al principio, se iban a desarrollar mecanismos de to-
ma de decisiones para la planificacion y la administra-
cidn, y se iba a formar capacidad para la gerencia y
administracion educativa. Se esperaba que los siste-
mas, los métodos y las practicas cambiasen y evolu-
cionasen continuamente, teniendo en cuenta las ense-
flanzas extraidas del ultimo afio, los recursos
financieros, y el personal. La gestion, planificacion y
administracion no son constantes. Necesitan adaptarse
a un contexto cambiante.
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Para los datos de 2000 y 2001, esto significo que el
Departamento de Educacion recopild inicialmente y
computarizo todos los formularios escolares, en lugar
de procesar los datos al nivel distrital, para reducir
errores. Sin embargo, con capacitacion y formacion de
la capacidad en el nivel regional, el procesamiento de
datos central se discontinu6 en 2002.

Para el proceso de ASIP, el énfasis inicial en los sub-
sectores restd en general énfasis en la macroperspecti-
va. Mas recientemente, el sector educativo esta siendo
abordado en su totalidad, incluyendo referencias y
vinculos conceptuales a la Estrategia nacional de Re-
duccién de la Pobreza y, el Marco de Gasto a Mediano
Plazo.

Transformar el sistema educativo en una organizacion
basada en el aprendizaje es un complejo trabajo en
marcha, con una forma final todavia por identificarse
y construirse.

Factores para el éxito

Cuatro factores para el éxito que sobresalen:

e La necesidad de una formacion de capacidad
répida y eficaz. La capacidad de emprender una
planificacion técnicamente sélida y un monitoreo
sustantivo en los niveles centrales, regionales y
distritales debia desarrollarse rapidamente, y lo
fue. La planificacion técnicamente solida implica
un proceso participativo con decisiones de gestion
operativa tomadas sobre una base informada. Hoy,
los planes son mas sélidos, y en su mayoria se
desarrollan en una modalidad participativa. Unos
pocos funcionarios comprometidos, trabajando en
estrecha colaboracion con expertos de las institu-
ciones de enlace, han contribuido enormemente a
este logro.

e Oportunidad y coordinacion. Los planes de pro-
yectos solidos tienen sentido sélo si se presentan
para la evaluacion y se llevan a cabo precisamente
en el momento propicio. En la mejor de las cir-
cunstancias la diversidad topografica natural de
Nepal hace esto muy dificil; pero cuando se agre-
gan las complicaciones del conflicto armado, la
inestabilidad politica y las calamidades naturales,
el reto se torna verdaderamente intimidante. Para
que cualquier proyecto funcione, las partes deben
coordinar con éxito la planificacion del desarrollo,
la aprobacion del presupuesto, la liberacion de los
fondos y la ejecucion de multiples actividades.
Los esfuerzos sélidos y la coordinacion oportuna
entre méas de 400 funcionarios en el nivel distrital
han hecho posible superar este formidable reto.

o EIl aprendizaje institucional. La capacidad de
aprender de un afio al préximo —acumular leccio-
nes tras lecciones — es fundamental para el éxito.
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Esta capacidad todavia se encuentra en una etapa
inicial. No obstante, como un ejemplo de aprendi-
zaje institucional en evolucidn, se debe observar
que el Ministerio de Educacion y Deportes redact6
su plan Educacién para Todos 2004—-2009 sin el
uso de consultores externos y, en general, con da-
tos recientes de su propio SIGE. La contribucion
de los donantes fue proporcionarle al gobierno la
latitud suficiente para que éste elaborara su propio
plan.

o Socios externos fuertes y congruentes. DANIDA,
la agencia de desarrollo danesa, ha sido un socio
consecuente del Departamento de Educacion, ayu-
dando a cubrir el pasivo financiero del ministerio y
facilitando la formacion de capacidad mediante
vinculos institucionales. DANIDA ha ayudado a
cerrar las brechas en la capacidad. Un tercero de
este tipo — con conocimiento profundo de “ambos
mundos” — ha sido crucial para el éxito de las acti-
vidades de vinculacion.

Resultados logrados

El afianzamiento del ASIP como una modalidad. En
el nivel mas basico, practicamente todos los interesa-
dos directos han llegado a aceptar la modalidad del
plan de implementacion estratégica. Entre los donan-
tes, la idea del ASIP se ha afianzado como el instru-
mento primario de planificacion y monitoreo del sec-
tor de educacion. Por ejemplo, el Proyecto de Apoyo a
la Educacion Secundaria (SESP), financiado conjun-
tamente por el BAsD y DANIDA, ha adoptado al
ASIP como la herramienta de planificacion y la base
para la planificacion del presupuesto anual. EI ASIP
también ha sido adoptado por estos donantes como
una herramienta de toma de decisiones y la base para
la planificacion presupuestaria anual.

En Nepal, por otro lado, esta idea ahora incorpora y
resuena con elementos clave en otras areas fundamen-
tales, como el documento de estrategia para la reduc-
cion de la pobreza, el Marco de Gasto a Mediano Pla-
20, los Objetivos de Desarrollo para el Milenio, la
transferencia de la gestion escolar a las comunidades,
el Plan de Negocios para la Educacion y el Enfoque
Amplio del Sector Escolar.

Un elemento de transformacién positivo en un am-
biente asediado por conflictos. El punto de partida
para el ASIP era definir el alcance de las actividades
educativas para un pais en medio de un conflicto ar-
mado intenso e inestabilidad politica. ;Qué es factible
y qué no lo es? En este sentido, el ASIP ejemplifica
qué significa realmente trabajar dentro de un conflicto
e inestabilidad politica. Cada estrategia, politica o
medida que se propone debe evaluarse considerando
su contribucion para el aumento o la disminucion del
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impacto del conflicto sobre el sector educativo. Desde
2006 en adelante, el ASIP documentara explicita-
mente el papel que desempefia en la transformacion
del conflicto.

Un paso adelante en la defensa de los derechos a la
educacion y la equidad. En los proximos afios, el
ASIP pondra ain mas énfasis tematico en la protec-
cidn del derecho humano basico a la educacion. Ahora
se estadn asignando recursos presupuestarios para
abordar este tema en practicamente todos los niveles y
entre todos los organismos. La estructura de las acti-
vidades y el financiamiento vinculados al ASIP deben
equilibrarse con respecto a los principios y la practica
de la democracia, los derechos humanos y la equidad
en la medida en que se relacionan con las escuelas y
las comunidades. De acuerdo con los principios orien-
tadores de las Naciones Unidas, el impacto del
conflicto se abordara mediante asignaciones para las
personas desplazadas dentro del pais y los nifios que
viven en campamentos, y encarando el hacinamiento
escolar.

Retroalimentacion significativa proporcionada por la
administracion central al nivel de distrito. EI ASIP
nacional documenta todas las estrategias y medidas
que se proponen para las actividades en el nivel de
distrito y hace las asignaciones presupuestarias cor-
respondientes de una manera organizada, planificada e
integral. Los ASIP de los distritos se evaldian usando
un manual desarrollado durante el enlace institucional
de 2004 con el NIEPA. A partir de 2006, se propor-
cionaréa respuestas escritas al plan propuesto por cada
distrito. Estas respuestas se resumiran en el ASIP na-
cional. ; Cémo se justifican las decisiones y las conce-
siones? Las asignaciones a cada distrito se yuxtaponen
con los indicadores de desempefio y financieros clave,
asi como las cifras pertinentes del Indice de Desarrol-
lo Humano.

La planificacion local participativa como una norma
aceptada. En el nivel distrital, la planificacion partici-
pativa ha sido ampliamente aceptada. En un sistema
cada vez més descentralizado, la microplanificacion
esta siendo gradualmente considerada como la norma.
La Planificacion de Mejora Escolar ahora abarca mas
de 27.000 escuelas y 5 millones de escolares. Cada
afio, miles de ciudadanos se relinen para participar en
la planificacion escolar y la administracion educativa;
y ahora se confiere autoridad real a los comités de
gestién escolar. La microplanificacion se ha converti-
do en el punto de partida para un sistema de asigna-
cidn de donaciones en el que los fondos para la ges-
tion escolar son liberados directamente a los
interesados directos locales.

Esta afianzandose la toma de decisiones basada en
datos. A medida que se ha tornado “mas grande” y
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mas fiable, el SIGE se ha vuelto progresivamente mas
atil. Si bien el alcance para la mejora y el crecimiento
es amplio, la informacion producida por el SIGE se
esta usando mas a menudo y de forma mas sistemati-
ca, tanto en la gestion educativa como en los procesos
de toma de decisiones. Este cambio funciona de la
mano con la modalidad del ASIP. Anteriormente, el
ASIP se concentraba en cdmo se desarrollaria el pre-
supuesto nacional. Hoy, el presupuesto comienza con
datos producidos por el SIGE y genera un proyecto
real de asignacion de fondos. El proceso fiscal se ha
desplazado hacia un enfoque sectorial, con categorias
presupuestarias tematicas que reemplazan a las mas
sencillas y politicamente negociadas de educacion
primaria frente a la secundaria.

Los enlaces institucionales y profesionales a través
de las redes externas estan ampliando la capacidad
nacional. Las instituciones nacionales de Nepal tienen
una base técnica y profesional que dista mucho de ser
suficiente para apoyar reformas educativas integrales.
Para ampliar los intercambios profesionales y las
oportunidades para el aprendizaje institucional, el pro-
ceso de formacion de capacidad de Nepal debe usar
eficazmente los enlaces institucionales a través de las
redes regionales e internacionales. EI Departamento
de Educacion participa en tales redes y es cada vez
mas reconocido por forjar asociaciones con otras insti-
tuciones de excelencia.

Ensefianzas extraidas

Lecciones en planificacion y presupuestacion parti-
cipativa. Al nivel sistémico, la organizacion para la
planificacion del ASIP ya esta establecida y el monito-
reo del SIGE esta funcionando segun los principios
béasicos. No obstante, en los préximos afios la calidad
procesal debe mejorarse en todas las areas. En particu-
lar, se necesita mas capacidad institucional para resis-
tir las transferencias de personal y la inestabilidad
politica. Las politicas, las estrategias y los planes de-
ben sensibilizarse para que funcionen en un entorno
educativo particularmente dificil que incluye, entre
otras cosas, el conflicto armado en curso y las calami-
dades naturales demasiado frecuentes. En términos
generales, se deben desarrollar sistemas que sean uni-
formes y armonizados de modo que los organismos
trabajen en modalidades coherentes.

Lecciones en calidad de datos y la conexion entre los
datos y la planificacion. La calidad de los indicadores
de planificacidn no puede ser mejor que las institucio-
nes que recopilan y analizan los datos. De manera
caracteristica, los datos recopilados estan asociados
con unaamplia gama de enfoques y objetivos. Lamen-
tablemente, la mayoria de la informacién todavia no
se vincula directamente al SIGE ni produce indicado-
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res educativos consistentes. La recopilacion y el pro-
cesamiento de datos se llevan a cabo por un sistema
institucional con capacidad limitada para tal compleji-
dad. Los indicadores se han tratado a nivel organizati-
vo mediante un enfoque estandar de progra-
ma/proyecto de desarrollo. No obstante, los sistemas
de gestion de informacion educativos y financieros
todavia no estan vinculados. El vinculo fundamental
para el financiamiento real de las escuelas no est4 su-
ficientemente establecido.

La informacidn de monitoreo estd muy subutilizada
para la planificacion y la toma de decisiones por el
Ministerio de Educacion y Deportes y otras oficinas
clave del gobierno. Si bien ellos son los beneficiarios
maximos, los interesados directos locales todavia no
se han involucrado en el proceso de monitoreo. Sin
aporte participativo, los informes de monitoreo gene-
ralmente estan bien encuadernados y dejados de lado,
en lugar de ponerlos a disposicion a través de un sis-
tema de informacion plenamente transparente orienta-
do hacia la retroalimentacion publica.

Lecciones en la formacién de capacidad mediante la
vinculacion institucional. Los vinculos a través de las
redes pueden facilitar sobremanera el acceso a nuevo
conocimiento y al pensamiento sectorial especifico
mas reciente. Para que estos funcionen, las institucio-
nes y los profesionales deben estar unidos a través de
asociaciones genuinas y colegiadas. Las relaciones
deben ofrecer oportunidades practicas para el aprendi-
zaje mutuo. El aprendizaje en el trabajo y la comparti-
cion de conocimiento colectivo se mejora compar-
tiendo experiencias mutuas, tecnologia e intercambio
de mejores practicas. Los arreglos de vinculacion
pueden proporcionar un acceso relativamente facil a
toda la base de recursos de una institucion asociada.
Este es un método econdémico y sostenible de desar-
rollo de capacidades, aunque no deben subestimarse
las dificultades logisticas al emprender tales enlaces.

Tanto el NIEPA como el IIPE han desarrollado médu-
los de capacitacion en la planificacién y el monitoreo
descentralizados. Estos materiales y las experiencias
respectivas de su uso podrian compartirse en mayor
profundidad. A pesar del reto de la traduccion, se ne-
cesitan médulos de capacitacion en idioma nepalés.
Como socios mas experimentados, el NIEPAYy el IIPE
podrian ayudar a elaborar un marco para la prepara-
cidn, traduccion y adaptacion de estos madulos para
las necesidades locales, especialmente para uso fuera
de la capital. Por otro lado, una estrategia de salida es
igualmente importante. Las circunstancias institucio-
nales limitaron enormemente la capacidad del NCED
de beneficiarse de los programas del NIEPA y del
IIPE.
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Aplicabilidad a otros programas

¢Se puede aplicar la experiencia de Nepal en forma-
cidn de capacidad a otros programas y paises?

La formacidn de capacidad siempre tiene lugar en un
contexto particular, y en Nepal las condiciones han
sido excepcionalmente adversas y dificiles. Las difi-
cultades potenciales y los obstaculos han sido formi-
dables — conflicto armado, inestabilidad politica cré-
nica, disolucion del Parlamento, restricciones al
movimiento y ausencia de 6rganos locales elegidos.
No obstante, la experiencia de Nepal también muestra
que la planificacion y presupuestacion educativa des-
centralizadas pueden desarrollarse atin en condiciones
sumamente restrictivas. Al fin y al cabo, el aumento
de la capacidad es lo que hace la diferencia. Pero eso
requiere tiempo, paciencia, flexibilidad y la colabora-
cidn firme entre las instituciones dedicadas, los profe-
sionales educativos y las comunidades.

Resumen: Como la programacién educativa
en Nepal incorpora los principios de la
GpRD

1. En todas las fases — desde la planificacion estraté-
gica a la implementacidn hasta la finalizacién y mas
alla — centrar el dialogo en los resultados para los
paises socios, las agencias de desarrollo y otros inte-
resados directos.

o El Plan de Mejora Escolar, el Plan Distrital de
Educaciony el Plan de Implementacidn Estratégi-
caAnual, tanto en los niveles de distrito como cen-
tral son los instrumentos para la planificacion, la
presupuestacion y el monitoreo.

o Laplanificacion a nivel de escuela y de distrito se
comparte con los interesados directos en el nivel
local.

o Elgobiernoy los socios para el desarrollo partici-
pan activamente y entablan un didlogo constructi-
vo durante las dos misiones anuales de revision en
las que evaldan el progreso y los obstaculos del
afio anterior antes de endosar el ASIP del afio si-
guiente, junto con el plan de trabajo y el presu-
puesto anual (PTPA) con miras a la obtencién de
mejores resultados.

o Lasiniciativas recientes incluyen la preparacion de
un marco de politica del enfoque amplio del sector
escolar (EAS), el plan de negocios del sector de
educacion, la transferencia de la gestion escolar a
las comunidades, el financiamiento del sector edu-
cativo, etc.
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2. Alinear las actividades préacticas de programacion,
monitoreo y evaluacion con los resultados previstos
que se han acordado.

3.

Los informes instantaneos | y I son instrumentos
al nivel de escuela para documentar e informar el
avance.

En los niveles distrital y nacional, la planificacion
esta vinculada a las metas y el logro de resultados.

Las ayuda memorias de EPT y SESP evallan la
implementacion de programas y proporcionan su-
gerencias para mejoras. Las recomendaciones re-
cientes son de desplazarse lentamente en la direc-
cion del ‘enfoque sectorial escolar’ para
intensificar los logros educativos.

Mantener el sistema de generacion de informes de

resultados lo mas sencillo, econémico y facil de usar
como sea posible.

Cada afio el Departamento de Educacion prepara
un Informe de Situacion y lo comparte con los so-
cios para el desarrollo e interesados directos clave.
Este es un instrumento de transparencia y un in-
forme de autoevaluacion preparado desde las
perspectivas de la rendicion de cuentas y el mejo-
ramiento continuo. El énfasis esta en apoyar y ca-
pacitar a las escuelas para que preparen informes
anuales de avance indicando sus gastos y el logro
de aprendizaje de todos los estudiantes.

Los formatos usados para informar sobre el avance
y los resultados son sencillos y faciles de usar has-
ta donde es posible. Estos son preparados en con-
sulta con los directores de escuela y los superviso-
res escolares que son sus usuarios en los sitios.

4. Administrar para, no por, resultados, organizando
los recursos para lograrlos.

Los recursos se asignan para lograr los resultados
deseados. Por ejemplo, el ASIP de este afio procu-
ra aumentar el nivel de matriculacion neto de los
nifios (diferenciado por el de las nifias) en 4 puntos
porcentuales mas que el afio pasado y aumentar el
logro educativo en la educacion primaria y secun-
daria.
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5. Usar la informacion de resultados para el aprendi-
zaje administrativo y la toma de decisiones, asi como
para la informacion y la rendicion de cuentas.

Se usa la informacién estadistica reciente para la
toma de decisiones sobre la asignacidn de recursos
para subvenciones globales, becas, destinar dona-
ciones para apoyo a los maestros en las escuelas
con PTR alto, donaciones para la construccion de
aulas y asi sucesivamente.

Sin embargo, el usar la informacion de resultados
para el aprendizaje administrativo requiere mucha
capacidad y el desarrollo de la cultura de trabajo.

Referencias

Plan Anual de Implementacion Estratégica (abril de

2005).

Plan de educacion basica distrital. Manual para la

evaluacion.

SIGE.

Para mas informacion

Contacto: Ram Balak Singh, Director Adjunto, De-
partamento de Educaciéon; DANIDA/ESAT

Contacto : Karsten Jensen, Asesor Técnico Principal,
DANIDA/ESAT

Correo electrénico: kjensen@esat.org.np
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Parte 4. Ejemplos de GpRD en las
agencias de desarrollo

Panorama general

as agencias de desarrollo estan convergiendo alrededor de agendas de resultados que comparten elementos y
enfoques comunes. Se proponen aumentar el énfasis en los resultados en sus estrategias, instrumentos, incen-
tivos y sistemas de informacién. Ademas, las agencias de desarrollo estan colaborando cada vez mas entre si
para armonizar los enfoques basados en resultados y para un apoyo mejor coordinado para fortalecer la capacidad de

los paises socios de administrar para resultados.

Programacion de pais basada en resultados

Muchos organismos de desarrollo estan usando enfo-
gues basados en resultados para mejorar el alinea-
miento de su programacion de pais con las estrategias
del pais. Estan derivando los objetivos de programa-
cion de pais directamente de los resultados especifica-
dos en la estrategia para la reduccién de la pobreza (o
proceso equivalente) del pais socio, y vinculando su
apoyo al marco de gasto nacional del pais socio.

Productos y servicios operativos

Si bien las estrategias y la programacion del pais son
importantes, por si mismos no logran resultados. Si las
intervenciones de desarrollo individuales que finan-
cian las agencias internacionales han de lograr resul-
tados, deben ser de gran calidad, relacionarse con la
estrategia del pais y tener sinergias con otras opera-
ciones en los niveles nacional y sectorial. Muchos
organismos estan prestando mayor atencion a la cali-
dad y al impacto de sus operaciones a través de la me-
jora de la planificacion, del monitoreo y la evaluacion,
de laadministracion de la carteray la gestion del ciclo
de vida.

Incentivos

Las lecciones derivadas de los procesos de gestion de
cambios institucionales sugieren que cuando la geren-
cia superior y media concentran sistematicamente su
atencion en un tema institucional o préctica clave, le
dan al personal una sefial clara a seguir. En la mayoria
de las agencias internacionales, la direccion esta de-
mostrando cada vez més su interésy compromiso con
la agenda de resultados. Las agencias de desarrollo
estan empezando a identificar y ajustar las politicas de
recursos humanos y presupuestarias para asi proveer
incentivos para el logro de la agenda de gestion para
resultados de desarrollo. También se est prestando
mayor atencion a la formacion de la capacidad del
personal para implementar la concentracién en los
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resultados a nivel de pais, al monitoreo e informacion
de su contribucidn al desarrollo de los paises socios y
a proveer la orientacion apropiada, la capacitacion y
los sistemas de tecnologia de la informacion.

Informacioén institucional

La informacion institucional es fundamental para in-
formar a los interesados directos — tanto a los paises
socios como a la autoridad de financiamiento de los
donantes — acerca del avance en la agenda y para ase-
gurar la atencion sostenida de la gerencia y el segui-
miento institucional. Desde la Conferencia de Monter-
rey, tanto las agencias de desarrollo bilaterales como
multilaterales han estado mejorando su trabajo de
efectividad del desarrollo y fortaleciendo su informa-
cion institucional, como lo muestran algunos de los
ejemplos del Libro de consulta.

Asignacién de la ayuda basada en el
desempefio

Unas cuantas agencias internacionales estan experi-
mentando con enfoques formalizados basados en el
desempefio para la asignacion de la ayuda. Hay algin
debate sobre cOmo esto se ajusta con otros aspectos de
la agenda global sobre la gestidn para resultados de
desarrollo. Hay muchos temas que se deben conside-
rar, ya sea a nivel de cdmo opera cada organismo y
pais socio o bien dentro del sistema internacional de
ayuda en su totalidad. Se necesitara analisis y debate
adicionales para ayudar a determinar en qué caso y
cuando se deben usar tales enfoques.

Armonizacion de las herramientas y
sistemas basados en resultados

Los instrumentos de gestion para resultados de desar-
rollo usados por las agencias tienen muchas caracte-
risticas y aplicaciones comunes, aunque las etiquetas
varien levemente de organizacion a organizacion. La
GpRD proporciona un lenguaje y un conjunto de
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conceptos comunes alrededor de los cuales crear un
mejor dialogo de resultados y una mayor coordinacién
entre las agencias, asi como entre las agencias y los
paises socios. Las agencias estan comenzando a com-
partir sus herramientas y practicas internas amplia-
mente entre si (y con los paises socios) para fomentar
aun mas el aprendizaje administrativo y el cambio
institucional. Muchos ejemplos en el Libro de consul-
ta demuestran cdmo las agencias de desarrollo estan
aprendiendo a aplicar las herramientas de GpRD efi-
cazmente en su organizacion internay en la gestion de
programas, y como base para mayor sinergia y armo-
nizacién con los paises socios y otros organismos en
torno del logro de los resultados del pais, regionales o
mundiales. El intercambio de experiencias entre las
agencias donantes y con los paises socios debe ayudar
a avanzar el proceso de aprendizaje en GpRD.

i Principios de GpRD en accion: Libro de consulta de buenas practicas emergentes
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Principios de la GpRD

Ejemplos de las herramientas en uso para gestionar
para resultados en las agencias de desarrollo
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Por qué estos son importantes

Centrar el dialogo sobre los
resultados en todas las
fases del proceso de desa-
rrollo

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

Marcos de resultados del proyecto

Mecanismos de planificacién y consulta de los interesado
directos/socios

Modelos légicos o cadenas de resultados (integrado en
todo lo anterior)

Se usan herramientas y procesos
basados en resultados para planificar
e implementar los resultados interme-
dios vinculados a los resultados del
pais. Se adaptan diferentes herra-
mientas segun el nivel en el que se
usan, pero todas indican cémo contri-
buyen los resultados de politica, de
programa de pais, tematicos y de
proyecto a los resultados del pais,
regionales o mundiales, incluyendo el
apoyo a los Objetivos de Desarrollo
para el Milenio (ODM).

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

Planes estratégicos de varios afios o planes renovables de
trabajo en todo el organismo

Planes de gestién de programal/proyecto y planes de tra-
bajo y presupuestos anuales

Capacitacion y normas para la planificacion de proyec-
tos/programas y la gestion para resultados

Planes de gestion del desempefio

Se usan herramientas basadas en
resultados para demostrar como con-
tribuiran las inversiones e insumos del
organismo a los resultados del pais,
regionales y mundiales, asi como para
indicar como pueden los diferentes
procesos de gestion del organismo
apoyar a lograr los resultados.

Mantener la medicién y la
informacion de los resulta-
dos lo mas sencillo, econé-
mico y facil de usar que sea
posible

Sistemas de M&E, planes y normas (incorporando el SIG)
Marcos de auditoria y gestion de riesgos

Marcos de medicion del desempefio

Marcos de monitoreo de programas/proyectos

Normas y herramientas de evaluacion

Normas y herramientas de auditoria

Normas y herramientas de analisis de riesgos

Capacitacién y normas para el disefio de indicadores,
recopilacion de datos y analisis

Las herramientas y guias describen
los pasos y procesos a usarse en la
recopilacion y analisis de los datos de
desempefio a diferentes niveles de-
ntro de las agencias de desarrollo, y
forma la base para continuar el desa-
rrollo de habilidades con los gerentes
y el personal del organismo.

Administrar para —y no por—
resultados, organizando los
recursos para lograr los
efectos esperados

Evaluaciones y revision del desempefio

Procesos y revisiones internas/externas del monitoreo del
desempefio

Auditorias del desempefio y la gestion

Estudios tematicos y sectoriales

La informacién del desempefio del
monitoreo y la evaluacion se usa
como la base para evaluar el progreso
hacia los resultados identificados del
pais, regionales o mundiales a diver-
sos niveles.

Usar la informacion de re-
sultados para el aprendizaje
administrativo y para la
toma de decisiones, asi
como para informar y rendir
cuentas

Informes anuales de desempefio del organismo a jun-
tas/comités asesores y funcionarios electos y a sus ciuda-
danos

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

Mecanismos de consulta de interesados direc-
tos/beneficiarios

Capacitacion y normas para la toma de decisiones de
gestiéon basadas en la informacién sobre los resultados

Los informes dentro de las agencias y
entre ellas y entre las agencias y sus
interesados directos principales pro-
porcionan la base para la revision
estratégica continua del organismo, el
ajuste del desempeiio y la reasigna-
cion de los recursos.

Principios de GpRD en accién: Libro de consulta de buenas practicas recientemente identificadas
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Agencia Canadiense para el Desarrollo Internacional:
Administracion institucional para resultados de desarrollo

Autor: Ann Good, Analista Principal de Revision de Desempefio, Oficina de Gestion orientada a Resultados, Desem-
pefio y Gestion del Conocimiento, ACDI, Canada

Resumen Ejecutivo

omo organismo de desarrollo, el enfoque de la ACDI en la Gestion para resultados de desarrollo (GpRD) —su

régimen de gerencia basada en resultados — funciona como un elemento integral en su asignacion de recursos

y toma de decisiones, recalcando la importancia de fijar expectativas realistas para los resultados, logrando la
participacion significativa de los interesados directos, evaluando el riesgo, el progreso del monitoreo y asegurando la
transparencia en la informacion del desempefio. Sintetiza la importancia que el organismo concede a la colaboracion
estrecha con sus paises socios (y donantes asociados) para asegurarse de que sus necesidades, intereses y capacidades
se reflejen en los procesos de gestion para resultados empleados en las intervenciones apoyadas por la ACDI, y com-
partiendo lo que se va aprendiendo dentro de la comunidad internacional.

En la gestion para resultados de desarrollo, la ACDI reconoce que tiene mucho por recorrer, a pesar de su reputacion
como lidery ser reconocida entre los departamentos del gobierno canadiense relacionados como un buen ejemplo de
implementacion de gestion orientada a la consecucion de resultados. Uno de los desafios mas dificiles de la ACDI
estriba en conciliar su responsabilidad para demostrar los resultados del gasto de fondos publicos al Parlamento y los
contribuyentes del Canada y, al mismo tiempo, cumplir su compromiso con los Principios de la Armonizacion de
Donantes CAD de la OCDE, que apoyan a los paises socios a apropiarse de sus propios procesos de desarrollo.

Este ejemplo ilustra como una cultura institucional fuerte de GpRD puede ayudar a solidificar las asociaciones con los
paises en desarrollo, los donantes asociados y otros interesados directos y a usar los principios de la eficacia de la
ayuda para apoyar el desarrollo sostenible. También provee una foto instantanea de lo que la ACDI ha logrado hasta

ahora, lo que se ha aprendido y cémo se esta buscando continuamente el mejoramiento en el desempefio.

Objetivo

La ACDI tiene una experiencia de 10 afios en la ges-
tién para resultados de desarrollo. Desde laimplemen-
tacion de su primera politica de evaluacién del de-
sempefio en 1994, la ACDI ha endosado los Objetivos
de Desarrollo para el Milenio, apoyado la declaracién
de Addis Abeba y el consenso de Monterrey, promo-
vido los principios de Marrakech de febrero de 2004 y
endosado la Declaracion de Paris de abril de 2005, al
tiempo que intentaba mejorar la congruencia de su
propio desempefio con estos enfoques y principios. En
lo que se refiere a su rendicion de cuentas, sin embar-
go, laACDI hatenido que equilibrar los compromisos
tanto con sus electorados nacionales como internacio-
nales.

La “Declaracion de politica sobre el fortalecimiento
de la eficacia de la ayuda” de la ACDI, de septiembre
de 2002, reiterd la firme concentracion del organismo
en los resultados, y fijo el curso para que la propia
ACDI se convirtiese en una institucion de aprendizaje
mas basada en el conocimiento. La tercera Estrategia
de Desarrollo Sostenible 2004—2006 del organismo es
un plan de trabajo renovable, complementando un
Informe Anual sobre los Planes y las Prioridades (el

elemento de planificacion del ciclo de vida de la ges-
tion del desempefio) y el Informe Anual de Desempe-
fio Departamental basado en resultados requerido de
todos los departamentos del gobierno canadiense.

La ACDI es responsable ante el Parlamento y los
contribuyentes del Canada segun lo requerido por los
“Resultados para los canadienses” del régimen guber-
namental (Treasury Board Secretariat, 2000). La Ofi-
cina del Auditor General del Canada no exige la atri-
buci6n para cada dolar de asistencia para el desarrollo
dado a sus socios. Se reconoce que la ACDI contri-
buye a los esfuerzos de otros y por lo tanto comparte
la rendicién de cuentas con sus socios del pais en de-
sarrollo y el resto de la comunidad mundial de desar-
rollo por el logro de resultados de desarrollo, el pro-
greso en los Objetivos de Desarrollo para el Milenio y
la satisfaccion de otros compromisos internacionales.

Disefio e implementacion

El modelo de Idgica institucional actual de la ACDI,
enunciado en 2002, comprende los Resultados Clave
del Organismo, que operan en tres niveles de resulta-
dos:
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Resultados de desarrollo (impacto en los paises en
desarrollo). EI marco de desempefio de larga data de
la ACDI contiene cuatro areas clave del desarrollo
sostenible: el bienestar econdémico, el desarrollo so-
cial, la sostenibilidad y la regeneracion ambiental, y la
gobernanza. La igualdad de género y el ambiente se
consideran como temas intersectoriales.

Resultados instrumentales (programas y estrategias
eficaces). Estos resultados reflejan el control de la
ACDI sobre la orientacion de su programacion, las
estrategias para mejorar la efectividad del desarrollo,
las politicas y los procedimientos de gestion, la elec-
cion de la focalizacion apropiada sectorial y temética,
la eleccion de la focalizacion geogréfica apropiada,
los esfuerzos para comprometer a los canadienses en
la mejora de la eficacia de la ayuda y el fortalecimien-
to institucional de los socios de la ACDI.

Resultados de la gestion (herramientas adecuadas,
internas al organismo). La ACDI es plenamente res-
ponsable del logro de sus resultados de gestion, que a
su vez contribuyen a los resultados de desarrollo. Es-
tos incluyen la gestion de recursos humanos, la tecno-
logia de la informacion y la armonizacion de priorida-
des de planificacion, de asignacién de recursos y de
informacion.

Estas &reas clave forman el nicleo del Marco de Ren-
dicion de Cuentas de la Gestion orientada a la conse-
cucion de resultados de la ACDI. La incorporacion del
mandato de la ACDI, los Objetivos de Desarrollo para
el Milenio y los compromisos relacionados y los prin-
cipios del desarrollo eficaz, estas declaraciones para
resultados proveen la base conceptual para que la
ACDI planifique, financie, implemente, monitoree,
informe y evalUe su trabajo.

Si bien adn se debe elaborar un Marco de Auditoria
Basada en el Riesgo inclusivo, se ha realizado consi-
derable trabajo para identificar los riesgos fundamen-
tales para el logro de los resultados de desarrollo —
tanto riesgos institucionales internos de la ACDI como
riesgos en lo que se refiere a los paises socios —y para
desarrollar medidas para mitigar y llevar esos riesgos
a niveles manejables. A medida que la ACDI se invo-
lucra mas en programas de multiples interesados di-
rectos, la responsabilidad conjunta con los paises so-
cios no solo reduce el riesgo para cada donante sino
que también fortalece la gestion y la rendicion de
cuentas del programa apoyado y contribuye a resulta-
dos mejores y mas duraderos.

La implementacion de la GpRD requiere un monito-
reo y una evaluacién del desempefio sélidos, conjun-
tamente con los socios. Esto asegura la toma de deci-
siones basada en la interaccion de los resultados, los
riesgos y los recursos. La informacién sobre los resul-
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tados de desarrollo es fundamental para la administra-
cidn del ciclo de vida de las inversiones individuales y
los programas. En el caso de los resultados instrumen-
tales, la informacion sobre la contribucion del Canada
a un esfuerzo particular de donantes multiples — por
ejemplo, la influencia particular de politica de Canada
con un pais socio, su asistencia técnica, su apoyo a la
capacidad de M&E — es monitoreada y captada, espe-
cialmente en inversiones y apoyo presupuestario con
alcance sectorial. Es més, la ACDI es cada vez mas
capaz de informar sobre los resultados instrumentales
en lo que se refiere a las asociaciones institucionales
gue a su vez afectan a los resultados de desarrollo. Por
lo tanto, hay evidencias para justificar el financia-
miento canadiense de socios internacionales respeta-
dos —como las agencias de las Naciones Unidas e ins-
tituciones financieras internacionales, asi como socios
canadienses como las ONG - para alcanzar conjunta-
mente las metas de desarrollo internacionales.

La ACDI tiene una cultura fuerte de desempefio que
se basa en un proceso de revision doble. Algunas eva-
luaciones son realizadas por la Oficina de Desempefio
y Gestidn del Conocimiento, y otras son realizadas
por la rama geogréfica o de programa. Un objetivo
importante de las auditorias internas y evaluaciones de
la ACDI es orientar los informes hacia las “ventanas
de decision”. Estos son los puntos de influencia donde
los hallazgos, las recomendaciones y las lecciones
tendran el mayor impacto sobre la politica del orga-
nismo y en la planificacidn, el disefio y la entrega de
programas. De acuerdo con el Marco de Rendicion de
Cuentas de la Gestidn orientada a la consecucion de
resultados de la agencia, un muestreo representativo
de los negocios de la ACDI — que incluya a las politi-
cas del organismo, los programas, las inversiones y
los temas sectoriales — debe ser evaluado anualmente
por la auditoria interna y las funciones de evaluacion.
Por consiguiente, la auditoria interna independiente y
las divisiones de evaluacion en la Oficina de Desem-
pefio y Gestion del Conocimiento realizan cercade un
tercio de todas las evaluaciones debido a su naturaleza
estratégica. Estas pueden incluir la participacionen la
evaluacion de donantes multiples de las inversiones
conjuntas de las instituciones asociadas o de los pro-
gramas de desarrollo de los paises socios. Para las
auditorias internas y evaluaciones realizadas por las
oficinas de programa y regionales de la ACDI, la Ofi-
cina de Desempefio y Gestion del Conocimiento cons-
tituye un equipo de desempefio para prestar apoyo
técnico para facilitar la autoevaluacion, principal-
mente de las inversiones y los programas.

Como ya se ha sefialado, las auditorias internas y eva-
luaciones por las oficinas de programa son considera-
das evaluaciones institucionales independientes. No
obstante, debe sefialarse que la Oficina del Auditor
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General del Canada también evalUa periédicamente a
la ACDI. Estas evaluaciones se emprenden para ase-
gurar que el organismo no comprometa la capacidad
de sus auditores y evaluadores internos para conducir
evaluaciones de desempefio objetivas.

Problemas encontrados

La ACDI ha tenido la mejor de las intenciones de ha-
cer su enfoque a la gestion de ciclos de planificacion,
monitoreo e informacidn para resultados lo mas sen-
cillo, econémico y facil de usar posible. No obstante,
todavia queda mucho por hacer en esta area. La ACDI
prepar6 su primer plan de trabajo con determinacion
de costos para su ciclo de planificacion 2003-2004,
vinculando los resultados previstos con las asignacio-
nes de recursos mas rigurosamente que nunca. Este
paso, sin embargo, significo que fueron articulados en
el modelo légico, pero el personal no habia tenido un
ciclo anual completo para elaborar los indicadores y
saber lo que era apropiado para su programacion par-
ticular dentro del organismo.

Cuando este requisito se instituyo, la ACDI todavia
estaba en el proceso de cambiar su focalizacion de la
inversion (en proyectos o iniciativas como la asisten-
cia técnica) a un enfoque de mayor nivel en los pro-
gramas de pais, regionales o institucionales. Pero con
el nuevo enfoque, ¢cual es la mejor manera de medir
los resultados? La solucién fue doble. Primero, las
normas para los marcos de los programas de desarrol-
lo de los paises debieron actualizarse urgentemente,
incluyendo un nuevo marco de medicion del desem-
pefio a nivel de programa. Esta revision podria ha-
cerse para reflejar mejor el apoyo especifico del Ca-
nada, asi como los enlaces entre el programa de la
ACDI y el programa de desarrollo més amplio del
pais socio, por ejemplo, su Estrategia para la Reduc-
cion de la Pobreza.

En segundo lugar, mientras este nuevo modelo de me-
dicién del desempefio estaba siendo desarrollado, se
hizo evidente que ciertos tipos de programacion no se
ajustaban al modelo del Marco del Programa de De-
sarrollo del Pais. En muchos casos, un Marco de Me-
dicién del Desempefio institucional era mas apropia-
do. La ACDI ahora esta trabajando para mejorar la
captura de los resultados de desarrollo y los resultados
instrumentales a través de su apoyo a los bancos mul-
tilaterales de desarrollo, las Naciones Unidas y otros
socios. Este refinamiento extendera la capacidad del
Canada para cumplir con sus compromisos con el de-
sarrollo internacional.

Mas alla de la necesidad de evaluar el desempefio de
los programas que la ACDI apoya en el extranjero, el
personal estaba luchando con los requisitos del moni-
toreo del desempefio y requisitos de informacion por
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los cuales todos los 6rganos del gobierno canadiense
son responsables. El cumplimiento de estas responsa-
bilidades significo que a veces se perdieran oportuni-
dades para la evaluacion y la toma de decisiones de
desempefio conjuntas con otros socios para el desar-
rollo. Un estudio de 2003 de la informacion de de-
sempefio para este nivel indicé que los directores de
programa de la ACDI en general no consideraban los
requisitos de informacién como un instrumento de
gestién del desempefio; en efecto, la recoleccion de la
informacion pertinente para el cumplimiento estaba
esencialmente desconectada de la informacion sobre
el desemperio de los programas y para el organismo
en su totalidad. Es claro que esta incongruencia debe
abordarse para que haya una base de evidencia sélida
para la informacion; y dentro de la ACDI, se debe
promover la voluntad para hacerlo.

La funcién de evaluacion del desempefio es funda-
mental; sin embargo las oficinas de programa de la
ACDI todavia carecen de recursos humanos con sufi-
cientes habilidades en gestién orientada a la consecu-
cion de resultados. Un buen signo es que una revision
independiente de la Oficina de Desempefio y Gestion
del Conocimiento en 2004 indic6 que su Unidad de
Gestidn orientada a la consecucién de resultados tenia
un impacto muy favorable sobre la capacidad del or-
ganismo de administrar para resultados, a pesar de
contar con solo dos empleados de tiempo completo
para apoyar a las oficinas para desarrollar sus habili-
dades en la gestién orientada a la consecucion de re-
sultados y en administrar para resultados.

Si bien la evaluacion por pares de la ACDI realizada
por OCDE/CAD en 2002 fue en general positiva, se
advirtio respecto de los elevados costos para los do-
nantes de administrar la asistencia canadiense para el
desarrollo en el extranjero. El enfoque actual se dirige
a la reduccion de gastos administrativos mediante el
desplazamiento de mas apoyo a los paises con rela-
ciones mejoradas del programa. La ACDI participara
con otros donantes en mas enfoques basados en pro-
gramas, incluidos los ES y el apoyo presupuestario.
Esta estrategia se evaluara internamente a través de
auditorias y evaluaciones de programa en los proxi-
mos afios.

Adaptaciones durante laimplementacion

Se ha requerido que las adaptaciones aborden tres
niveles de la gestion para resultados: inversion, pro-
grama y desempefio institucional.

Desde 2002, se ha mejorado la atencion a los Marcos
de Gestion de Desempefio a nivel de programa. Se
emprendieron asimismo esfuerzos paralelos para au-
mentar la cobertura de la informacion del desempefio
a nivel de inversion, mejorando asi la base de eviden-
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cia para la informacién a nivel de programa. También
se debieron desarrollar plantillas electrénicas faciles
de usar, y las fechas limite para entregar la informa-
cién anual tuvieron que ajustarse. Esto permiti6 al
personal de la ACDI y a los socios compartir electro-
nicamente la informacion més facilmente y facilito la
colaboracién en el monitoreo e informacion del de-
sempefio conjunto.

En 2004-2005 se lanzd una iniciativa para mejorar la
informacion a nivel de inversion. Una herramienta de
monitoreo e informacion de inversion (HMII) se puso
a prueba desde principios de 2005, con la meta de
hacerla mas relevante para cada linea de negocios de
la ACDI. Debe reflejar mejor no sélo los programas
bilaterales de la ACDI, sino sus programas multilate-
rales y la cooperacion con las ONG, las universidades
canadienses, o el sector privado canadiense. La HMII
incorpora una nueva caracteristica: Reflejara tanto los
resultados instrumentales como los de desarrollo, asi
como los principios de la efectividad del desarrollo.
Es mas, puede proveer una conexion necesaria entre
cada inversion y los programas que apoya, asi como
aportar evidencia de su contribucién a los resultados
institucionales.

Durante este mismo periodo, la ACDI también llevo a
cabo su primera evaluacion de una politica: la politica
de igualdad de género. Las ensefianzas extraidas han
sido introducidas provechosamente en la redaccién de
la proxima generacion de documentos de politica y
han mejorando los campos de datos para las nuevas
HMILI.

Ademas, la capacitacion basica en Gestion orientada a
la consecucidn de resultados ha sido redisefiada, cen-
trandose ahora, por ejemplo, en el nivel de confianza
del personal con las herramientas de desempefio, las
habilidades para desarrollar modelos ldgicos, analisis
de marcos l6gicos, marcos de medicién del desempe-
fio y para identificar y administrar los riesgos. El per-
sonal esta siendo alentado a monitorear el progreso
hacia los resultados en colaboracion con los paises
socios y los donantes asociados. Para ayudar a probar
estas nuevas herramientas se ha formado una red de
comunidad de practica.

Como parte de su Informe del Desempefio Departa-
mental, la ACDI intentd su primer “scorecard” institu-
cional en 2003-2004, una herramienta que se perfec-
cionaré en afios venideros. En la mayoria de las areas
de Resultados Clave del Organismo, la calificacion de
la ACDI fue “satisface con éxito las expectativas”.

Principios de GpRD en accion: Libro de consulta de buenas practicas recientemente identificadas

Resultados logrados

La aplicacion gradual de la Gestién orientada a la
consecucion de resultados por la ACDI incluye los
siguientes logros:

o El personal estd mas involucrado en el proceso y
esta “participando” en el desarrollo de nuevas
herramientas de desempefio;

o Hamejorado el enfoque institucional a los resulta-
dos por pais (a través de canales bilaterales, multi-
laterales y de la asociacion canadiense);

« El vinculo entre el nivel de inversiones, el nivel
del programay la informacion institucional es mas
fuerte;

e En areas como la armonizacion de donantes, ha
mejorado la capacidad para administrar de acuerdo
con la eficacia de la ayuda y para la captura de re-
sultados;

« Lacapacitaciony entrenamiento del personal de la
ACDI ha mejorado; y

e Losresultados, los recursos y la gestién de riesgos
estan todos mas estrechamente vinculados.

Enseflanzas extraidas y factores para el
éxito

El gobierno debe contraer un compromiso fuerte. El
fuerte compromiso del gobierno canadiense con la
Gestion para resultados de desarrollo ha sido un factor
fundamental en el avance de los esfuerzos de armoni-
zacion y el trabajo conjunto con los donantes y paises
socios. Mejor capacitacion y mejores herramientas
estan ayudando a desarrollar las habilidades de perso-
nal. Una iteracion temprana de un equipo de extension
de gestion orientada a la consecucion de resultados
dentro de la Oficina de Desempefio y Gestion del Co-
nocimiento esta incluyendo activamente a otros juga-
dores institucionales — por ejemplo, la Oficina de Poli-
tica—. La orientacion general en la gestién del
desempefio esta extendiéndose en todo el organismo.

El organismo debe estar comprometido de arriba
abajo. Dentro del propio organismo de desarrollo
debe haber un compromiso muy fuerte, tanto de arriba
abajo como de abajo arriba. El esfuerzo necesario para
comunicar el mensaje al personal del donante —y lue-
go impartir capacitacion, guias y herramientas —no se
debe subestimar. El concepto de GpRD no puede asi-
milarse so6lo para finalidades de cumplimiento. Hasta
tanto un organismo no tenga su propio modelo Idgico
de desarrollo claro y pueda articular sus propios resul
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tados de una manera transparente, no puede exigir
razonablemente la GpRD de sus socios. Luego, los
donantes deben estar dispuestos a ayudarles a los so-
cios a desarrollar sus propios marcos de resultados y a
formar la capacidad institucional segln sus propias
necesidades.

Los donantes deben lograr el equilibrio entre la ren-
dicion de cuentas a sus gobiernos y la rendicién de
cuentas a sus socios. Una de las lecciones més impor-
tantes es que las agencias de desarrollo deben equili-
brar la tension entre la rendicion de cuentas a sus so-
cios y donantes asociados y la rendicion de cuentas a
la fuente de financiamiento de su propio gobierno. A
veces las dos responsabilidades se complementan y
refuerzan; pero otras veces no. El organismo debe
dedicar esfuerzos para negociar con su propia fuente
de fondos. Eso significa informar a los contribuyentes
y al Parlamento de las expectativas apropiadas de la
programacion del desarrollo, especialmente en lo que
se refiere a adoptar las decisiones sobre la asignacion
de recursos, la evaluacion del progreso y la informa-
cidn sobre el desempefio. Hasta que esta tensién se
resuelva, las agencias donantes no pueden apoyar fa-
cilmente y plenamente a los socios del pais en la ges-
tioén para resultados de desarrollo.

La vieja mentalidad de control bilateral perdura;
pero debe reemplazarse — en la practica como en la
teoria— con principios de asociacion, rendicion de
cuentas y confianza. La ACDI sigue reorientando al
personal que se capacito en el supuesto del control
bilateral — es decir, que las empresas u organizaciones
canadienses serian contratadas para implementar di-
rectamente los proyectos e iniciativas, con mucho mas
énfasis en el proceso que en los resultados. Hoy, con
mayor énfasis en los principios de Fortalecer la Efica-
cia de la Ayuda — por ejemplo, liberando la ayuda y
usando las capacidades de adquisicién de los socios —
se necesita un cambio en el modo de pensar. Esto se
aplicaa la programacion conjunta del desarrollo en los
paises socios, a la colaboracion con otros donantesy a
las asociaciones internacionales de confianza.

El financiamiento es algo mas que sélo lograr metas.
No obstante el apoyo firme a los Objetivos de Desar-
rollo para el Milenio — ya sea directamente con paises
socios o a través de socios multilaterales —, la ACDI
ha aprendido que no puede administrar su financia-
miento sdlo en lo que se refiere al logro de las metas.
Se deben enunciar las metas y el impacto potencial a
largo plazo. Estos deben ser visibles y comprensibles
para la ACDI y los socios. Considerar, por ejemplo,
que un ES de educacioén basica podria no llegar a al-
canzar las metas acordadas con los donantes y, no
obstante, el pais socio podria estar logrando avances
sustanciales con relacion a indicadores como la capa-
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cidad institucional. Cada vez mas, la ACDI ha apren-
dido a adoptar una vision a mas largo plazo cuando se
enfrenta con situaciones como éstas. Empezaria revi-
sando las opciones para alcanzar mejor la meta esta-
blecida — mayor acceso a la educacién basica para
nifias y nifios —, promoviendo asi el dialogo sobre la
posible reasignacion de recursos y revisando las estra-
tegias en proceso para lograr mas eficazmente los re-
sultados propuestos.

Conclusiones y aplicacion a otros donantes

Una GpRD sdlida requiere probar un enfogue y moni-
torearlo para aprender. Ningun proceso es perfecto y
nunca debe ser estatico; el objetivo es la mejora conti-
nua. Si la ACDI hubiese asignado recursos humanos
mas intensivamente en las fases iniciales, la integra-
cidn institucional de la gestidn orientada a la consecu-
cion de resultados podria haber evolucionado sobre
una base més sélida. Dentro del organismo y en las
relaciones con sus socios, el progreso es todavia desi-
gual. Con el lujo de més tiempo y mayores recursos,
la ACDI podria tomar medidas mas firmes para inten-
sificar su propio desempefio — por ejemplo, con ins-
trumentos de gestion orientada a la consecucion de
resultados, guias y capacitacion actualizados y mejo-
rados—.

El hecho de que la gestién orientada a la consecucion
de resultados es esencial para el marco de desempefio
del gobierno canadiense es una buena sefial para la
sostenibilidad de los esfuerzos de la ACDI. La ACDI
seguird planificando y administrando su programacion
de desarrollo — e informando sobre ella — de una ma-
nera basada en resultados. En cuanto a la programa-
cion en los paises socios, la ACDI tiene en cuenta su
relacion con las participaciones de otros donantes. La
ACDI todavia puede considerar el apoyo directo me-
diante intervenciones bilaterales especificas; sin em-
bargo, la lente de la gestidn orientada a la consecucion
de resultados le permite al organismo analizar mejor
el contexto para la asistencia y decidir el mejor papel
que puede desempefiar el Canada. Como participante
activa en la comunidad donante, la ACDI esta abierta
a intercambiar su experiencia con otros donantes y
socios. Estd comprometida firmemente a desarrollar —
y usar — el creciente cimulo de conocimientos sobre
la Gestion para Resultados de desarrollo.
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Programacion de pais orientada a resultados: Aplicando los
principios de gestion para resultados y practicas y
ensefianzas emergentes™
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Introduccién

desarrollo; pero se estan realizando mayores esfuerzos de parte de los donantes y los paises socios por igual

para dar un mejor uso a los recursos de ayuda. Una orientacion mas fuerte hacia los resultados provee a los
paises y a los donantes una herramienta para mejorar las decisiones sobre la asignacion estratégica y la gestion de los
recursos (relevancia y eficacia) y un mecanismo para exponer los resultados demostrables (rendicion de cuentas).

D urante mucho tiempo los paises y los donantes han estado preocupados con la efectividad de los recursos de

La programacion de pais orientada a resultados puede ser una herramienta potente. Puede mejorar la selectividad es-
tratégicay la alineacion con las metas de desarrollo y de reduccion de la pobreza del pais. También puede permitir un
mejor diagnostico de las compensaciones y ayudar a establecer las prioridades mediante un analisis mas cuidadoso de
la causalidad verosimil en el proceso de desarrollo. Puede facilitar los enfoques intersectoriales para evaluar y respon-
der a las politicas de desarrollo y las instituciones del pais considerando los objetivos de desarrollo a largo plazo. Por
altimo, provee una herramienta para lograr resultados, incluido un marco mas fuerte de monitoreo y evaluacion.

El proceso de disefiar un programa de pais orientado a resultados es igualmente Gtil. Ofrece una oportunidad a las
agencias de desarrollo y a los gobiernos para formar consenso alrededor del mejor enfoque para alcanzar las metas de
desarrollo e identificar la contribucion de las agencias. Esto también puede crear las condiciones para la implementa-
cion que se centra en los resultados y la asociacion para lograr resultados.

Esta nota provee un panorama de los principios y las practicas emergentes al disefiar y poner en practica la programa-
cion de pais orientada a resultados. Aprovecha en gran medida el trabajo reciente del Banco Mundial en probar la es-
trategia de asistencia al pais basada en resultados. También aprovecha las discusiones con otros organismos de ayuda
involucrados para mejorar la concentracion en resultados de sus estrategias y programas de pais. Un taller realizado en
septiembre de 2004 del esfuerzo colaborativo de OCDE/CAD sobre la Gestion para resultados de desarrollo brindé
una oportunidad a los profesionales de los diversos organismos de desarrollo para intercambiar sus experiencias en la
programacion de pais orientada a resultados. Los materiales posteriores de este taller complementaran el centro de
esta nota.

%% Esta nota fue preparada por Elizabeth M. White y Rosalia Rodriguez-Garcia. Se basa en gran medida en el trabajo de Alison
Scott y John Paul Fanning del Departamento del Reino Unido para el Desarrollo Internacional, que esta preparando una nota sobre
las “Préacticas Emergentes para Mejorar el Desempefio de la Ayuda al Afdministrar para Resultados de desarrollo: La Programacion
de Pais Orientada a Resultados". Los hallazgos, interpretaciones y conclusiones expresadas en este documento son totalmente de
las autoras. No representan necesariamente la visién del Grupo del Banco Mundial, sus Directores Ejecutivos o los paises que re-
presentan por lo que no se les deben atribuir.
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Programacion de pais orientada a resultados

Objetivos y principios

Las agencias de desarrollo estan alineando cada vez
mas sus programas de cooperacion con las prioridades
del pais tal como se ha enunciado a través de una es-
trategia de reduccioén de la pobreza u otra estrategia
nacional. Esta alineacion estd fortaleciéndose con
marcos que vinculan claramente el apoyo de las agen-
cias a los resultados esperados del pais. La programa-
cion de pais orientada a resultados respeta el consenso
sobre la gestion para resultados de desarrollo y la ar-
monizacion.>* Si bien la experiencia es todavia muy
nueva respeto a lo que constituye buenas practicas en
la programacién de pais orientada a resultados, los
principios emergentes han sido Utiles para enunciar los
objetivos de la programacion de pais orientada a resul-
tados. Estos principios son aplicables a todos los
contextos del pais y permiten la adaptacion y flexibi-
lidad a circunstancias Unicas. Los principios también
se alinean bien a los cinco principios centrales de ad-
ministrar para resultados.

Los principios de programacion de pais orientada a
resultados se extraen de los principios internacional-
mente acordados para la eficacia de la ayuda. Estos se
han planteado en varias formas, como el Programa de
CAD para el siglo 21 (1996), el Marco Integral de
Desarrollo (1998), el consenso de Monterrey (2002),
el Foro de Alto Nivel de Roma de CAD (2003) y los
principios GpRD acordados en Marrakech (2004).
Estos son:

Alinear el programa orientado a resultados a las
metas propias del pais — con criterio selectivo. Un
programa de pais orientado a resultados comienza con
las metas del pais (como los Objetivos de Desarrollo
para el Milenio, el crecimiento, etc.) enunciadas en la
estrategia nacional. Luego vincula el apoyo financie-
ro, las herramientas analiticas y el dialogo de politica
a esas metas donde el programa en su totalidad puede
agregar el mayor valor. Esto requiere que el equipo
haga las compensaciones necesarias entre muchas
prioridades y analice diferentes opciones para contri-
buir a los resultados de desarrollo. Por lo tanto, el pro-
ceso de emprender un enfoque basado en resultados
permite una exposicion mas explicita de la causalidad
verosimil en el proceso de desarrollo, y facilita un
enfoque intersectorial para evaluar y responder a las
politicas de desarrollo y las instituciones del pais
considerando los objetivos de desarrollo a largo plazo.
El proceso ofrece una oportunidad a las agencias de
desarrolloy el gobierno para formar consenso sobre el

* Documento de DAC sobre las Buenas Practicas: Harmo-
nizacion de las Practicas de los Donantes para la Eficacia de
la Entrega de la Ayuda.
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mejor enfoque para alcanzar las metas de desarrollo e
identificar la contribucidn de las agencias.

Especificar los resultados que pueden ser influidos
directamente y administrados por el programa de
pais durante el periodo de implementacion. Se nece-
sita otro nivel de selectividad para definir los resulta-
dos directamente influidos por el programa de pais
durante el periodo de implementacion. La especifica-
cion de las limitaciones de desarrollo que abordara el
programa de pais —a menudo en una manera multisec-
torial — es el primer paso al definir los resultados in-
termedios (a veces denominados como la “mitad fal-
tante™). Al ahondar sobre las metas de desarrollo de
mayor prioridad hacia los resultados que se espera
lograr durante el periodo de implementacion, el equi-
po puede planificar mejor a lo largo de una amplia
gama de productos y servicios. Esto incluye determi-
nar si el programa en curso es todavia pertinente para
las prioridades actuales de desarrollo, como la cartera
y el didlogo el con el gobierno estan progresando ha-
cialos resultados, y las implicaciones del disefio de la
estrategia.

Orientar la implementacién hacia los resultados con
buenos sistemas de monitoreo y evaluacion que
usan, no duplican, los sistemas del gobierno. Un
programa de pais orientado a resultados provee un
marco contra el cual disefiar el programa de pais, mo-
nitorear el progreso hacia los resultados esperados y
probar su relevancia. Un marco de resultados sélido
provee una herramienta para monitorear el progreso
hacia los resultados y luego evaluar el desempefio.
Durante la implementacién, el marco de monitoreo se
puede usar para la supervisidn, gestion de cartera 'y el
dialogo con el gobierno. Ayuda a evaluar si la imple-
mentacion esta en curso y advierte sobre la necesidad
de investigar deficiencias en la estrategia general, a la
vez que promueve la correccién a medio curso. La
intencion no es seguir un plan estrictamente predeter-
minado ni infundir comando-y—control dictado por
las metas cuantitativas; sino que para suministrar la
informacidn pertinente, oportuna para que los cambios
necesarios puedan lograr los resultados propuestos.

El monitoreo debe aprovechar los indicadores y fuen-
tes de datos que forman parte de los sistemas de moni-
toreo nacionales y subnacionales del gobierno. Para
evitar cargar la capacidad del pais, se necesita flexibi-
lidad en las expectativas de los puntos de compara-
cion, metas cuantitativas y “el indicador perfecto”. En
el proceso, los puntos débiles en los sistemas de moni-
toreo y evaluacion del gobierno se hacen evidentes,
creando una oportunidad para fortalecer los sistemas
del pais.
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Apoyar el fortalecimiento de la capacidad del pais
para administrar para resultados. Una orientacion
hacia resultados sostenible y exitosa depende de la
capacidad del gobierno para administrar para resulta-
dos. Esto es compatible con el compromiso de la co-
munidad internacional de fortalecer los sistemas na-
cionales de monitoreo y evaluacién integrados en la
gestion del sector piblico.® Un programa de pais
orientado a resultados recalca la importancia de eva-
luar la capacidad del gobierno y determinar cual es la
mejor forma de fortalecer esta capacidad. Esto re-
quiere ir mas alld de un enfoque de proyecto—por—
proyecto; requiere la integracion de la gestion de re-
sultados en las propias instituciones y sistemas del
pais.

Crear un entorno que promueve la accién basada en
la informacion. La programacion de pais orientada a
resultados s6lo funciona en la medida en que los ge-
rentes, los miembros del equipo y las contrapartes
usen activamente un sistema de monitoreo eficaz. Esto
puede implicar cambios de gestion importantes. La
gestién para resultados de desarrollo no es sélo una
solucidn técnica, sino que incluye factores de organi-
zacion y humanos. El equipo del programa necesitara
definir un sistema para supervisar laimplementacion.
Debe alentar a cada actor a analizar y usar sistemati-
camente y de forma rutinaria la informacion. Hay mu-
chas maneras: el didlogo con el gobierno sobre posi-
bles modificaciones operativas, reasignacion de
recursos, fortalecimiento de sinergias a través de ele-
mentos en la cartera, y revisiones necesarias de las
estrategias y las politicas. Los planes del programa no
tienen que sujetarse rigidamente al plan inicial. Cémo
la programacion individual del pais se ajusta al siste-
ma organizativo mas amplio es importante para la
sostenibilidad de la orientacion a los resultados du-
rante la implementacion.

Experiencia temprana en el disefio de la
programacion de pais orientada a
resultados: Los casos de Mozambique y
Camerin

Esta seccion se basa en gran medida en el reciente
programa piloto del Banco Mundial. La aplicabilidad
inmediata de los principios fue muy obvia en los pai-
ses de menores ingresos, donde el proceso de estrate-
gia de reduccion de la pobreza ya habia provisto un
marco de organizacion para el establecimiento de
prioridades.*® Esto permitié una discusién mas pro-

% El monitoreo y la evaluacién orientada a resultados in-
cluye la capacidad estadistica.

% Se debe tener en cuenta que se indicé que la calidad de la
orientacion a resultados en el DERP era el principio mas
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funda de las compensaciones y las maneras para cola-
borar con otros socios del desarrollo hacia los resulta-
dos del pais.

En Mozambique, la metodologia cambié el modo de
pensar acerca del desarrollo y las expectativas de una
estrategia centrada directamente en los resultados. El
equipo determind los resultados clave que el programa
del pais debe cumplir en cuatro a cinco afios y cdmo
estos contribuyen a las metas del pais. La concentra-
cidn cambid de los insumos, las actividades y los pro-
ductos a los resultados esperados directamente influi-
dos por el programa del pais. Esta conversacion se
continué con el gobierno. Cambi6 el contenido del
didlogo — de cuanto financiamiento se podria esperar a
los resultados a lograrse y como se podrian realizar.
Plenamente tratado, el marco suministré una estructu-
ra para el examen exhaustivo de las metas y expecta-
tivas de todas las partes y una manera de monitorear y
medir el progreso. Durante este proceso, el Banco y
los equipos del gobierno participaron en un proceso de
asignacion y seleccidon de prioridades; acordaron
conjuntamente sobre las compensaciones que fueran
aceptables para todos.

Ademas, el enfoque del pais basado en resultados
ejercié un efecto multiplicador en el trabajo de los
donantes para apoyar la reduccién de la pobreza. Ca-
torce donantes se agruparon para colaborar con el go-
bierno en el plan de reduccion de la pobreza y al
apoyo a sectores especificos. Si bien acordaron sobre
los principios, no habian podido traducir el plan na-
cional en un documento con direcciones operativas y
asignacion de recursos. EI marco de resultados pro-
porciond el punto de partida: ayudd a organizar las
discusiones, definir el punto de confluencia y en-
contrarle el sentido al apoyo de los donantes para vin-
cular el presupuesto al plan de reduccion de la pobre-
za. El equipo de pais del Banco Mundial, el gobierno
y otros donantes crearon una matriz que todos podrian
apoyar. Eso le permitio al Banco alinear su programa
para reflejar su ventaja comparativa.

El equipo del Camerun experiment6 beneficios simi-
lares. Definieron claramente los resultados e indicado-
res a medir. El andlisis de estos resultados trajo a cola-
cidn la funcidn crucial de contar con una capacidad
s6lida de monitoreo y evaluacion. El trabajo del equi-
po del pais se apoyé en las consultas con el gobiernoy
la sociedad civil. Se hizo cada vez més patente que la
capacidad de medir los resultados era un componente
integral de lo que se debia lograr. Los indicadores para
medir el progreso hacia los resultados y luego los re-
sultados mismos, no podian ser un sistema paralelo.

débil en los casos de estudio realizados por OED — Examen
de OED del Proceso de la ERP, 4 de mayo de 2004.
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Mas bien, tenian que basarse en los sistemas del go-
bierno ya establecidos. A veces, el proceso destacd
areas debiles en estos sistemas, aunque eso fue Util
para el propio monitoreo del pais del progreso hacia la
reduccidn de la pobreza.

Implementacion temprana

Muchos de los equipos del pais estan usando los mar-
cos de resultados elaborados durante el disefio para
administrar el programa para los resultados. Después
de definir la alineacion estratégica al Documento de
Estrategia para la Reduccion de la Pobreza, un equipo
en Zambia se concentrd en los resultados intermedios,
determinando las sinergias a través del apoyo progra-
matico, el financiamiento de proyectos, el trabajo ana-
litico y el di&logo de politica. El grado en que el pro-
gramaen curso y el planificado podria intentar abarcar
demasiado se hizo més transparente, impulsando un
replanteamiento (til de las areas de trabajo. Esto colo-
c6 la discusion con el gobierno sobre el rendimiento
de la cartera dentro del contexto mas amplio de los
resultados. El equipo del pais ha desarrollado un sis-
tema de gestion para seguir el progreso hacia la Estra-
tegia de Asistencia al Pais. ;Qué resultados se estan
usando en la implementacion? ;Donde se deben hacer
las asignaciones para apoyar los resultados?

Ensefanzas de la experiencia en el disefio
e implementaciéon temprana

Es demasiado pronto para evaluar el impacto del en-
foque en la efectividad del desarrollo. No obstante, el
proceso de programacion de pais orientada a resulta-
dos y la implementacion temprana han resaltado lec-
ciones clave. La programacion de pais orientada a
resultados contribuye claramente a la coherencia de
un programa de pais, las prioridades de desarrollo
nacional y los compromisos internacionales. Por
ejemplo, los Objetivos de Desarrollo para el Milenio
sirven como un mecanismo para mostrar las conexio-
nes entre el nivel de pais, el nivel de progra-
ma/proyecto y el desempefio del organismo. Hacen
mediciones de los resultados, asi como los métodos y
los sistemas que se pueden usar para seguir el progre-
so. El proceso de disefiar un programa de pais orienta-
do a resultados destaca el uso de enfoques multisecto-
riales; fomenta la coordinacion alrededor de los
resultados entre las agencias de desarrollo; y les per-
mite a los gobiernos conocer mas a fondo donde y
como las agencias de desarrollo pueden agregar valor
para lograr los resultados de desarrollo, de ese modo
mejorando los esfuerzos de armonizacion (véase el
capitulo sobre armonizacion).
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En los casos que se han analizado, resaltan ciertos
factores fundamentales en cuanto al proceso y el
contenido:

Proceso

o El liderazgo fuerte del director del programa y el
equipo central del programa. Siempre debe cen-
trarse en los resultados y en el pais.

o Buenacomprension de la apertura o posible resis-
tencia del pais a un enfoque orientado a resultados,
con un plan para lograr el apoyo.

e Apoyo justo a tiempo de expertos que pueden
ayudar al equipo en las coyunturas fundamentales.

o Colocar adecuadamente el enfoque como una es-
trategia e instrumento de gestién, no sélo como
otro tipo de condicionalidad o informacién.

« Concentracidn razonable en metas sectoriales in-
dividuales. Demasiado énfasis puede aumentar la
tendencia hacia el establecimiento de prioridades
de arriba hacia abajo, yendo en contra de los enfo-
ques multisectoriales y la selectividad del pais.

Contenido

e Reconocer que la Estrategia para la Reduccién de
la Pobreza puede tener limitaciones en su orienta-
cidn hacia resultados, especialmente en el estable-
cimiento de las metas y los indicadores. El proceso
de la programacion orienta a resultados puede re-
forzar los mensajes sobre la necesidad de estable-
cer prioridades. Trae a colacion temas de realismo
y revela las prioridades para el apoyo a la forma-
cidn de capacidad.

e El proceso de identificacién de los resultados in-
termedios puede apuntar hacia el trabajo analitico
débil, especialmente en las conexiones entre las
politicas/programas y los resultados. Esto puede
resultar en la programacion para tratar estas debi-
lidades.

e Asegurar gque la concentracion se mantenga sobre
lo que necesita atencidn, no en lo que se puede
medir — y tener presente la fuerza motivadora de
los indicadores.

e Asegurar que las aptitudes adecuadas estan dispo-
nibles. La conexion debe establecerse entre las ne-
cesidades de gestion del programa del pais y lo
que esto implica para el fortalecimiento de las ca-
pacidades.
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Factores para el éxito y limitaciones

El éxito al aplicar un enfoque orientado a resultados
depende de los sistemas institucionales y organizati-
vos mas amplios. Los campeones fuertes en los equi-
pos de programa pueden producir un buen programa
de pais orientado a resultados con el convencimiento
fundamental de los actores clave en el terreno y dentro
de los equipos. Sin embargo, la ejecucion de la orien-
tacion a resultados puede producir requerimientos en
competencia en el programa por la organizacion, asi
como incentivos mal alineados y limitaciones de ca-
pacidad.

Hasta la fecha la experiencia es insuficiente para eva-
luar las implicaciones del sistema de organizacion en
la gestion y el logro real de los resultados. Sin embar-
go, se identificaron las siguientes limitaciones posi-
bles:

Demandas en competencia. La programacion de pais
orientada a resultados es un instrumento de gestién
que puede fortalecer los incentivos para administrar
para resultados. Sin embargo, puede enfrentarse con
requerimientos en competencia— por ejemplo, para la
rendicion de cuentas o la informacion. En la practica
esto puede conducir a varios compromisos y compen-
saciones. El nivel adecuado de la rendicion de cuentas
es un conductor clave para administrar para resulta-
dos. Sin embargo, los sistemas de rendicién de cuen-
tas deben estar disefiados para diferenciar los niveles
de responsabilidad y no confundir el proceso de pro-
gramacion de pais orientada a resultados con la decla-
racion de “atribucion”.

Incentivos. En pocas palabras, la programacion eficaz
de pais orientada a resultados se debe complementar
con incentivos para todos los actores.

e Autonomia para los directores del programa. La
autonomia debe ser suficiente en cuanto a la auto-
ridad para la toma de decisiones y flexibilidad del
presupuesto para que los recursos se puedan asig-
nar para lograr los resultados deseados.

o Para los miembros del equipo. Las sefiales de la
gerencia son importantes. Se pueden enviar sefia-
les en cuanto a actividades individuales y proyec-
tos, el reconocimiento de la resolucion innovadora
de problemas basada en resultados, las evaluacio-
nes del desempefio y otros. El incentivo formal,
como promociones y evaluaciones del desempe-
fio, también puede influir en los miembros del
equipo. Ayudan a determinar si trabajaran en una
manera colaboradora multisectorial, seguin sea ne-
cesario para este tipo de programacion, o si traba-
jaran contra la misma.
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o Para las contrapartes. Las contrapartes pueden
tener reservas acerca del enfoque, creando obsta-
culos a laimplementacion. Es fundamental incluir
a estos actores temprano en el proceso para el éxi-
to futuro.

e Lademostracion de los resultados puede incenti-
var. La discusidn sobre los principios crea un am-
biente que es importante para mantener el énfasis
en los resultados. La evidencia de los resultados
puede inspirar altos niveles de desempefio, igual
que los exdmenes de gestion focalizados deben es-
tar disefiados en la implementacion.

llustrando la diversa gama de las experiencias entre
los donantes, se presentar algunas formas nuevas de
programacion de pais basada en resultados en el si-
guiente recuadro.

Algunas formas nuevas de programacion de pais
basada en resultados °’

Banco Africano de Desarrollo. El plan estratégico
2003—-2007 enuncia cuatro prioridades estratégicas
clave, lo que incluye una mayor selectividad en las ope-
raciones y la maximizacion de la efectividad en el desar-
rollo. La nueva generacion de DEP pone el énfasis en
mayor selectividad en las intervenciones del banco en
paises particulares. Las areas de las operaciones del
banco se han limitado a dos o tres sectores en los paises
del AfDB, seleccionados sobre la base de la ventaja
comparativa del banco con relacién a otros socios para el
desarrollo y teniendo en cuenta los recursos limitados del
banco, los antecedentes y los riesgos. Se esta iniciando
un nuevo DEP basado en resultados.

Agencia Canadiense para el Desarrollo Internacional.
Introdujo un marco de programacion de desarrollo del
pais que se alinea con las Estrategias para la Reduccién
de la Pobreza y tiene una gestion orientada a la conse-
cucion de resultados y un marco de rendicion de cuentas.
Plantea un modelo de resultados estratégicos, directa-
mente vinculado a los Objetivos de Desarrollo para el
Milenio.

*" Fuente: El esfuerzo colaborativo de OCDE/CAD sobre
las Practicas Recientemente identificadas para la Gestion
para resultados de desarrollo en la Programacion de Pais
basada en Resultados, preparado por DfID, enero de 2005.
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El Departamento del Reino Unido para el Desarrollo
Internacional. Cambié su orientaciéon de estrategia de
pais en 2001 y las nuevas estrategias se denominaron
como Planes de Asistencia al Pais. En 2004 ya habia
unos 25 Planes en operacion. Esto refleja el énfasis en el
nivel operativo, la gestion orientada a la consecucion de
resultados y la conexion con las estrategias nacionales
de reduccion de la pobreza, mediante planes estratégi-
cos de tres a cinco afios. Cuenta con planes anuales de
implementacion con un marco de gestion del desempefio
claro. Los principios detras de los nuevos Programas de
Asistencia al Pais eran que debian ser orientados a re-
sultados; ajustarse al sistema organizativo de gestion del
desempefio; alineados a las estrategias y politicas nacio-
nales; y reducir al minimo los costos de transaccion para
el DFID, los gobiernos socios y otros interesados direc-
tos.

Los Paises Bajos. En 2004 introdujo un instrumento de
planificacion estratégica de pais multianual de 4 afios
(MASP), después de una fase piloto en 2003. EI MASP
sera desarrollado en 36 paises. Sus objetivos estratégi-
cos estan alineados al DERP y cuenta con un marco de
resultados estratégicos y un proceso de M&E orientado a
resultados.

PNUD. Introdujo principios basados en resultados en sus
programas en curso como parte de un ejercicio en plani-
ficacion estratégica en 2000. Esto incluyo el estableci-
miento de una jerarquia de resultados, que se siguieron 'y
se presentaron en informes anuales orientados a resulta-
dos. Actualmente existen 60 programas de pais basados
en resultados.

El Banco Mundial. Introdujo EAP basadas en resultados
en 2003 en un programa piloto. Los resultados de la ex-
periencia del piloto fueron presentados a la Junta Directi-
va en 2005.

Conclusiones

Si bien el nuevo enfoque todavia es relativamente
nuevo y limitado en nimero, la experiencia hasta la
fecha sefiala que ayuda a fortalecer la selectividad
estratégica y la alineacion de las metas de desarrollo
del pais. Para que funcione, este enfoque se debe to-
mar en serio; pero cuando eso sucede, se mejora el
disefio del programa de pais y moviliza a los equipos
del pais alrededor de una vision de entregar los resul-
tados en el terreno.

El éxito de la programacion del pais basado en resul-
tados enfrenta varios retos. Lo que es mas importante
su eficacia depende de si evoluciona a un instrumento
vital de gestidn en el proceso diario de desarrollo. La
experiencia temprana es alentadora. El marco de re-
sultados ha demostrado que puede jugar un papel im-
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portante en la administracion de los programas del
pais, y esta sirviendo eficazmente como un marco
para el didlogo entre los paises y los socios para el
desarrollo.

Cdémo se esta aplicando la programacion de
pais orientada a resultados

1. En todas las fases — desde la planificacion estraté-
gica a lo largo de la implementacion hasta la finaliza-
ciony més all4 — centrar el dialogo sobre los resulta-
dos con los paises socios, las agencias de desarrolloy
otros interesados directos.

e El ndcleo de programacion de pais orientada a
resultados est centrdndose en los resultados en
todas las etapas — desde el disefio de estrategias, a
lo largo de la implementacidn, hasta la autoeva-
luacion a medio curso y el final del ciclo de pro-
gramacion.

e El ndcleo también requiere que el didlogo sobre
los resultados se emprenda con paises socios, or-
ganismos de desarrollo e interesados directos de-
ntro y fuera de del equipo del programa.

2. Alinear las actividades reales de programacion,
monitoreo y evaluacion con los resultados previstos
acordados.

« El tercer principio de la programacion de pais
orientada a resultados se centra en el desarrollo de
un sistema de M&E que es apropiado al contexto
del pais, usa los sistemas del gobierno y es Util pa-
ra administrar el programa.

3. Mantener el sistema de informacién de resultados
lo més sencillo, econdmico y facil de usar como sea
posible.

o El principio de programacion de pais orientada a
resultados requiere que el sistema de M&E y por
lo tanto el sistema de informacidn de resultados,
sea (til para la gestion. Esto implica que es recep-
tivo a las necesidades de la gestion y disefiado so-
bre la base de la disponibilidad de datos en el pais.
Esto conduce a la efectividad en funcion de los
COStos.

4. Administrar para —y no por — resultados, organi-
zando los recursos para lograr los efectos esperados.

o Los principios sefialan que la gestion para resulta-
dos de desarrollo es la razén principal para la pro-
gramacion de pais orientada a resultados. EI marco
provee una hoja de ruta y no se vincula a las metas
dificiles que tienen que cumplirse para obtener fi-
nanciamiento. Mas bien, los indicadores y los ob-
jetivos sirven de sefiales y le permiten a los equi-
pos a evaluar si los programas se estan acercando
hacia los resultados.
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5. Usar la informacion de resultados para el aprendi-
zaje administrativo y toma de decisiones, asi como
para informar y rendir cuentas.

« El primer principio es que la programacion de pais
orientada a resultados es para el aprendizaje admi-
nistrativo. La rendicidn de cuentas y los sistemas
de informacién inapropiados pueden minar la uti-
lidad de la programacion de pais orientada a resul-
tados. La nota sefiala que demasiado énfasis en la
informacion y la rendicidn de cuentas es un riesgo
que se debe controlar.
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Practicas recientemente identificadas de la programacion de
pais basada en resultados en las agencias de ayuda

Autor: Alison Scott

Resumen Ejecutivo

diante el cual las agencias de ayuda estan administrando para resultados de desarrollo. Esto implica un cambio

I a programacion de pais orientada a la consecucion de resultados se ha convertido en un mecanismo clave me-

en énfasis, de “proyecto” a “estrategias y programas de pais”. En tanto las agencias trabajan para implementar
este cambio, comienza a surgir un conjunto nuevo de principios y buenas practicas. Este proceso es complejo y re-
quiere varios cambios institucionales. Esta encuesta proporciona ejemplos de las practicas recientemente identificadas

entre varios donantes principales de ayuda.

Introduccioén

Las estrategias y programas de pais de las agencias de
desarrollo tradicionalmente han sido conducidas por la
oferta —es decir, proyectaban mas que nada las priori-
dades y los intereses de los donantes. Las estrategias
no se basaban en las prioridades nacionales ni estaban
centradas en resultados; rara vez fueron evaluadas o
siquiera evaluables. La coordinacion con otras agen-
cias de ayuda era generalmente deficiente. La apro-
piacidn por parte de los paises de los programas de los
donantes era limitada. La duplicacion de esfuerzos era
comun. De manera caracteristica, la ayuda se concen-
traba en los sectores de alta visibilidad, mientras los
otros sectores quedaban subatendidos.

Como parte del compromiso internacional con la me-
jorade la calidad y la eficacia de la ayuda, los donan-
tes han estado centrando su atencion en el papel de la
estrategia de pais para orientar los programas y los
proyectos de pais. Del trabajo para mejorar la apro-
piacidon del pais y el enfoque en los resultados de sus
estrategias y programas, ha surgido un conjunto nuevo
de principios y buenas précticas. Este documento so-
bre la programacion orientada a la consecucion de
resultados se elabor6 como parte del trabajo sobre el
desempefio de las agencias organizado por el Esfuerzo
Colaborativo de CAD-BMD sobre la Gestion para
Resultados de desarrollo. Refleja el andlisis entre las
agencias y las ponencias que se presentaron en un
taller sobre la programacion de paises orientada a la
consecucion de resultados (Londres, septiembre de
2004).

Principios de GpRD en accion: Libro de consulta de buenas practicas recientemente identificadas

Cdémo estan cambiando las agencias de
ayuda: Una nueva manera de hacer
negocios

El nuevo modo de ver la eficacia de laayuda y la ges-
tién para resultados de desarrollo implica grandes
cambios en la manera en que las agencias de ayuda
planifican, implementan y monitorean su trabajo a
nivel de pais. Lo que es mas importante, la unidad
fundamental de cuenta esta cambiando del “proyecto”
hacia los “programas y estrategias del pais”.

Los instrumentos de programacion de pais varian de
agencia a agencia, pero de manera caracteristica in-
cluyen: Documentos de Estrategia del Pais (DEP),
Estrategias de Asistencia al Pais (EAP), Planes de
Asistencia al Pais (PAP) y Marco de Programacion del
Desarrollo del Pais (MPDP). Si bien la terminologia
puede diferir, la estrategia y programa del pais surgen
como los instrumentos centrales para la entrega de la
ayuda.

Los cambios en la programacién del pais incluyen
cambios importantes en la manera en que funcionan
las agencias de ayuda. Ellas deben alinear su ayuda a
las estrategias y prioridades nacionales y hacer que
sus programas estén mas orientados a resultados. Es
necesario que coordinen de forma mas eficiente con
otras agencias de ayuda, ejerciendo mayor selectivi-
dad en su eleccidn de proyectos y programas para
reducir la duplicacion. Estos cambios en la programa-
cion del pais se deben vincular a procesos mas am-
plios de gestion orientada a la consecucion de resulta-
dos y a las decisiones de asignaciéon de recursos.
Puede ser que se requieran cambios en las practicas de
gestion, personal e incentivos. En resumen, es una
nueva manera de hacer negocios.
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El cambio institucional entre los donantes no es facil
ni rapido. No obstante, las nuevas estrategias de pais
orientadas a la consecucion de resultados ofrecen be-
neficios importantes, incluyendo:

« Mayor apropiacion del pais
e Apoyo mas eficaz a las prioridades nacionales

« Divisi6n mas eficiente del trabajo entre las agen-
cias de ayuda

e Unmejor marco para el monitoreo y la evaluacion
de los programas de las agencias

e Mejor rendicion de cuentas a las fuentes de finan-
ciamiento y socios del gobierno

o Mejores eficiencias y transparencia debido a sis-
temas armonizados de monitoreo y evaluacion

o Mejoras en la eficacia global de la ayuda a nivel
de pais.

Principios emergentes para la
programacion de pais basada en resultados

Los principios generales para las estrategias de pais
orientadas a la consecucion de resultados se extraen
de los principios acordados internacionalmente para la
eficacia de la ayuda, que se remontan al Programa
para el Siglo XXI del CAD (1996) y el Marco Integral
de Desarrollo (1998). Estos principios se reafirmaron
en el Consenso de Monterrey (2002), el Foro de Alto
Nivel de Roma del CAD (2003), los principios GpRD
acordados en Marrakesh (2003) y la Declaracion de
Paris (2004). Estos principios incluyen:

o Alinear la estrategia del pais con las metas, objeti-
vos y prioridades del pais

o Labusqueda de sinergias y complementariedades
con otros donantes; concentracion en la ventaja
comparativa

o Establecimiento de un marco de desempefio que
relacione los insumos y productos de las agencias
con los efectos intermedios y a largo plazo en el
desarrollo

e La mejora del monitoreo y la evaluacion de las
estrategias del pais, usando sistemas de monitoreo
del gobierno en la medida de lo posible

« Fortalecimiento de la rendicion de cuentas interna
de los resultados a nivel de pais.

Ejemplos de los cambios en las agencias:
Nuevas formas de Programacion de pais
basada en resultados

Banco Africano de Desarrollo (AfDB)

El Plan Estratégico 2003-07 del AfDB enuncia cuatro
prioridades estratégicas clave que incluyen una mayor
selectividad operacional y la maximizacion de la efi-
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cacia en el desarrollo. La nueva generacion de Docu-
mentos de Estrategia del Pais hace hincapié en la se-
lectividad de las intervenciones del Banco en los
paises particulares. Las reas de operacion se han li-
mitado a dos o tres sectores, sobre la base de una ven-
taja comparativa en relacion con otros socios para el
desarrollo y teniendo en cuenta los recursos limitados
del Banco, sus puntos fuertes relativos y riesgos gene-
rales. Recientemente el AfDB anuncié una nueva
plantilla para los Documentos de Estrategia del Pais
orientada a la consecucion de resultados.

Agencia Canadiense para el Desarrollo
Internacional (ACDI): El Marco de
Programacion de Desarrollo del Pais

La ACDI ha introducido un Marco de Programacion
de Desarrollo del Pais (MPDP) que se alinea con las
Estrategias de Reduccion de la Pobreza (ERP) y en su
defecto, con el Plan Nacional de Desarrollo de un
pais. Este marco esta orientado a la consecucion de
resultados e incluye un marco de medicién del de-
sempefio. Plantea un modelo de resultados estratégi-
cos que se vincula directamente a los Objetivos de
Desarrollo para el Milenio (ODM) y otros compromi-
so0s internacionales como el Convenio de Rio.

El marco de la ACDI define una orientacion de pro-
gramacion institucional (es decir, una programacion
bilateral asi como financiamiento a través de socios
canadienses, socios internacionales y organismos mul-
tilaterales para el pais). Este marco se basa en el anéli-
sis de los planes y las prioridades de sus socios, los
puntos fuertes relativos de la programacion del orga-
nismo en esta area, su marco de rendicion de cuentas,
las actividades de programacion de otros donantes y
los objetivos globales de desarrollo. Este marco in-
cluye los resultados, las hip6tesis fundamentales, los
riesgos y los recursos. Se aplican las ensefianzas fun-
damentales de esfuerzos anteriores de programacion e
intervenciones.

En el Marco de Medicion del Desempefio (MMD) del
MPDP, los resultados deseados se plantean como
efectos a mediano plazo y a largo plazo; las expectati-
vas se enuncian en el primer paso del MMD, o sea, el
Marco de Resultados Estratégicos (MRE). Los resul-
tados a nivel de programas se vinculan a las priorida-
des del pais socio. Los resultados planificados a nivel
de proyecto que apoyan al programa de la ACDI en-
tonces se vinculan a los resultados de programas a
nivel de pais y a los efectos esperados del desarrollo
de més largo plazo.

De acuerdo con este cambio de proyecto al nivel de
programa, se requiere anualmente un informe narrati-
vo de desempefio de cada proyecto o inversion y tam-
bién de cada programa de pais (o regional). El paso
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dos del MMD es el Marco de Evaluacion de Resulta-
dos I (MER), que incorpora los requisitos de datos
para informar, incluido el punto de comparacion al
comienzo del periodo del MPDP, metas indicativas
para el programa, indicadores, fuentes de datos y su
frecuencia, e indica quién es responsable de recopilar
estos datos. El paso final es el informe basado en el
MER I1, evaluando de ese modo el progreso en com-
paracion con los resultados del programa.

Para poner lo anterior en su contexto, se debe observar
que la informacidn a nivel de programa aporta la evi-
dencia para la informacion del desempefio al nivel
institucional, para el Informe de Desempefio Depar-
tamental anual. EI Marco de Gestién basada en Resul-
tados y Rendicion de Cuentas (RMAF, en inglés) ins-
titucional de 2002 de la ACDI plantea un modelo de
resultados estratégicos vinculado directamente a los
Obijetivos de Desarrollo para el Milenio y otros com-
promisos internacionales. Los Resultados del Orga-
nismo Clave (KAR, en inglés) se han desarrollado en
tres niveles: resultados de desarrollo basados en los
ODM, resultados habilitadores y resultados de ges-
tion. En el concepto y la practica, todos estan entrela-
zados: la gestion eficaz apoya la programacion favo-
rable, que a su vez contribuye al impacto de desarrollo
para el grupo destinatario.

Departamento del Reino Unido para el
Desarrollo Internacional (DFID): Vinculacion
del desempefio particular y organizativo a las
estrategias de pais y a los Objetivos de Desarrollo
para el Milenio

En 2001, el DFID cambid su orientacion de estrategia
de pais, y las nuevas estrategias fueron denominadas
como Planes de Asistencia al Pais (PAP). Esto refleja
el énfasis en el nivel operativo, la gestion orientada a
la consecucion de resultados y la vinculacion con las
estrategias de pobreza nacionales a través de planes
estratégicos de tres a cinco afios. Los principios detras
de los nuevos PAP son que deben estar orientados a
resultados; deben encajar en el sistema de gestion del
desempefio del organismo; deben alinearse con las
estrategias y politicas nacionales; y deben reducir al
minimo los costos de transaccion del DFID, sus go-
biernos socios y otros interesados directos. Los PAP
tienen un plan de implementacion anual dentro de un
marco de gestion del desempefio claro.

En 2003, el DFID emprendid una revision interna de
sus PAP, durante la cual fue evidente que habia ten-
siones en algunos elementos del proceso. Algunas de
las cuestiones clave eran la necesidad de aclarar la
funcién del PAP como un instrumento de asociacion o
de gestion; cdmo armonizar los procesos internos con
el sentido de propiedad del pais; como reducir los cos-
tos de transaccion de la planificacién y el monitoreo
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de los paises; y el alcance para elaborar estrategias
conjuntas pais—donante. La orientacion revisada esta
actualmente abordando estas cuestiones.

Los PAP son una parte integrante del marco general
de desempefio del DFID. En la parte superior de este
marco, los objetivos institucionales del DFID se fun-
damentan en los Objetivos de Desarrollo para el Mi-
lenio. Estos se traducen en metas de Acuerdos de Ser-
vicios Publicos (ASP) o sea, metas cuantificables
renovables con contribuciones especificadas hacia los
Objetivos de Desarrollo para el Milenio para cada
periodo de gasto del gobierno. EI marco de desempe-
fio se proyecta a la estructura organica interna del
DFID. Cada meta es “propiedad” de uno de los ocho
Directores. Ese Director es individualmente responsa-
ble de la entrega a través del Plan de Entrega del Di-
rector, que plantea cdmo se alcanzaran las metas
usando los recursos que el Secretario de Estado y la
Junta de Administracion asigna a ese Director. El Plan
de Entrega del Director se vuelve operativo a través
de los Planes de Asistencia al Pais, Estrategias Institu-
cionales y los planes del Departamento. Estos se vin-
culan a los objetivos anuales del personal individual,
segln se muestra esquematicamente en el grafico que
se adjunta.

Marco de gestién que vincula el desempefio del DFID
a los Objetivos de Desarrollo para el Milenio

A nivel mundial la OMU vigila los ODM v

Objetivos de Desarrollo
para el Milenio
{ODM)

log donantes informan sobre log
compromisos de Monterrey

v

v

Convenio de Servicios
Piblicos
{C5P)

}

Aun nivel institucional vigilamos el progresa
contra el CSP e indicadores de gestion
institucional clave a través del Informe de
Desempefio de olofio, el Informe
Deparamental y el Infarme Trimestral de
Gestidn v el registro de riesgo institucional

T v

Planes de entrega del
Director
(PED}

-

Anivel de division vigilamos el avance contra
los PED durante el afio vy anualmente a través
de revisiones de los PED v las matrices de
tiesoo

Planes de asistencia al
pais
{PAP)

Planes de estrategia
institucional
(PEI)

A

A

Anivel de pais v nivel institucional vigilamos
nuestro trabajo a través del PAP vlas
revisiones de los PEl v las matrices de riesgo

v

A4

Objetivos del
departamento y del
equipo

A nivel departamental v nivel del eguipo
vigilamos los resultados contra los objetivos y
laz matrices de riesgo departamentales

-

Planes de desarrollo
personal
(PDP)

F

¥

Aun nivel individual usamos 1as revisiones de
mediados de afioy las evaluaciones anuales
del desempefio
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Paises Bajos: Plan Estratégico Multianual

Desde 1996 los Paises Bajos han delegado la ejecu-
cidn de su politica exterior y cooperacion para el de-
sarrollo a las embajadas en los paises socios. Las em-
bajadas reciben su mandato a través de un plan anual
que se debe aprobar en la sede. Sin embargo, se penso
que los planes anuales tenian poca relacién con el
marco estratégico en la sede. Los planes anuales te-
nian un horizonte de muy corto plazo y carecian de
informacion de gestion para propésitos de orientacion
y uso politico.

En consecuencia, en 2004 los Paises Bajos introduje-
ron el PEM, un plan estratégico multianual para el
periodo 2005-2008. EI PEM fue primero introducido
en las embajadas en los 36 paises socios. La experien-
cia con la introduccidon del PEM indicé que este ins-
trumento era menos apropiado para las embajadas no—
AOD més pequefias. Por consiguiente, en 2005 se
decidid introducir este instrumento sélo a unas 10-15
embajadas no—AOD mas grandes.

El PEM sigue un enfoque de 8 pasos en el que se hace
un esfuerzo de vincular las principales tendencias de
desarrollo y las prioridades del pais socio y las priori-
dades de politica de la Cooperacion Holandesa de
Desarrollo. Incluye un andlisis de los interesados di-
rectos principales (tanto a nivel nacional e internacio-
nal) en el proceso de desarrollo nacional y un analisis
de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amena-
zas (FDOA) respecto a las intervenciones y contribu-
ciones holandesas potenciales. La naturaleza estraté-
gica del proceso de planificacion se caracteriza por el
énfasis en mejorar las condiciones — y/o eliminar los
cuellos de botella — para el logro acelerado de los ob-
jetivos de desarrollo, y un andlisis cuidadoso del valor
agregado de la embajada. Los objetivos estratégicos
del PEM se alinean con las Estrategias para la Reduc-
cion de la Pobreza nacionales.

El producto final de este enfoque es un PEM de 4
afios con estrategias de intervencion claras, objetivos
y resultados estratégicos y un correspondiente marco
de monitoreo y evaluacion orientado a la consecucién
de resultados. Los planes anuales del mismo periodo
se formulan en el marco multianual establecido por el
PEM y siguen sus objetivos y resultados estratégicos.
Se pueden hacer ajustes importantes sélo cuando se
producen cambios significativos en las condiciones
externas.

Programa de la Naciones Unidas para el
Desarrollo: Integracion de una orientacion de
resultados

El PNUD introdujo los principios orientados a la
consecucion de resultados en sus programas en curso
como parte de un ejercicio de planificacion estratégica

v,
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en 2000. Esto incluia una jerarquia de resultados que
se siguieron e informaron en los informes anuales.
Hoy, mas de 60 programas de pais estan orientados a
la consecucion de resultados.

El primer Marco de Financiamiento Multianual
(MFM) para 2000-2003, fue aprobado en septiembre
de 1999. Este cre6 las condiciones para la introduc-
cion de los principios orientados a la consecucion de
resultados en los programas en curso del PNUD en
mas de 160 ubicaciones nacionales y regionales. Los
programas de pais y regionales se pusieron en marcha
con ejercicios de planificacion estratégica encapsula-
dos en un Marco de Resultados Estratégicos. Esta
funcién de planificacién estratégica expresa los obje-
tivos de desarrollo en términos de “efectos deseados,”
gue son apoyados por diversos “productos”. Las ofi-
cinas de pais y los programas regionales producen
Informes Anuales Orientados a Resultados (IAOR)
para evaluar estos planes estratégicos comparando los
efectos deseados contra el desempefio. Desde 2000,
estos informes han ido alimentando gradualmente el
aprendizaje institucional, influyendo en la direccion
de las politicas y ayudando a guiar las decisiones de
gestion.

En 2001, se revisaron las modalidades de los progra-
mas del PNUD en los niveles de pais y regional. La
I6gica de los resultados se interpreta a través de una
“jerarquia de resultados,” que ha sido plenamente
asimilada en el ciclo de los programas. En 2002, Na-
ciones Unidas instituyé reformas similares para la
programacion de los paises, preparando las condicio-
nes para operaciones mas orientadas a resultados a
nivel de pais. Actualmente, mas de 60 programas de
pais del PNUD orientados a la consecucion de resul-
tados se preparan conjuntamente con las contrapartes
nacionales. Este enfoque se ha aplicado y extendido
hasta el nivel de documento de proyecto.

La profundizacidn de la orientacidn hacia resultados
en el PNUD ha continuado bajo el segundo Marco de
Financiamiento Multianual (MFM) de 2004-07. Este
nuevo marco promete una mayor integracion con la
manera en que el PNUD administra para resultados de
desarrollo. Con este fin, el segundo MFM tiene dos
finalidades.

Primero, esté disefiado para servir como el documento
principal de politica del PNUD, definiendo direccio-
nes y estrategias. Expresa el enfoque de la organiza-
cion; permite que converja tanto la demanda del pais
como las prioridades institucionales; y sirve como el
vehiculo principal para la interaccion con los socios
externos.

Segundo, el MFM es una guia de cémo el PNUD bus-
ca gestionar para resultados de desarrollo durante
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2004-07, proporcionando las bases conceptuales. Esto
le permite al PNUD adoptar y aprender de los postu-
lados mas recientes en la “comunidad de resultados” y
contribuir al proceso de evolucion — por ejemplo, la
nocién del efecto intermedio, que refleja nuevas ideas
sobre como evaluar la eficacia organizativa—. Explica
en mayor detalle no solo los resultados intermedios
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fundamentales para la eficacia del desarrollo. Por Ul-
timo, introduce el concepto de los conductores de la
eficacia en el desarrollo, que le permite al PNUD ha-
cer operativos los valores transversales clave como el
desarrollo de capacidades y promover la igualdad de
la mujer en todo el trabajo tematico de la organiza-
cion.

congruentes con los puntos fuertes del PNUD, sino
aquellos con probabilidad de hacer contribuciones

La EAP orientada a la consecucién de resultados del Banco Mundial: Matriz de resultados tematicos

En 2003, el Banco Mundial puso a prueba las Estrategias de Asistencia al Pais orientadas a la consecucion de resulta-
dos y presento los resultados de esta experiencia a su junta directiva en 2005. De particular interés es el desarrollo de
un marco conceptual para vincular los insumos y los productos del Banco a los efectos intermedios y a largo plazo del
pais y los nuevos procesos e instrumentos para monitorear y evaluar la EAP (evaluacién del Banco Mundial de la
EAP orientada a la consecucion de resultados de 2005).

Metas Efectos de la EAP a corto plazo Prioridades y desempefio del
estratégicas a Banco

mas largo
plazo

Objetivos de Temas Efectos de la Indicadores Estrategias y Intervenciones Proceso y
Desarrollo para sectoriales EAP que el intermedios acciones para del Banco y los medidas de
el Milenio y los relacionados Banco Mundial  para lograr los lograr los socios en el implementacion
“ODM +” espera influir resultados indicadores y sector del desempefio
mediante sus esperados de efectos del Banco
intervenciones la EAP intermedios Mundial
esperados

Metas estratégicas a largo plazo. La columna 1 abor-
da la pregunta, “;Cuales son las metas estratégicas a
largo plazo, como los ODM o las metas nacionales,
que el pais identifica como una prioridad?”. No todos
los ODM deben estar incluidos aqui, sélo aquellos a
los que el efecto de la Estrategia de Asistencia al Pais
contribuird en ese sector (o sectores multiples). De
este modo, se captura el punto de comparacidn actual,
el objetivo nacional y el plazo asociado. (Por ejemplo,
“Llevar la tasa de alfabetizacion del 60 al 70 por cien-
to para los mayores de 15 afios de edad en el nordeste
del pais para 2010; aumentar el nivel de alfabetizacién
nacional al 75 por ciento”).

Temas relacionados con el sector. La columna 2 res-
ponde a la pregunta “;Cuéles son los temas para al-
canzar los ODM seleccionados u otros resultados de
desarrollo del pais?”. Esta categoria describe los te-
mas fundamentales que se deben abordar para lograr
los resultados del pais, incluidos los riesgos especifi-
cos para los resultados de desarrollo a mas largo pla-
z0. (Por ejemplo, “El aumento de los niveles de alfa-
betizacién requiere mejoras en la calidad del sistema
educativo, especialmente en términos del resultado

educativo de los estudiantes y también requiere pro-
gramas focalizados para la educacién de adultos™.)

El efecto de la EAP que el Banco Mundial espera
influir con sus intervenciones. La columna 3 res-
ponde a la pregunta “;Qué efecto debe ser directa-
mente influido por las intervenciones del Banco Mun-
dial?”. Este es el objetivo durante el periodo de la
EAP sobre el que se centrara el programa del sector.
Incluye indicadores de resultado a nivel de pais para la
medicidn contra el objetivo de efecto. Debe relacio-
narse con las cuestiones clave relativas al sector, sin
tener que abordar todos los temas. (Por ejemplo, “Las
intervenciones del Banco Mundial estan disefiadas
para mejorar los resultados de aprendizaje de los
alumnos de escuela primaria y secundaria inferior en
la regién nordeste del pais del 54 al 75 por cientoen el
5° grado y del 33 al 55 por ciento en el 10° grado
desde 2003 al 2008”.)

Indicadores intermedios para lograr los efectos espe-
rados de la EAP. La columna 4 responde a la pregunta
“¢Qué indicadores intermedios hacen el seguimiento
del avance?”. Esta columna resume los indicadores
del pais seleccionados que se pueden usar anualmente
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para seguir el avance hacia el efecto de la EAP, con
puntos de comparacidn y metas especificadas. (Por
ejemplo, “(1) Una reduccion de las tasas de desercion
para estudiantes de la escuela primaria y secundaria
inferior en el Nordeste del 20 al 15 por ciento para
2005, (2) 15.000 docentes (no calificados) perfeccio-
nados mediante el programa de certificacion para
2004, (3) aumento del porcentaje del presupuesto na-
cional para la educacion del 3,5 al 4,1 por ciento del
PIB desde 2003 al 2006 y (4) 50 por ciento de los
fondos de las escuelas basadas en la comunidad se
utilizan en la region del nordeste para la compra de
materiales de aprendizaje y otros materiales de aula
para 2005™.)

Estrategias y acciones para lograr los indicadores y
efectos intermedios esperados. La columna 5 res-
ponde a la pregunta “;Cémo se lograra esto?”. Las
acciones gubernamentales necesarias para lograr el
objetivo estratégico especifico se resumen con criterio
selectivo. ;Son apoyadas por el programa del Banco
Mundial conjuntamente con los socios? (Por ejemplo,
“Para mejorar los resultados de aprendizaje y alcanzar
los indicadores intermedios, las intervenciones del
Banco Mundial se centraran en estrategias y acciones
clave, lo que incluye un mejor despliegue de la capa-
citacién y administracion de docentes, asistencia téc-
nica al Departamento de Educacion y aumento de la
participacion de los padres en el sistema”.)

Las intervenciones del Banco Mundial y socios para
lograr los efectos de la EAP. La columna 6 responde
a la pregunta “; Qué intervenciones del Banco Mun-
dial y socios se necesitan para asistir al gobierno en el
logro de los objetivos de efecto e intermedios de la
EAP?”. Esta celda en la matriz indica las operaciones
crediticias en curso y planificadas del Banco Mundial,
asi como sus servicios de asesoria y de conocimiento
que lograran el efecto deseado con el apoyo de los
socios. (Por ejemplo, “El Banco Mundial patrocina un
proyecto seleccionado del sector educativo y una ope-
racion de ajuste de reforma del sector publico. Se pla-
nifica incorporar a la cartera, en 2006, un préstamo
para aprendizaje e innovacién para jovenes fuera del
sistema escolar. En 2007 se emprendera un documen-
to de politica educativa. Los socios estdn apoyando
activamente los proyectos educativos en educacion
bésica y sus establecimientos™.)

Proceso y medidas de implementacion del desempe-
fio del Banco Mundial. La columna final responde a
la pregunta “;Qué desempefio se espera del Banco
Mundial en su gestion de cartera y apoyo al gobier-
no?”. El desempefio se mide a través de varias dimen-
siones que son especificas para el sector 0 el tema—en
particular, contra el desempefio anterior del Banco
Mundial en el sector, asi como las metas esperadas
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para las principales actividades crediticias o de anali-
sis y asesoria —. (Por ejemplo, “El avance anterior de
la implementacion de los proyectos de educacién ha
sido lento. Por lo tanto, mantener el ritmo del avance
de la implementacidn en un nivel satisfactorio es una
de las medidas del Banco Mundial. También se hara
seguimiento de la implementacion oportuna de los
componentes en los proyectos del sector educativo.
Las intervenciones planificadas se evaluaran a la mi-
tad del periodo de la EAP. ElI Banco aumentara su
colaboracién con otros donantes y preparara un do-
cumento de politica educativa hacia la mitad del pe-
riodo de la EAP”.)

Programacioén de pais conjunta por donantes. En
varios paises, los donantes se estan juntando para pro-
ducir estrategias de pais conjuntas. Por ejemplo, en
Uganda, el Banco Mundial y el DFID estén elaboran-
do una Estrategia de Asistencia Conjunta (EAC) para
los préximos 5 afios en respuesta al recién revisado
Plan de Accion de Erradicacion de la Pobreza de
Uganda. La EAC tiene tres elementos estratégicos:
una respuesta a la propia estrategia para la reduccion
de la pobreza de Uganda; una respuesta focalizada en
los resultados; y una respuesta armonizada, teniendo
en cuenta la ventaja comparativa de los socios de la
EAC. El proceso ha sido y continta siendo un reto,
como lo es la coordinacidn conjunta de diferentes en-
foques y puntos de vista. Ya estan surgiendo varias
ensefianzas, por ejemplo, la importancia de que el
socio principal esté basado en el pais, y la necesidad
de que todos los involucrados tengan claro desde el
principio como aplicaran la estrategia conjunta. A pe-
sar de los retos continuos, los socios permanecen
comprometidos debido a la naturaleza innovadora de
este ejercicio y a su importante contribucion al pro-
grama de armonizacién. En Tanzania, el gobierno esta
conduciendo un ejercicio que se propone producir una
estrategia comun del pais para todos los donantes.

Retos clave

Si bien entre las agencias de ayuda existe un apoyo
decidido a los principios de la programacion de pais
orientada a la consecucidn de resultados, la escala del
cambio interno necesario es enorme, y el ritmo del
cambio ha sido lento. Hay muchos retos técnicos, po-
liticos e institucionales.

La construccidn de un marco de resultados no es facil.
Es dificil establecer los indicadores que vincularan los
insumos a los impactos finales a través de la cadena
de resultados, especialmente cuando los productos
pueden ser intangibles o un pequefio programa de
ayuda no es lo suficientemente grande como para pro-
ducir impactos identificables. Entre el personal de la
agencia de ayuda hay una comprension limitada de los
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enlaces causales y las limitaciones que operan a nivel
del pais —en contraposicién con el del proyecto —. Los
problemas de atribuir y agregar los resultados son
complejos y en gran parte siguen sin resolver. Los
marcos de resultados pueden tornarse excesivamente
complejos facilmente, con cantidades excesivas de
indicadores. A pesar de la adhesion a la idea de usar
un marco de resultados como un “instrumento vivo de
gestion”, es dificil mantener el marco lo suficiente-
mente liviano.

Puede ser dificil desarrollar un marco de resultados en
ausencia de una Estrategia para la Reduccion de la
Pobreza viable, buenos datos del pais y sistemas de
monitoreo. A nivel de pais se necesita formacion de
capacidad, pero esto tomara tiempo. Entretanto, no
siempre esté claro qué sistema usar.

Los paises no pueden estar comprometidos totalmente
con un enfoque orientado a la consecucion de resulta-
dos. Pueden ser suspicaces acerca del uso de la infor-
macion de resultados por las agencias, especialmente
en los sistemas de asignacion de fondos basados en el
desempefio. Pueden temer que los resultados deficien-
tes disminuyan el flujo de la ayuda.

Existe el riesgo de que el énfasis de cada donante en
monitorear su propia estrategia o programa de pais
conduzca a una proliferacion general de la actividad
de monitoreo a nivel del pais. Esto aumentaria los
costos de transaccién para los gobiernos asociados y
minaria los esfuerzos de armonizacion.

Para las agencias de ayuda, también, los enfoques
orientados a la consecucion de resultados y las nuevas
maneras de trabajar pueden implicar costos elevados
de transaccion. Puede requerirse conocimientos técni-
cos especializados y capacitacion interna. Una mayor
selectividad en la concentracion del programa puede
hacer redundante a cierto personal. La concentracién
en los resultados puede entrar en conflicto con el in-
centivo para prestar.

Puede ser dificil encontrar equilibrio entre las priori-
dades institucionales y del pais en los casos en que los
mandatos y las prioridades politicas de las agencias de
ayuda no coincidan con los de un pais especifico. Las
agencias de ayuda pueden asignar una prioridad
mayor a la infeccion por el VIH/SIDA, por ejemplo; o
un pais de ingresos medianos puede opinar que la re-
duccién de la pobreza y los Objetivos de Desarrollo
para el Milenio no son las prioridades clave.

La respuesta flexible de las agencias de ayuda a las
prioridades del pais puede conducir a una pérdida de
la congruencia a nivel institucional. EI cambio hacia
una concentracion a mas largo plazo puede entrar en
conflicto con presiones para la rendicion de cuentas de
resultados a corto plazo. Diferentes culturas institu-
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cionales pueden significar que las agencias responden
de otro modo cuando los resultados no se logran como
se espera. Hay una necesidad de manejar las expecta-
tivas con respecto a lo que puede lograrse (y demos-
trarse) de la introduccidn de los enfoques orientados a
la consecucion de resultados.

Las agencias de ayuda tienen responsabilidades y pre-
siones muy diferentes (de sus electorados domésticos,
parlamentos, personal directivo superior, consejos
ejecutivos, cuerpos directivos). ¢ Estan realmente pre-
parados para “bajar la bandera”, suspender sus proce-
dimientos particulares a favor de las estrategias
conjuntas, reducir el nimero de voces individuales en
la mesa y convertirse en socios silenciosos represen-
tados por otros donantes? Hay unos cuantos buenos
ejemplos en estas areas, pero todavia s6lo son unos
pOCOS.

Conclusiones

A pesar de la complejidad y las dificultades de tales
cambios, las agencias de ayuda estan alineando cada
Vez mas sus estrategias de pais con las estrategias na-
cionales para la reduccion de la pobreza. Al mismo
tiempo, estan desarrollando marcos de resultados para
mostrar cOmo sus nuevas estrategias estan contri-
buyendo a los resultados nacionales de desarrollo a
largo plazo. Estan también identificando aquellos re-
sultados intermedios por los cuales son responsables,
vinculandolos cada vez més a los sistemas de M&E
nacionales.

Los organismos donantes también estan adaptando sus
sistemas internos de gestién para promover el enfoque
en resultados de sus programas de pais. Lo hacen de-
legando més responsabilidad a sus equipos de pais,
prolongando el ciclo de planificacion, alentando las
sinergias intersectoriales y el trabajo en equipo, pro-
porcionando capacitacion en la medicion de resultados
y realineando los incentivos al personal interno hacia
los resultados a nivel de pais.

El didlogo y la coordinacion interinstitucionales tam-
hién estdn mejorando. Se estan introduciendo nuevos
principios de selectividad, basados en matrices que
registran la actividad de cada donante en un pais espe-
cifico. Con esta informacion a la vista desde un prin-
cipio, se pueden identificar las ventajas comparativas
y se pueden tratar las compensaciones de factores.

Sin embargo, estos son procesos complejos que invo-
lucran cambios de amplio alcance en las practicas
institucionales y los incentivos. Se requiere tiempo
para que estos procesos se asienten y lleguen a institu-
cionalizarse. También existen diversos desafios politi-
cos, en términos de cdmo conciliar las responsabilida-
des conflictivas y suspender las identidades de los
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organismos individuales a favor de un enfoque mas
colectivo.

Para mas informacién

Contacto: Alison Scott

Correo electronico: A-Scott@dfid.gov.uk
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Parte 5. Hallazgos y ensefianzas extraidas

os casos del Libro de consulta de GpRD revelan muchas ensefianzas importantes que se pueden aplicar a pro-
gramas y proyectos en una variedad amplia de entornos, por ejemplo:

o Enlos paises de ingresos medianos de Europa Oriental, América Latina y Asia Oriental.
o En paises de alto crecimiento como el Brasil, Chinay la India.

« Enlos paises de bajos ingresos de Africa Saharense y otros lugares que son altamente dependientes de los flujos
de ayuda en condiciones concesionarias.

« Losfréagiles estados del Caribe, que con frecuencia tienen que enfrentar desastres naturales que requieren grandes
cantidades de asistencia de recuperacion de urgencia.

o Los estados recientemente independizados (como Timor—Leste) y paises pos—conflicto (como Afganistan) donde
el primer resultado debe ser una nacion estable, y s6lo entonces puede seguir la medicidn detallada del programa o
proyecto.

o Programas mundiales.

Los ejemplos en el Libro de consulta se clasifican principalmente en dos categorias: (a) los programas nuevos que han
aplicado los principios de GpRD en su marco, pero pueden no haber logrado mucho més alla de la etapa de produc-
ciony (b) las iniciativas o los programas anteriores que han aprendido las ensefianzas de una estructura o enfoque que
originalmente no incorporaba los principios de GpRD, pero que ahora estan evolucionando para adoptar un enfoque
mas orientado a los resultados. Ellos producen ensefianzas que pueden ser Utiles para proyectos y programas en una
variedad amplia de otros entornos. Esta parte del Libro de consulta trata los resultados y las ensefianzas clave extra-
idas en cuanto a los cinco Principios Centrales de la GpRD. Los hallazgos se resumen en los cuadros 1, 2 y 3 al final
de esta seccion.

Principio Central Uno: En todas las fases — desde la planificacion estratégica a la implementacion hasta la
finalizacion y mas alla — centrar el didlogo en los resultados para los paises socios, las agencias de
desarrollo y otros interesados directos.

Demostrar que se han logrado resultados requiere cambiar del plan ala accion, y convertir las ideas conceptuales en la
implementacion practica.

Para lograr resultados en el terreno, el avance del proyecto/programa debe ser continuamente y sistematicamente eva-
luado contra el objetivo de desarrollo original y contra cualquier ajuste intermedio significativo que pudiera haber
sido adoptado. Este primer principio central requiere un enfoque integrado de la planificacion y la implementacién,

asi como un grupo integrado de — — — — —
actores — paises socios, agencias e . — e

de desarrollo y sociedad civil —. Ciclos de vida del Proceso de gestion del desempeiio
Este principio se ilustra en el dia- (A nivel nacional, sectorial y de proyecto o inversion)

grama que aparece mas abajo.

En este proceso, el énfasis se co- Qgg%?gff v

loca primero en preparar el andli-

sis estratégico, luego en planificar

para los resultados previstos, im-

plementar el marco de resultados,

monitorear el avance y por Gltimo B Planificar e — Plzniicacitn
elaborar informes que se centran para medr, resulas, snse badiito 0 oo
en los resultados logrados y las R — desermpefio

ensefianzas extraidas. Un aspecto \\ - Gestitn de riesgos Integraca
. . . : - Mejora continua

clave es seguir ajustando a medi- i? - Ejercicio canjunto

da que surgen los hallazgos del

programa. El enfoque de la ges-

tion del ciclo de vida se centra en

los elementos de conexion de un

_)::,"13' /

Fuente: Division de Desempefio y Gestién del Conocimiento, Agencia Ca-
nadiense para el Desarrollo Internacional. ACDI (2005)
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conjunto de datos (evaluacion de desempefio y mejora
continua) que ayudaran a la etapa de aprendizaje — en
Gltimo término a maximizar los logros en el efecto y,
con el tiempo, el nivel de impacto del progra-
ma/proyecto especifico en cuestion —.

Los ejemplos del Libro de consulta que mejor incor-
poran el enfoque integrado son el programa brasilefio
de proteccion social Bolsa Familia, el Sistema de
Control Administrativo y de Presupuestacién Orienta-
da a la Consecucion de Resultados de Chile, el pro-
grama de Racionalizacion de las Instituciones Finan-
cieras Especializadas de Tailandia y el Plan Nacional
de Proteccion Ambiental de Madagascar —todos ellos
ejercicios en los que, tanto los paises socios como las
agencias de desarrollo, centraron claramente el diélo-
go en los resultados.

La apropiacion es la clave. En estos casos, el Gobier-
no definio el programa, permitiendo a los funcionarios
que tienen el mayor interés en el resultado ejercer las
responsabilidades que derivan de un fuerte sentido de
propiedad del programa. De las diversas nominacio-
nes que el equipo del Libro de Consulta revisd, los
programas en los que surgieron los mayores proble-
mas en los aspectos de resultados tendieron a ser
aquellos con un pobre sentido de propiedad (los do-
nantes habian desempefiado un papel demasiado pre-
ponderante al definir el programa para los paises so-
cios). Las agencias de implementacion en los paises
no tenian la sensacion de estar suficientemente inves-
tidos en el programa, y que no eran responsables de
determinar los resultados.

El ejemplo de Programacion de pais en el Libro de
consulta describe como los bancos multilaterales de
desarrollo (BMD) y varias agencias de ayuda bilateral
estan elaborando sus metodologias y enfoques para
incorporar sus estrategias centradas en el pais. El
tiempo que han empleado en los aspectos de disefio
intensivo, adaptacion e implementacion debe producir
altos dividendos, permitiendo la implementacion efi-
caz y la expansién del esfuerzo total. En el Banco
Mundial, la experiencia general con las EAP orienta-
das a la consecucion de resultados ha sido muy positi-
va: los funcionarios ahora pueden apuntar a efectos de
desarrollo mas claros que van mucho mas alla de me-
dir un proyecto/programa individual para precisar
temas y soluciones a nivel nacional.
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Principio Central Dos: Alinear las actividades
practicas de programacién, monitoreo y
evaluacion con los resultados previstos que se
han acordado.

En mayor o menor grado, todas las ilustraciones del
Libro de consulta adoptaban un enfoque en los resul-
tados y lo integraban en el plan estratégico original.
Esto les permitid avanzar de una idea de proyecto ba-
sico a la implementacion eficaz, y en algunos casos a
la finalizacion. Con relacion a los ejemplos de las
agencias, el enfoque de la ACDI de la planificacion y
programacion de la ayuda muestra una buena alinea-
cién con los resultados centrados en el pais. Los
ejemplos sectoriales que muestran una buena alinea-
cion son el Programa contra la infeccion por el
VIH/SIDA de Malaui y el Fondo Social del Yemen. El
éxito viene de integrar el enfoque y el marco en una
concentracion integral de resultados en todo el ciclo
de programacion. Las tentativas parciales para definir
una concentracion de resultados, acoplado con acuer-
dos de M&E imprecisos, han conducido en general a
resultados deficientes.

Dicho esto, sin embargo, los ejemplos si ilustran que
este principio es mas facil de enunciar que de imple-
mentar. Establecer un sistema de M&E puede ser un
ejercicio muy laborioso y facilmente pueden surgir
problemas si la metodologia conceptual no esta lo
suficientemente perfeccionada como para ser transfe-
rida de un proyecto a otro, o de un donante a otro. Las
agencias de implementacion en los paises socios con
frecuencia reciben asesoramiento conflictivo y enfo-
ques incongruentes. Un enfoque no coordinado
conduce a poca sostenibilidad en cuanto al disefio e
implementacion de un marco de resultados acordado
mutuamente, tanto a nivel de pais como al nivel espe-
cifico del proyecto/inversidn.

En Uganda, el Comisionado Adjunto a cargo del mo-
nitoreo basado en el desempefio plantea puntos impor-
tantes que se aplican a muchos sectores (en Uganda 'y
en otras partes): especificamente, los productos fisicos
logrados en el sector de agua y saneamiento ¢llegan
realmente al meollo de mejorar la vida de la poblacién
mediante mejores condiciones de salud? ;Y cual es la
relacion costo/beneficio de estas inversiones? EIl Mar-
co de Medicion del Desempefio de Uganda apunta a
medir los efectos y también a evaluar la eficiencia de
las empresas de agua potable y saneamiento. El Go-
bierno ha seleccionado un conjunto de Indicadores de
Oro para el sector de agua y saneamiento, recurriendo
aconsultas con los interesados directos en los pueblos
y las aldeas donde los servicios de agua estan siendo
mejorados y con las empresas de agua y saneamiento.
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Principio Central Tres: Mantener el sistema de
informacion de resultados sencillo y facil de usar.

La generacion y la compilacion de los datos necesa-
rios son fundamentales para poder alinear la progra-
macion con resultados mediante el seguimiento y la
evaluacion. Quienes no miden los resultados (por
ejemplo, porque no tienen los datos) pronto encuen-
tran que carecen de la base para evaluar los productos
o los efectos. La concentracion orientada a la conse-
cucion de resultados requiere la compilacion de datos
que son administrativamente factibles de recopilar y
sencillos de monitorear, estan apropiadamente restrin-
gidos por el tiempo y pueden usarse durante todo el
programa.

Los ejemplos del Libro de consulta hacen resaltar un
hecho importante: los sistemas de informacidn de re-
sultados varian enormemente de un paisaotroy de un
programa a otro, atn dentro del mismo pais. Uno po-
dria esperar que los paises 0 agencias de implementa-
cion con mayor capacidad institucional fuesen méas
capaces de disefiar marcos de resultados detallados y
de usar sistemas de monitoreo que aquellos con una
capacidad rudimentaria. Pero este no es siempre el
caso. Paises como Burkina Faso, Mozambique y
Uganda — todos con vasta experiencia en el trabajo
con agencias de desarrollo — pueden tener mayor ca-
pacidad para disefiar e implementar marcos de resul-
tados que algunos de los paises de Europa Oriental,
por ejemplo. Los ejemplos del Libro de consulta po-
nen de manifiesto este aspecto.

La informaciony el conocimiento sobre lo que consti-
tuye un sistema de informacion claro y facil de usar se
deben difundir ampliamente. En muchos casos, el
intercambio fecundo del conocimiento ha sido defi-
ciente. Por lo tanto, el Libro de Consulta tiene el po-
tencial de convertirse en una importante via de difu-
sion de conocimiento acerca de los casos de mejores
précticas. Los ejemplos del Libro de Consulta que
ejemplifican mejor un enfoque sencillo y facil de usar
son los programas de monitoreo y evaluacién del
VIH/SIDA de Malaui y de agua y saneamiento de
Uganda.

Aungque por lo general es mejor empezar con sistemas
sencillos, algunos programas han instalado sistemas
de informacién bastante complejos para captar clases
especificas de datos — por ejemplo, para desagregar
diferencias de estado/provinciales de un pais, o para
corregir sesgos urbanos versus rurales, asi como ses-
gos de género.
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Principio Central Cuatro: Gestionar para, no
por, resultados.

Una concentracion en los resultados requiere un cam-
bio fundamental en el modo de pensar — de centrarse
en los insumos de programacion a centrarse en los
efectos deseados y luego identificar qué insumos y
productos se necesitan para lograrlos —. Como mues-
tran las ilustraciones del Libro de Consulta, muchos
formuladores de politica y profesionales han hecho
este cambio. Todos los ejemplos tienen un objetivo
claro de proyecto o programa, derivado de un enfoque
basado en resultados, contra el cual es en verdad posi-
ble monitorear el impacto més amplio de la iniciativa
de desarrollo.

La gestion por resultados implicaria usar la informa-
cidn de resultados para premiar o sancionar a los pai-
ses (por ejemplo, alterando las asignaciones de finan-
ciamiento). Si bien tal enfoque puede ser apropiado en
un entorno comercial, no lo es en un entorno de desar-
rollo. En efecto, si un pais no alcanza las metas clave,
los socios para el desarrollo deben responder anali-
zando juntos si y por qué las cosas se han desviado, y
cdmo pueden encarrilarse, si s necesario.

Principio Central Cinco: Usar la informacion de
resultados para el aprendizaje y la toma de
decisiones, asi como para la rendicién de cuentas.

Tanto los formuladores de politica del pais socio como
los organismos donantes parecen estar usando los
marcos de resultados més para la informacion que
como un instrumento de toma de decisiones o de
aprendizaje. La gestion para resultados solo se logra
parcialmente a menos que la informacién de resulta-
dos se realimente de los esfuerzos continuos (para
correcciones intermedias) y los nuevos esfuerzos (para
un mejor disefio desde el principio). Los gobiernos
enfrentan muchas limitaciones al usar de esa manera
la informacion de resultados, por ejemplo: retraso en
generar datos y en compilar informes de avance; pre-
sentaciones rigidas de los resultados, combinadas con
detalles excesivos; la falla de no seguir sistematica-
mente los indicadores de resultados contra los objeti-
vos de desarrollo originales del programa o proyecto;
y la falta de acuerdo sobre un conjunto comun de in-
dicadores, cuando estan involucrados varias agencias
de desarrollo (los ES son una manera de promover tal
acuerdo). El sistema de M&E de Malaui es un buen
modelo, pero estd por verse si los formuladores de
politica involucrados en el programa de monitoreo del
VIH/SIDA del pais usarén el sistema en todo su po-
tencial. Se necesita trabajo adicional en esta area.
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Avanzando: Concentracién en la capacidad
del pais

Como muestra el Libro de consulta, tanto los paises
socios como las instituciones donantes han logrado
considerables avances en gestionar para resultados.
Muchos funcionarios han hecho el cambio necesario
en el modo de pensar y han empezado a implementar
los principios de la gestion para resultados en su traba-
jo. Sin embargo, todavia queda mucho camino por
recorrer antes de que el enfoque se incorpore verdade-
ramente como el “procedimiento estandar de trabajo”
en la comunidad de desarrollo. La cuestion clave que
debe abordarse urgentemente es la de la capacidad del
pais.

Para que un pais se aplique verdaderamente a la ges-
tion para resultados requiere marcos de M&E y siste-
mas de pais de nivel nacional — que dependen de la
capacidad del sector publico del pais y por consi-
guiente en la profundidad de la capacitacion o lo refi-
nado de la administracién pablica del pais y su expe-
riencia. Aunque en general los paises de ingresos
medianos tienen mas capacidad de desarrollar siste-
mas sélidos de M&E que los paises pobres, los donan-
tes y todos los paises socios necesitaran seguir traba-
jando estrechamente en un frente amplio para formar
y fortalecer estas capacidades.
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Un area que requerira especial atencion es el desarrol-
lo de la capacidad estadistica de los paises. Es obvio
que la gestién para resultados y el trabajar para ello
requieren la capacidad de medir antes, durante y des-
pués, una capacidad de la que carecen muchos paises.
Algunos ejercicios de formacion de capacidad estan
en marcha — por ejemplo, el programa STATCAP en
Ucrania y Burkina Faso—, pero se necesitara mas fi-
nanciamiento y mucha mas atencién a la cuestion.

Asi como las instituciones donantes han aprendido -y
se siguen beneficiando — de las experiencias mutuas al
gestionar para resultados, los paises socios pueden
beneficiarse enormemente de compartir sus experien-
cias. Este Libro de Consulta es un esfuerzo para reco-
pilar y difundir la informacién Gtil acerca de tales ex-
periencias, y el plan es mantener y actualizar
continuamente una version en linea. Diversas confe-
rencias y talleres regionales e internacionales han ser-
vido de puntos de reunion para establecer contactos y
compartir experiencias y se estan planificando més de
estas reuniones. Ademas, para fines de 2005 se vera el
lanzamiento de un esfuerzo especial, la iniciativa de
aprendizaje mutuo, bajo la cual donantes bilaterales y
multilaterales trabajaran intensivamente con paises
socios seleccionados para mejorar sus esfuerzos de
gestionar para resultados y generar y documentar las
buenas practicas a las que otros paises y agencias
puedan recurrir.

Para mas informacion

Contacto: Jeffrey Balkind y
Lada Strelkova, OPCRX, Banco Mundial

Correo electronico:jbalkind@worldbank.org
Teléfono: 1-202-458-9116
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Cuadro 1: Ensefianzas y hallazgos de GpRD a nivel nacional

Principio central de GpRD
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Ensefanzas y hallazgos de GpRD a nivel nacional

llustraciones

Hallazgos

1. En todas las fases — desde
la planificacién estratégica a
la implementacion hasta la
finalizacién y mas alla — cen-
trar el didlogo en los resulta-
dos del proceso de desarrollo

Estrategias para la reduccién de la pobreza:
Los DERP (por ejemplo, EIRPC de Vietnam)

Planes o marcos de desarrollo sectorial que
forman parte del Plan Nacional de Desarrollo:
Ejemplos sectoriales de salud y educacion (Sa-
lud en Malaui, Educacién en Nepal)

Marcos de gasto a mediano plazo: Sistemas de
Control Administrativo y Presupuestacion Ba-
sada en Resultados de Chile

Racionalizacion de las Instituciones Financie-
ras Especializadas de Tailandia (incluye apoyo
a una amplia gama de actividades industriales
y comerciales)

Consultas de interesados directos: Plan Nacio-
nal de Proteccion Ambiental de Madagascar
que involucra programas de diversidad biolégi-
ca y conservacion

A nivel nacional, instrumentos de
evaluacion en todo el gobierno permi-
ten la medicién y el monitoreo de los
resultados de desarrollo nacional.

En los paises grandes que han em-
prendido la descentralizacion fiscal,
esto debe complementarse con ins-
trumentos de planificacién y presu-
puestacion en los niveles estatal y de
gobierno local, asi como la capacidad
de M&E y toma de decisiones.

La apropiacion es clave. En todas las
ilustraciones, hay apropiacion de parte
del gobierno: el gobierno, no las
agencias de desarrollo, definio el pro-
grama y lo esta implementando.

DERP integrales, como en Vietnam,
son una clara expresion de un enfo-
que y una apropiacion firmes del pais.
Unos 50 paises tienen actualmente
DERP en marcha, muchos con una
concentracion en resultados, in-
cluyendo marcos de medicion del de-
sempefio (indicadores de Paris).

2. Alinear las actividades
practicas de programacion,
monitoreo y evaluacion con
los resultados previstos que
se han acordado

Estrategias integrales de reforma de las politi-
cas

Las estrategias de reforma del sector publico
en todo el gobierno: ilustraciones de Chile y
Vietnam

Estrategias de cambio organizativo (ministerios
o departamentos)

Planes nacionales de gestién del gasto publico,
sistemas presupuestarios y politica sectorial:
ilustraciones de Chile, El Salvador, Vietham y
Nepal

Estrategias y presupuestos operativos anuales
de sectores/ministerios: Chile, Vietnam son
ejemplos de revisiones anuales del gasto publi-
co

Para ser plenamente eficaces, los
planes y los sistemas deben ser cohe-
rentes, transparentes y abiertos a la
modificaciéon cuando sea necesario.

Los cambios ministeriales excesivos
que impliquen la reestructuracion insti-
tucional pueden alterar la capacidad
para implementar un enfoque en re-
sultados claro y coherente. El progra-
ma de monitoreo del VIH/SIDA de Ma-
laui, que incorpora un enfoque
nacional para resolver un importante
problema social, sefiala el costo de
tener responsabilidades gubernamen-
tales difusas y una multitud de depar-
tamentos gubernamentales tratando
de combatir un problema nacional de
salud.

Pocos paises han podido alinear la
programacion y el M&E con una ca-
pacidad para evaluar los resultados
basados en efectos esperados y to-
mar decisiones posteriores como re-
sultado de los hallazgos, asi como de
aprender de éstos. Chile tiene tal ca-
pacidad/experiencia y puede asesorar
a otros.
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llustraciones

Ensefianzas y hallazgos de GpRD a nivel nacional

Hallazgos

3. Mantener el sistema de medi-
cién e informacion de los resulta-
dos lo mas sencillo, econémico y
facil de usar como sea posible

Planes y guias de medicion del desemperfio
(con indicadores especificos definidos segutn
los resultados nacionales)

SGl en todo el gobierno: Vietnam, Chile, El
Salvador, Nepal

Revisiones de gestién funcionales para secto-
res/ministerios

Evaluaciones de politica/desempefio del pro-
grama: Chile, El Salvador

Evaluaciones de organizacion (departamentos
y ministerios)

Auditorias de desempefio y financieras: Agua
en Uganda

Encuestas de interesados directos y revisiones
de la calidad de los servicios: Agua en Uganda,
Fondo Social en Yemen, realizadas a nivel sec-
torial pero que han evolucionado al nivel na-
cional; El Salvador

Los sistemas de medicion faciles
de usar, pueden ser sencillos si
dependen, siempre que sea posi-
ble, en los datos existentes. Es
necesario evaluar el avance en el
nivel estatal o provincial o en las
regiones alejadas de los paises
grandes. Los datos deben venir de
las regiones y los distritos locales y
ser alimentados hacia arriba en los
datos nacionales.

El Programa Bolsa Familia del
Brasil presenta ensefianzas acer-
ca de como disefiar un vasto sis-
tema para todo el pais.

El disefio de M&E de Malaui es
una buena ilustraciéon de un entor-
no mas pequefio, bien proyectado
a nivel nacional.

4. Gestionar para, no por, resul-
tados al organizar los recursos
para lograr los resultados

Informes semestrales y anuales sobre los
avances realizados para los lideres de ministe-
rios/sectores

Informes de desempefio anual para los 6rga-
nos legislativos y/o funcionarios electos y/o do-
nantes externos: ilustraciones del Gasto Publi-
co de Chile, Agua de Uganda, Bolsa Familia
del Brasil

Boletas de calificaciones publicas anuales para
la sociedad civil

Definir los resultados apropiados y
elaborar sistemas para medirlos
no siempre es facil.

Las cuestiones de terminologia
(productos versus efectos) y de
sustancia (¢ son las metas cuantifi-
cables?) deben enfrentarse.

La informacién de M&E debe mos-
trar como han contribuido los in-
sumos y los productos al logro de
los efectos. Las evaluaciones de
informacién de desempefio deben
usarse para ajustar los planes y
las estrategias operativas, si fuese
necesario.

5. Usar la informacion de resulta-
dos para el aprendizaje adminis-
trativo y la toma de decisiones,
asi como para la informacion y la
rendicion de cuentas

Consulta a interesados directos y publica a
nivel nacional: extensa en los casos de Timor—
Leste y de Nepal; Vietnam podria consultar
mas.

Revisiones y evaluaciones de desemperio de
programa, sector y/o institucion: extenso en la
ilustracién de Chile; se hace seguimiento de 93
indicadores.

Sistemas de gestion de conocimiento internos
(con alcance gubernamental o para secto-
res/ministerios especificos). Los informes de
Haciendo Negocios son ejemplos de como el
conocimiento y la informacién ayudan a influir
en el cambio de politica.

Aunque el aprendizaje parece
estar ocurriendo, los casos de in-
formacién de resultados que en
realidad influyen la toma de deci-
siones de nivel nacional son relati-
vamente pocos, o no estan docu-
mentados. Por lo tanto, hay poca
rendiciéon de cuentas.

Esto es exacerbado por la excesi-
va frecuencia con que la gente
cambia (o es transferida) de traba-
jo, de modo que la continuidad se
torna dificil de fortalecer. La estabi-
lidad de las organizaciones y de
las personas es clave.
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Cuadro 2: Ensefianzas y hallazgos de GpRD en los niveles de sector, programay proyecto

Ensefianzas y hallazgos de GpRD en los niveles de sector, programay proyecto

Principio central de
GpRD

1. En todas las fases —
desde la planificacion
estratégica a la im-
plementacion hasta la
finalizacién y mas alla
— centrar el didlogo en

llustraciones

Desarrollo sectorial o marcos de reforma de
las politicas: Programa de Proteccion Social
Bolsa Familia de Brasil, Agua y Saneamiento
de Uganda, marco de resultados del proyecto
de VIH/SIDA de Malaui

Se realizaron talleres de planificacion de mul-
tiples interesados directos en todas las ilustra-

Hallazgos

175

Los marcos sectoriales necesitan alinearse con las
estrategias, metas, objetivos e indicadores nacionales.

Los marcos sectoriales pueden permitir la medicion y

monitoreo de resultados si se seleccionan indicadores

apropiados.

Los planes sectoriales se actualizan anualmente, pero
el marco e indicadores deben fijarse para varios afios.

ciones de proyectos y programas. Plan de
Proteccion Ambiental de Madagascar involu-
crando programas de biodiversidad y de
conservacion.

Se deben monitorear y usar para la toma de decisio-
nes.

los resultados del
proceso de desarrollo o o
e Las metas y los objetivos no se deben cambiar inne-

. S L cesariamente.
e Los mecanismos de coordinacion interinstitu-

cional son cruciales. e La GpRD necesita un didlogo profundo entre los mi-

nisterios sectoriales y departamentos del gobierno
central en los paises socios (por ejemplo, entre el Mi-
nisterio de Educacion y el Ministerio de Finanzas). Las
comunicaciones deben ser tanto verticales como hori-
zontales.

e La coordinacion entre los donantes es especialmente
fundamental para la obtencién de resultados armoni-
zados. Los ES representan un instrumento importante.

e Laimportancia de evaluaciones conjuntas como las
revisiones de mitad de periodo, las auditorias internas
y las evaluaciones (por ejemplo, Educacion en Burkina
Faso).

MGMP con planes de trabajo y presupuestos .
anuales.

La conversion de los “proyectos basicos de resulta-
dos” en pasos de implementacién practica requiere
planificaciéon por adelantado y una formulacion clara.
Las revisiones anuales del estado de un programa o
proyecto particular necesitan sistemas claros de in-
formacién y circuitos de retroalimentacion.

2. Alinear las activida- ¢
des practicas de pro-
gramacién, monitoreo  * Sistemas de gestion financiera: Bolsa Familia
. de Brasil, los estudios de optimizacion de re-
y evaluacion con los cursos hidricos de Uganda
resultados previstos
que se han acordado e El programa Bolsa Familia de Brasil se extiende a
programas al nivel estatal, incluyendo a las regiones
mas pobres. Incluye proyeccion social, prueba de me-
dios e indicadores de resultados dirigidos hacia la re-

duccion de la pobreza.

e Los paises con capacidades institucionales débiles en
el nivel sectorial enfrentan mayores dificultades para
alinear su programacion con el M&E y lograr resulta-
dos. Por lo tanto, se requiere fortalecer la capacidad y
compartir los conocimientos entre los paises.
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Ensefianzas y hallazgos de GpRD en los niveles de sector, programay proyecto

Principio central de GpRD

llustraciones

Hallazgos

3. Mantener el sistema de me-
dicién e informacion de los
resultados lo mas sencillo,
econdmico y facil de usar como
sea posible

Sistemas de M&E sectoriales y/o de
proyecto, incluidos los SGI de Agua
en Uganda y VIH/SIDA en Malaui

Planes y guias operativos de M&E
sectoriales y/o de proyecto: VIH/SIDA
de Malaui como ilustracién

Marcos de medicion del desempefio:
El Salvador: Evaluacion de la politica
publica, el fondo social del Yemen

Estrategia sectorial de monitoreo del
desempefio

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

Evaluacién/revision de fuentes de
datos

Es necesario un fortalecimiento sustancial de la
capacidad de recopilacion de datos estadisticos,
especialmente en los sectores.

Los Indicadores de oro del sector hidrico de
Uganda deben hacer al sistema de medicion de
resultados mas costo—efectivo y transparente.

Los indicadores sectoriales deben vincularse a
las metas y los indicadores nacionales, por
ejemplo, los indicadores de VIH/SIDA del sector
de salud que forman parte del sistema de M&E.

La puesta en practica de sistemas faciles de
usar requiere tener la documentacion en el
idioma local, y las metodologias deben ir acom-
pafnadas de capacitacion completa. La presu-
puestacion de programas y proyectos debe in-
cluir una asignacion adecuada para la
capacitacion.

4. Gestionar para, no por, resul-
tados al organizar los recursos
para lograr los resultados

Los estudios especiales (optimizacion
de recursos de Uganda en el sector
hidrico) y el examen de politicas.

Revisiones de programas sectoriales

Informes de monitoreo externos e
internos

Hitos técnicos vinculados a los calen-
darios de desembolso financiero: Bol-
sa Familia de Brasil vincula los hitos

Auditorias de desempefio o financie-
ras

Boletas de calificaciones o informes
de actividades periédicos

Evaluaciones de mitad de periodo del
impacto social y/o evaluaciones de re-
sultados sectoriales/tematicos

Enunciar los indicadores de resultados correctos
en el nivel sectorial o de programa/proyecto no
es sencillo. Se deben consultar otros casos para
ejemplos de buenas practicas. Cuestiones de
sustancia y de terminologia.

5. Usar la informacion de resul-
tados para el aprendizaje ad-
ministrativo y la toma de deci-
siones, asi como para la
informacién y la rendicion de
cuentas

Informes anuales de desempefio
sectorial o de proyectos: Chile, El Sal-
vador, Vietnam

Consultas de interesados directos:
Los sectores de Agua de Uganda y
del Ambiente de Madagascar realiza-
ron extensas consultas con los intere-
sados directos

Andlisis de las evaluaciones: Fondo
Social del Yemen ha analizado la ex-
periencia con operaciones anteriores

Los formuladores de politica no parecen estar
usando los sistemas de informacion de resulta-
dos para la toma de decisiones.

Los problemas incluyen el retraso en la genera-
cién de datos, las presentaciones rigidas de los
informes sobre los avances realizados y los hal-
lazgos, y el no seguir sistematicamente los indi-
cadores de resultados contra los objetivos de
desarrollo originales del programa o proyecto.
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Cuadro 3: Ensefianzas y hallazgos de GpRD al nivel de agencia de desarrollo
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Ensefanzas y hallazgos de GpRD al nivel de agencia de desarrollo

Principio central de GpRD

llustraciones

Hallazgos

1. En todas las fases — desde la
planificacién estratégica a la
implementacion hasta la finali-
zacion y mas alla — centrar el
dialogo en los resultados del
proceso de desarrollo

Marcos de politica/prioridad de la agencia

Estrategias de programacion de pais
(AsDB, BID, BM, AfDB, ACDI)

Estrategias tematicas/sectoriales (BM,
AsDB, BID; mas recientemente, ACDI,
DFID, USAID)

Marcos de resultados de proyecto (BM,
AsdB, BID, ACDI, DFID, Sida, DANIDA)

Mecanismos de planificacién y consulta de
interesados directos/socios (ACDI, DFID,
Sida, DANIDA, Paises Bajos, GTZ)

La medicion de los resultados a nivel de pais
es el paso crucial al expandir la medicion de
resultados.

Sin embargo, se requieren marcos de M&E
de nivel nacional y el uso de los sistemas del
pais.

Diferentes instrumentos indican como los
resultados de politica, de pais, de programa
y tematicos y/o de proyecto contribuyen a los
resultados del pais, regionales o mundiales.

2. Alinear las actividades practi-
cas de programacién, monito-
reo y evaluacién con los resul-
tados previstos que se han
acordado

Planes estratégicos multianuales o planes
de trabajo renovables en toda la agencia
(todas las instituciones citadas anterior-
mente lo hacen)

Planes de gestién de programa/proyecto,
planes de trabajo y presupuestos anuales
(idem)

Capacitacion y normas para la planificacion
y gestién de proyectos/programas (idem)

Planes de gestion del desempefio

Las herramientas orientadas a la consecu-
cién de resultados — que son fundamentales
para evaluar los resultados en el pais, las
regiones, o en el mundo, asi como para eva-
luar cémo las agencias pueden apoyar mejor
el logro de los resultados — han estado ga-
nando prominencia.

Tener una buena lectura de la profundidad
de la capacidad del sector publico del pais
es fundamental. Esto depende de la profun-
didad de la capacitacién de la administracion
publica del pais, y la experiencia.

El sistema de M&E debe reflejar la capaci-
dad del pais especifico, ya sea un pais de
ingresos bajos o medianos.

3. Mantener el sistema de me-
dicién e informacion de los
resultados lo mas sencillo, eco-
némico y facil de usar como sea
posible

Sistemas de M&E, planes y normas (incor-
porando el SGI)

Marcos para auditorias y gestion de ries-
gos y la medicion del desempefio

Normas y herramientas para la auditoria y
el andlisis de riesgos

Capacitacién y normas para el disefio de
indicadores y la recopilacion de datos

Marcos de monitoreo de progra-
mas/proyectos

Los sistemas de los BMD han sido demasia-
do complejos, el BM esta simplificando
donde es posible.

La armonizacioén de la informacién de resul-
tados (caso de Tanzania) es un enfoque util
para copiar en otros paises/contextos.

4. Gestionar para, no por, resul-
tados al organizar los recursos
para lograr los resultados

Revisiones y evaluaciones del desempefio

Revisiones internas/externas de monitoreo
del desempefio

Auditorias de desempefio y administrativas
Estudios tematicos y sectoriales

Aunque las agencias se han enfocado mas
en los productos y las actividades y no han
desarrollado sus metodologias basadas en
resultados, la cultura esta cambiando.

Vincular los resultados de las agencias a sus
presupuestos (por ejemplo, ACDI)

5. Usar la informacion de resul-
tados para el aprendizaje admi-
nistrativo y la toma de decisio-
nes, asi como para la
informacién y rendicion de
cuentas

Informes anuales de desempefio de la
agencia para las juntas consultivas/comités
y los funcionarios electos

Informes anuales de desempefio del pro-
grama de pais para las autoridades de la
agencia e interesados directos externos

Mecanismos de consulta de interesados
directos/beneficiarios

Capacitacion y normas para la toma de
decisiones de la gerencia basada en la in-
formacién de resultados

Andlisis de las evaluaciones
Marcos de rendicion de cuentas

Los BMD y las agencias bilaterales de de-
sarrollo han estado perfeccionando su enfo-
que en los resultados en estrategias e ins-
trumentos.
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Recursos

1. Gestion pararesultados de desarrollo

www.mfdr.org

Este sitio en la Web proporciona antecedentes sobre los origenes del concepto de gestién para resultados de
desarrollo que fuera introducido en 2002 en Monterrey durante la Conferencia Internacional sobre Financia-
miento para el Desarrollo. También ofrece enlaces a: Documentos clave, la Primera Mesa Redonda (Washing-
ton), la Segunda Mesa Redonda (Marrakech), los Socios y enlaces a otros sitios y recursos relacionados.

http://Inweb18.worldbank.org/MIP/BMMMDR.nsf/14BD965BFFOE39085256BE7005E3537/59835DBD0OD91L
5C85256BE70060199E?OpenDocument

Este sitio del Banco Mundial en la Web ofrece informacion para mejorar la medicion, el monitoreo y la gestion
para resultados de desarrollo. Ofrece enlaces adicionales a: Comunidades de la Practica, Documentos de Inves-
tigacion, Mesas Redondas sobre los Resultados y Documentos Clave.

http://www.aidharmonization.org/secondary—pages/editable?key=106

Este sitio del Banco Mundial en la Web suministra informacion respecto al Foro de Alto Nivel sobre la Armo-
nizacién que tuvo lugar en Roma el 24 y 25 de febrero de 2003. Aqui encontrara enlaces a las diversas presen-
taciones, la lista de participantes, los productos y herramientas de armonizacion.

2. Objetivos de Desarrollo para el Milenio de las Naciones Unidas

www.un.org/millenniumgoals

El sitio oficial en la Web de las Naciones Unidas sobre los Objetivos de Desarrollo del Milenio. Suministra
informacion sobre cada una de las metas y los indicadores para el éxito. También ofrece enlaces a: Informe
sobre los progresos realizados 2004, Declaracién de Implementacion y enlaces a sitios relacionados.

http://mwww.unmilleniumproject.org/html/about.shtm

El Proyecto del Milenio de las Naciones Unidas fue comisionado por el Secretario General y es apoyado por el
Grupo de Desarrollo de las Naciones Unidas. La tarea primaria del Proyecto del Milenio es recomendar las
mejores estrategias para cumplir los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM). Este sitio en la Web tiene
enlaces a los documentos del Proyecto del Milenio, los documentos del Grupo de Estudio y las Evaluaciones de
Necesidades de los ODM.

3. Fortalecimiento de la eficacia en el desarrollo

www.oecd.org/department/0,2688,en 2649 3236398 1 1 1 1 1,00.html

Sitio en laWeb de OCDE/CAD sobre la Eficacia de la Ayuda y las Préacticas de los Donantes. Aqui encontrara
enlaces a informacidn y documentos sobre: Armonizacion y alineacién, gestion para resultados de desarrollo,
gestién del financiamiento publico, la desvinculacién de la ayuda y adquisiciones.

http://www.oecd.org/document/10/0,2340,en 2649 33721 1916746 1 1 1 1,00.html

Este enlace contiene varios muy importantes documentos; entre ellos el documento seminal “Shaping the 21*
Century: The Contribution of Development Co—operation” (http://www.oecd.org/dataoecd/23/35/2508761.pdf).

4. Marco Integral de Desarrollo

http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/PROJECTS/STRATEGIES/CDF/0,,pagePK:60447~theSitePK
40576,00.html

Este es el sitio en la Web del Banco Mundial sobre el Marco Integral de Desarrollo (MID). Suministra informa-
cion acerca de qué es el MID, asi como enlaces relacionados al Consenso de Monterrey y los Objetivos de De-
sarrollo del Milenio.
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5. Enlaces generales a los bancos multilaterales de desarrollo (BMD)
Banco Africano de Desarrollo (AfDB)

www.afdb.org
Banco Asiatico de Desarrollo (AsDB)

www.adb.org

Banco Europeo para la Reconstruccion y el Fomento
www.ebrd.com

Banco Interamericano de Desarrollo
www.iadb.org

Banco Mundial

www.worldbank.org

6. Gestion pararesultados de desarrollo, monitoreo y evaluaciéon

Agencia Canadiense para el Desarrollo Internacional (ACDI)
www.acdi—cida.gc.ca/perfor—e.htm

Australia Aid (AusAid), Evaluacion y Garantia de la Calidad

www.ausaid.gov.au/about/pia/Quality Assurance Page.cfm

Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID)
www.dec.org/partners/evalweb/

Banco Asiatico de Desarrollo (AsDB)
www.adb.org/MFDR/

Banco Interamericano de Desarrollo, Oficina de Evaluacién y Supervision (OVE)

www.iadb.org/ove/default.aspx

Departamento del Reino Unido para el Desarrollo Internacional (DfID)

www.dfid.gov.uk/aboutdfid/performance.asp

Grupo del Banco Mundial, Departamento de Evaluacion de Operaciones (OED)

www.worldbank.org/oed

OECD/DAC Evaluacion de los Programas de Desarrollo
www.oecd.org/department/0,2688,en_2649 34435 1 1 1 1 1,00.html

Organismo Japonés de Cooperacion Internacional (JICA)

www.jica.qo.jp/english/evaluation/index.html

Organismo Noruego para la Cooperacion en el Desarrollo (NORAD)
www.norad.no/default.asp?V_ITEM_ID=2655
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BUENAS PRACTICAS RECIENTEMENTE IDENTIFICADAS DE GESTION
PARA RESULTADOS DE DESARROLLO

La gestién para resultados de desarrollo constituye una importante labor de paises y organismos por igual. Pero,
¢por dénde hay que comenzar?, ¢quién debe participar?, ;donde se puede conseguir ayuda?

Este Libro de consulta incluye 20 ejemplos de como diferentes grupos en diferentes circunstancias han aplicado
los principios de gestion para resultados y han resuelto las dificultades encontradas. Ofrece una ingente
cantidad de ideas para otros agentes en activo de este ambito, ya estén simplemente comenzando o hayan
avanzado ya bastante en el proceso de gestion para resultados.

www.mfdr.org/Sourcebook.html

www.oecd.org
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