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Asistencia Técnica Internacional

Banco Mundial
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Centro agrondmico tropical de investigacion

Consejo Latinoamericano de Administracion para el desarrollo
Direccion general de proteccion y Sanidad Animal de Nicaragua
Direccidén de Planificacién Sectorial de Guatemala

Direccién Técnica de presupuesto de Guatemala

Delegacion de la Unidn Europea

Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales

Gestidn por/para Resultados

Gestion para resultados de desarrollo

Misiones de corta duraciéon

Marco Fiscal de Mediano Plazo

Marco de Gasto Institucional de Mediano Plazo

Ministerio de Educacién de Guatemala

Ministerio de Finanzas Publicas de Guatemala

Ministerio de Gobernacion de Guatemala

Marco Macroecondmico Multianual

Marco Presupuestario de Mediano Plazo

Ministerio de Salud Publica y Asistencia Social de Guatemala
Organizacidén para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico

Informe de Gasto Publico y Rendicion de Cuentas Fiscal (del inglés)
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POFI Programa de apoyo Institucional a las politicas de desarrollo de Nicaragua

PND Plan Nacional de Desarrollo

PP Presupuesto Programa

PpR Presupuesto por Resultados

ROM Monitoreo Orientado a Resultados

SEGEPLAN Secretaria de Planificaciéon y Programacion de Guatemala
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APLICACION DEL ENFOQUE DE GESTION POR RESULTADO EN LAS
POLITICAS PUBLICAS: APRENDIZAJES EN LOS PROYECTOS MPMP,
POFI Yy AGEP

1 INTRODUCCION

Uno de los desafios mas importantes de los estados es la necesidad de adaptarse a los cambios de la
sociedad y de los contextos ambientales, politicos y econédmicos que ocurren en el mundo. Los estados
requieren cumplir con las tareas que histéricamente se les han asignado a la vez que necesitan
evolucionar, adaptarse, en suma, estar a la altura de la sociedad y de su evolucion.

Desde el campo de la gestion publica han surgido numerosos enfoques e instrumentos que buscan
conducir y dotar de herramientas a los responsables de la accion politica y de la administracion para
mejorar la accidn estatal. A partir de finales de los aifos setenta estos enfoques han buscado ademas
adaptarse a cambios profundos en la economia que han llevado a repensar el rol y alcance que deben
tener los Estados y especialmente lo que estas funciones representan en materia de impuestos para los
ciudadanos y empresas. Asimismo se ha repensado la relacion entre los ciudadanos y los estados.
Pasando de un perfil de control de la sociedad a considerar el Estado como un productor de valor
publico. A su vez los ciudadanos también se posicionan no solo como sujetos de derechos sino como
consumidores y usuarios de bienes y servicios publicos financiados con los recursos que proveen al
estado.

Esta reformulacién del rol del Estado y de su relacion con los ciudadanos ha llevado a la introducciéon de
conceptos que antes solo operaban en el mundo de la empresa. Palabras como eficiencia, eficacia,
gerencia o gobernanza representan importantes cambios en la forma en la que se ha entendido
historicamente el rol de los Estados. En el mundo moderno, tal como lo demuestran nefastos ejemplos,
no basta con ostentar el poder para controlar las funciones del Estado, el verdadero reto es gestionarlo
y hacer que consiga llevar sus beneficios a todos los ciudadanos a la vez que es capaz de financiarse y
velar por la calidad, garantizar la equidad, y actuar en un sistema global.

En este marco han nacido tendencias como la Nueva Gestion publica, el gerencialismo o la gobernanza,
que intentan superar el enfoque meramente burocratico centrado en velar por el cumplimiento de los
procesos. El objetivo de estas tendencias es introducir nuevas herramientas y capacidades en materia de
toma de decisiones, gestion del desempefio y evaluacion del mismo.

La gestidn por resultados nace en el marco de la denominada Nueva gestidn Publica, que tiene sus
fundamento en las teorias de la eleccion publica, los costes de transaccion, el neo-taylorismo vy la teoria
de la agencia. A su vez, este enfoque se concentra en las reformas de la estructura organica del sector
publico, |a racionalizacién normativa y cultural del mismoy en la transparencia de la administracién®

! GARCIA SANCHEZ, 1 (2007) La nueva gestiodn publica: evolucidn y tendencias; Presupuesto y Gasto Publico
47/2007: 37-64
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Si bien, buena parte de las aproximaciones propias de la nueva gestion publica intentaron establecerse
como “recetas magistrales”” para mejorar las capacidades de los estados, lo cierto es que la experiencia
ha demostrado que mads que los “modelos ideales” los enfoques de la gestién publica proporcionan una
serie de herramientas que pueden y deben adaptarse al contexto de cada pais y permitirle crear,
desarrollar o fortalecer las diferentes facetas de la administracién publica. Es en este sentido en el que
la Gestidon por Resultados ha cobrado relevancia dentro de las politicas de desarrollo puesto que
permite apuntar y apuntalar procesos o instituciones especificas en cada contexto estatal.

La gestion por resultados ha demostrado ademas encajar plenamente en los objetivos de la cooperacién
al desarrollo actual, ajustdndose a los consensos internacionales que se basan en la necesidad de
fortalecer las instituciones propias, partiendo de la propia identificacién de necesidades de los paises y
de su posicionamiento como estrategas de su propia transformacién. Asimismo, aporta a los preceptos
de eficacia y eficiencia de la ayuda.

El estudio que presentamos a continuacion es un esfuerzo por analizar el aporte, los desafios y las
lecciones de la aplicacidn del enfoque de gestién por resultados en tres programas de cooperacion al
desarrollo de alcance nacional y regional.

El objetivo no es otro que validar la aplicacién del enfoque como herramienta, pero también visibilizar
los requisitos que necesita para poder establecerse, analizar los procesos al interior de los proyectos y
analizar las caracteristicas del dialogo con las administraciones, los donantes y demas actores
involucrados y finalmente establecer los alcances, retos y lecciones.

El trabajo se divide en tres partes: En la primera se analiza la gestidn por resultados como enfoque, su
aporte a las politicas de desarrollo y con base en esta descripcion se disefia una metodologia para el
analisis de los casos seleccionados. En segundo lugar se estudian los casos aplicando la metodologia
disefiada para este estudio particular y finalmente se establece la comparacion de los casos, se
introducen las conclusiones, y las lecciones aprendidas

Este trabajo se basa en la experiencia particular de EPTISA, en particular a través de su Divisiéon de
Desarrollo Institucional, Econdmico y Social, teniendo como objeto plantear un debate relevante sobre
las herramientas a disposicion de los procesos de creacidon de capacidades y fortalecimiento institucional
y aportar a la construccién de comunidades de practica que enriquezcan la cooperacion al desarrolloy la
transformacion positiva de los Estados.

2 LA GESTION POR RESULTADOS

Tal como ya se sefialo, el resultado que busca un gobierno es la maximizacién de la creacién de valor
publico. Este valor se crea cuando se realizan actividades capaces de aportar respuestas efectivas y
utiles a necesidades o demandas que sean politicamente deseables como consecuencia de un proceso
de legitimacién democratica, cuya propiedad sea colectiva, es decir de naturaleza publica y que
requieran la generacién de cambios sociales que modifiquen ciertos aspectos del conjunto de la
sociedad o de los destinatarios de determinados servicios publicos.

2 .. . . . . s .7

Iniciativas como el Consenso de Washington se basaron en la aplicacion de planes de accion basados en la
llamada racionalizacién del Estado intentando acotar su coste y disminuyendo su tamaiio e intervencién en la
economia.
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Asi, segun sefialan dos organismos de referencia en el tema el Consejo Latinoamericano de
Administracion para el Desarrollo (CLAD) y el Banco Interamericano de Desarrollo®:

-“La Gestion para Resultados es un marco conceptual cuya funcion es la de facilitar a las organizaciones

publicas la direccion efectiva e integrada de su proceso de creacidn de valor publico, a fin de optimizarlo

asegurando la mdxima eficiencia, eficacia y efectividad de su desempeiio, la consecucidn de los objetivos
de gobierno la mejora continua de sus instituciones.” -

Rendicién de
cuentas
Gestion Ciclo de gestion Creacion
por ——— ycontrolde —— de valor
gestion

Resultados publico

Control externo

Esta definicion encierra en si misma una gran complejidad porque aduce a varios aspectos
indispensables y a multiples posibilidades de accidn para conseguir los resultados. Por un lado se refiere
a las organizaciones y la creacidn de valor, esto implica que su objetivo en el sector publico es generar
capacidad en sus organizaciones’ para que estas aporten a la consecucion de los fines ultimos del Estado.
Asimismo, indica la necesidad de contar previamente con planes de gobierno, es decir con documentos
de alto nivel politico que orienten los procesos, esto es, por una estrategia en la que se definen los
resultados esperados por un organismo publico en cuanto al cambio social y a la produccidn de bienes y
servicios en el marco de una estrategia que oriente al conjunto de las instituciones.

Siguiendo el andlisis de la GpR realizado por el CLAD y el BID, es importante incidir en las dimensiones
institucionales. La estrategia institucional determina que el factor resultado es la referencia clave dentro
de la totalidad del proceso gestion organizativa, asimismo, supone un marco de adquisicion de
responsabilidad de la gestidn a través de la vinculacion de los directivos al resultado obtenido, por lo
cual requiere el fortalecimiento de los liderazgos gerenciales. Por otro lado, dado que atiende a todos el
proceso de gestion y sus componentes, permite que estos se integren y desarrollar interconexiones que
permitan optimizar su funcionamiento. Finalmente y especialmente en el ambito del sector publico, la
GpR se presenta como una propuesta de cultura organizativa, directiva y de gestion, a través de la cual
se pone énfasis en los resultados y no en los procesos y procedimientos.

De esta forma, la gestion basada en resultados se centra en una fuerte nocién de la causalidad’. La
teoria sugiere que diversos insumos y actividades conducen légicamente a dérdenes mayores de

* CLAD, BID (2006) Modelo Abierto de Gestion para Resultados en las Organizaciones Publicas; Disponible en:
http://www.redalyc.org/pdf/3575/357533693007.pdf pgl8

*Ibid. Pg.: 15

> Ibid.
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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. Sin
embargo, la gestion por resultados conduce a que todos los resultados parciales que aparecen en el
proceso de creacién de valor sean relevantes y no solo el resultado final. Hablamos, por tanto, de un
proceso multidimensional que ademas, a lo largo de su aplicacidon, permite ir generando resultados
especificos e incluso no esperados dado que se constituye en un proceso de cambio y transformacion
gradual. Este proceso se caracteriza por varios aspectos®:

En primer lugar, una cultura y un instrumental de gestidn orientados a mejorar la eficacia, eficiencia,
productividad y efectividad en el uso de los recursos del Estado para mejorar los resultados del
desempenio de las organizaciones y funcionarios publicos. En segundo lugar, el desarrollo de sistemas de
informacion que permitan monitorear la accion publica, informar a la ciudadania e identificar y evaluar
el aporte realizado, la promocidn de la calidad de los servicios prestados a los ciudadanos a través de un
proceso de mejoramiento continuo. En tercer lugar, también atafie a los sistemas de contratacién de los
funcionarios de direccion publica con el fin de profundizar su responsabilidad, compromiso y capacidad
de accién y al desarrollo de Sistemas de informacion que favorezcan la toma de decisiones de los
actores que participan en estos procesos.

Ahora bien, dado que la GpR presenta diversas formas para su aplicacion y permite incidir en diferentes
dimensiones de las gestiéon publica ha sido aplicada por muchos Estados adaptandose de forma
significativa segun se haya hecho el enfasis en una u otra de las partes del proceso. Pueden distinguirse
varios modelos que describiremos brevemente para centrarnos en el caso de la GpR en América Latina
que es laregion en la que se desarrolla el analisis de casos de este trabajo.

El principal objetivo al implementar la gestion por resultados es el de incrementar la eficacia y el
impacto de las politicas del sector publico a través de una mayor responsabilizacién de los funcionarios
por los resultados de su gestion. De forma general, tanto en Europa como Australia o América Latina, se
ha previsto el establecimiento de Planes Estratégicos, de mediano a largo plazo y de Planes Anuales en
los que se especifican con detalle las metas de gestion de corto plazo y cuyas metas se expresan en
forma de productos e impactos cuantificables y plazos de ejecucién. Ambos Planes suponen una suerte
de contrato o acuerdo entre el gerente publico y la autoridad politica. Este tipo de reformas,
normalmente se promueven a traves de la creacion de leyes o decretos especificos. Paradojicamente
reformas dirigidas a superar el modelo burocratico, basado en el apego a las normas mds que en la
eficacia de la gestidon, necesitan en muchos casos que su implementacion se despliegue a partir de
reformas normativas. Esto ocurre porque habitualmente surgen de procesos de toma de decisiones
sobre la reforma de la gestion publica instaurados desde la alta esfera de la politica en el marco de
procesos de modernizacion y ajuste estatal de arriba hacia abajo’.

-“En consecuencia, la implementacion de la gestion por resultados no constituye un modelo unico ni se
lleva a cabo de un modo predeterminado ni utilizando un conjunto dado de herramientas. Mds bien,
existen diferentes modalidades de implementar gestion por resultados, que dependen de las

®ibid.; Pg. 18

" MAKON, M (2000) Modelo de gestion por resultados en los organismos de la en los organismos de la
administracion publica nacional; Ponencia en el V Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y
la Administracion Publica, Republica Dominicana
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herramientas que se utilicen, el contexto politico, social y econémico en el cual el pais se encuentre y la
profundidad con que se pretenda aplicar el modelo”-. ®

A manera de ejemplo, paises como Alemania o Francia se han enfocado en la reforma de los procesos
presupuestarios; mientras que en el norte de Europa han dado prioridad al monitoreo de actividades y
productos; Europa y en cierta medida Espafa en incrementar as capacidades de evaluacion de politicas
resultados, y servicios; Finalmente los Estados anglosajones, como Australia, Estados Unidos y El Reino
Unido se han enfocado en el monitorio de productos y evaluacion de resultados

En América Latina si bien, en el marco de las reformas de la gestidn la planificacion del gasto, el uso de
recursos y en general el control del presupuesto tienen un rol preponderante, no obstante todavia no
existe una vinculacién directa y proporcional entre el desempefio de los organismos y su disponibilidad
de recursos. Tal como lo sefiala Makon, en general, se observa que el intento esta orientado en dos
sentidos: por un lado a que el establecimiento de las metas esperadas sea consistente con la estructura
presupuestaria correspondiente; por el otro, que la perspectiva de disefio presupuestario pueda ser
extendida en afos, permitiendo un horizonte de planificacion mas extenso, a la vez que aumentando los
plazos de evaluacién de la gestion por resultados del corto al mediano plazo.

2.1 MODELO DE PRESUPUESTO

El modelo de presupuesto da prioridad a la planificacion estrategica y a la toma de decisiones y
promueve la responsabilidad administrativa de los funcionarios e instituciones publicas, En este caso la
ubicacién de las iniciativas de evaluacién se fijan en la orbita de la programacion presupuestaria. Se
evaluan los resultados de la accion de instituciones y programas especificos en comparacion con otros
modelos en los que se evalua el resultado de las politicas sectoriales . Esto no quiere decir que al
centrarse en este aspecto los esfuerzos de implementacion de la gestion por resultados olviden las
demas caracteristicas de la misma, la GpR es un proceso multidimensional y solo si se entiende si se
orienta a su objetivo ultimo de creacion de valor publico.

Ahora bien, en el caso latinoamericano la gestién publica enfrenta grandes desafios entre los cuales
destaca un importante retraso en la implementacion de sistemas de control presupuestario. Por este
motivo se ha dado relevancia al presupuesto com uno de los ejes para la instrumentacién de la gestién
por resultados, que tal como resefia Makon™ son: transformacién en el funcionamiento de los sistemas
administrativos, incluido el sistema presupuestario; la reinstalacion del sistema de planificacion; el
desarrollo de indicadores, mas alld de los indicadores tradicionales de la produccién publica v,
fundamentalmente, la instauracion de regimenes de incentivos tanto organizacionales como personales,
en los convenios o contratos por desempefio, que actien como elementos que premien la eficiencia y
eficacia en la gestion y el cumplimiento de los compromisos contraidos."*

Mas especificamente, las areas que requieren atencién como requisitos para la instrumentacién de la
gestion por resultados son las de programacion presupuestaria de mediano plazo (presupuesto
plurianual), asi como el uso de herramientas de programacion institucional (matriz de estructura légica)

® Ibid. Pg. 5-6

° CLAD, BID Op. Cit.

* ibid.

"' MAKON, M (2008) la gestion por resultados, ées sindnimo de presupuesto por resultados? Disponible en:
http://asip.org.ar/la-gestion-por-resultados-es-sinonimo-de-presupuesto-por-resultados/
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y las tecnicas del proceso presupuestario. A continuacion se definen brevemente las diferentes formas
de planificacion presupuestaria:

e El presupuesto plurianual, por su parte, es una herramienta de programacion de mediano plazo
gue consiste basicamente en un conjunto de proyecciones de ingresos y gastos publicos. De este
tipo de planificacion y gestion presupuestaraia se espera que pueda expresar las
responsabilidades asignadas a las instituciones publicas en funcion de las politicas, objetivos y
metas contemplados en los planes estratégicos nacionales, sectoriales e institucionales. Es decir,
debe ser el instrumento de la planificacion estratégica de las instituciones publicas, en el que se
visualice para el mediano plazo el grado de cumplimiento de los resultados previstos alcanzar y
los respectivos impactos a través de la produccion publica.™

® E| presupuesto por programas es un modelo de gestion financiera anterior al desarrollo de la
gestién por resultados y consiste en la definicidn de los procesos productivos publicos en cada
una de las etapas del ciclo presupuestario. En este caso el eje de la toma de decisiones es la
relacion entre insumos y productos.

e El presupuesto base consiste en la definicion de los techos financieros, y niveles de ingreso y
gasto de forma previa a la formulacion de los presupuestos. Esta actividd debe realizarse ligada
a la definicion de las necesidades y priorodade institucionales y politicas.

® Presupuesto por resultados, como ya se ha sefalado, este modelo de presupuesto , incorpora al
proceso presupuestario los indicadores de impacto y de resultados y permite establecer su
vinculacién con la produccidn publica, posibilita ligar las politicas y objetivos previstos en los
planes con el presupuesto publico. En realidad esta técnica implica orientar el uso de la técnica
del presupuesto por programas orientdndola hacia resultados®

3 LA GESTION POR RESULTADOS PARA EL DESARROLLO

El modelo de gestidon por resultados no solo ha servido de guia en la modernizacion de los sistemas de
gestién publica en todo el mundo, sino que ademas se ha constituido en un lineamiento de los
programas de desarrollo. La gestion por resultados es una forma en la cual los paises, apoyados por el
sistema internacional de cooperacién al desarrollo pueden alcanzar de forma planificada sus objetivos
en materia de fortalecimiento institucional, creacién de capacidades y en general de politica publica.
Este instrumento ademas es consistente y coherente con los principales lineamientos del sistema
internacional de desarrollo.

De esta forma basados en el convenio de la Mesa Redonda de Resultados de Marrakech, 2004': - “la
gestion para resultados de desarrollo (GpRD) es una estrategia de gestion centrada en el desemperio del
desarrollo y en las mejoras sostenibles en los resultados del pais que proporciona un marco coherente
para la efectividad en el desarrollo en la cual la informacidn del desempefio se usa para mejorar la toma
de decisiones, e incluye herramientas prdcticas para la planificacion estratégica, la gestion de riesgos, el
monitoreo del progreso y la evaluacion de los resultado”-

2 Ibid.

2 Ibid.

“ OCDE; BM (2015)Principios de GpRD en accidn: Libro de consulta de buenas précticas recientemente
identificadas Pg.1
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El objetivo ultimo es hacer la asistencia internacional al desarrollo mas eficaz mejorando la apropiacién
por parte del pais, alineando la asistencia con las prioridades del pais, armonizando las politicas y los
procedimientos de las agencias de desarrollo, y centrando la atencién de forma mas sistematica al logro
de resultados de desarrollo™. El sistema de cooperacién al desarrollo se vale de la GPRD como un
enfoque comun de la gestion del desempefio para facilitar la colaboracién , esto implica el uso de un
lenguaje comun y un conjunto de conceptos y términos para usar cuando se discute el desarrollo y el
avance hacia los resultados; Un enfoque practico para lograr los resultados de desarrollo que se basa en
las ensefianzas concretas extraidas; Mejores enfoques para generar eficiencias de gestidn en el proceso
de desarrollo internacional. De cualquier forma mas que una férmula, de lo que se trata, es de un
sistema de principios y estrategias generales que los paises y las agencias de desarrollo pueden usar
para mejorar lo que ya estdn haciendo en cada pais o contexto especifico.

En la GPRD los conceptos de eficacia y apropiacidn encuentran un desarrollo realista en cuanto se parte
de la certeza de que las entidades de cooperacion del Norte no seran capaces, con sus propias acciones
directas individuales, de generar de manera sostenible los cambios esperados en las condiciones de vida,
es decir, de lograr los pretendidos resultados de desarrollo, sino que tendrdan que intervenir
necesariamente a través de la busqueda de participacion, de la influencia y del cambio favorable de esos
actores y grupos sociales locales, que adquieren asi su plena dimensién en los procesos de desarrollo
como agentes de cambio instrumentales™.

En los principales foros en los que se han desarrollado los lineamientos del sistema de cooperacion
internacional al desarrollo la GPRD ha cobrado cada vez mayor relevancia. A partir de 2002, una serie de
eventos y reuniones internacionales han ayudado a identificar como avanzar en el logro de resultados
de desarrollo, asi, en el afio 2002 la Conferencia Internacional sobre Financiamiento para el Desarrollo
(Monterrey, México) analizd los requisitos financieros y operativos para alcanzar los resultados
mundiales de desarrollo. En 2003, tuvo lugar en Roma el Foro de Alto Nivel sobre la Armonizacién para
aprovechar su apoyo al Consenso de Monterrey y tratar los principios clave, las lecciones y las ideas
practicas relacionadas con la armonizacion y la alineacion de la asistencia para el desarrollo; En 2014, en
la ya resefiada Segunda Mesa Redonda sobre Gestién para resultados de desarrollo en 2004, se
acordaron los siguientes principios de la GpRD:

« Centrar el didlogo en los resultados en todas las fases del proceso de desarrollo
+ Alinear la programacion, el monitoreo y la evaluacion con los resultados

+  Mantener la medicion y la informacion sencilla

«  Gestionar para, no por, resultados

. usar lainformacién de resultados para aprender y para la toma de decisiones."”

Estos avances, han tenido un impacto relevante en el disefio de los planes y programas de cooperacion.
En los ultimos afios, muchas agencias multilaterales y bilaterales han elaborado planes de accién de
armonizacion, alineacion 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

Y bid.; Pg. 3
® CAMARA LOPEZ, L; CANADAS, J(2011); “Gestién Orientada a Resultados de Desarrollo, Guia préctica para su
aplicacidn en entidades de cooperacion”; Madrid: CIDEAL
7 OCDE; BM (2015)Principios de GpRD en accidn: Libro de consulta de buenas précticas recientemente
identificadas Pg. 3
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de ingresos medianos como de ingresos bajos.'® Estos esfuerzos y buenas practicas contintian siendo
revisados en los altos foros internacionales como el Foro de Alto Nivel sobre Armonizacion, Alineacién y
Resultados realizado en Paris en febrero de 2005.

Conceptos para mejorar la eficacia de la cooperacion al desarrollo

Los Resultados de desarrollo por lo general se comprenden como secuenciales y restringidos por el
tiempo, y los cambios se vinculan a una serie de pasos de gestion dentro del ciclo de programacién de
cualquier iniciativa de desarrollo (proyecto o programa). La gestion basada en resultados les pide a los
gerentes que analicen de forma regular el grado en que sus actividades de implementacién y resultados
tienen una probabilidad razonable de lograr los resultados deseados y a hacer ajustes continuos segun
sea necesario para asegurar el logro de los resultados. Si bien la gestiéon basada en resultados es casi
sinénima de la GpRD como la comprendemos actualmente, algunos enfoques a la gestion basada en
resultados se han centrado sélo en la rendiciéon de cuentas. La GpRD va mas alla, incorporando las ideas
mas nuevas acerca de la colaboracidn, la asociacidn, la apropiacion por parte del pais, la armonizacién y
la alineacién y brinda una norma de gestiéon mas alta porque les pide a todos los interesados directos a

poner el énfasis continuamente en el desempeiio de resultados del pais, en lugar de en los resultados a
corto plazo.”

Armonizacién

Aprendizaje Apropiacién

Gestion por
Resultados de
Desarrollo

/

Desarrollo de
capacidad

Resultados

Asociacion

Por su parte, la cooperacién europea también ha establecido lineamientos para el desarrollo de sus
proyectos y programas coherentes con el marco internacional, asi, por ejemplo las orientaciones de la

asistencia técnica de la UE tienen como principal objetivo el “Desarrollo de Capacidades” que se
desarrolla a través de:

o Asistencia técnica basada en la demanda del pais
o Fuerte orientacion a la consecucion de objetivos
o Planificar/coordinar la AT por parte del pais (apropiacion)
o Enmarcarse en una politica sectorial o institucional
J Trabajar en acciones coordinadas con otros actores
o Promover la sostenibilidad de las acciones mds alla de la vida del proyecto
o Considerar opciones de innovacion para la provisién de AT
*® Ibid.

19 OCDE; BM ()Principios de GpRD en accion: Libro de consulta de buenas précticas recientemente identificadas Pg. 9
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La creacidn o desarrollo de capacidades, entendiéndolas como las “habilidades técnicas y organizativas
de individuos, grupos, organizaciones y sistemas mas amplios para desarrollar sus funciones de manera
eficaz, eficiente y sostenible y fijar y lograr objetivos de desarrollo a lo largo del tiempo” constituye un
requisito indispensable para la obtencién de resultados de desarrollo y se ha convertido en un ambito
de importancia central en las estrategias de ayuda al desarrollo.”

El desarrollo de capacidades es una estrategia plenamente consistente con la GPRD, de hecho esta
integrada dentro de esta ultima. Mas aun, es importante sefialar que en los procesos de cooperacién al
desarrollo la creacidn de capacidades integradas en enfoques de GPRD deben conservar el objetivo final
de esta ultima: la creacién de valor publico. Como bien sefiala la Fundacién CIDEAL*: -“desarrollar
capacidades en individuos y organizaciones y sistemas mds amplios no siempre conduce a mejorar las
condiciones de vida de la gente. A menudo nos encontramos con ejemplos de instituciones publicas
considerablemente fortalecidas a través de la cooperacion técnica cuyas mejoras no se traducen con
claridad en el acceso de los usuarios a unos mejores servicios por su parte, y con mds frecuencia de la
deseable, la modernizacion y la reforma del estado se han convertido en el fin ultimo de las
preocupaciones y esfuerzos de la ayuda al desarrollo, con independencia de los efectos que en ultima
instancia esas mejoras producirian en los ciudadanos”-.

La generacion de valor publico como objetivo ultimo en las politicas de desarrollo supone la consecucién
de los cambios sociales, con equidad y sostenibles, en beneficio de la poblacién de un pais (interés
publico) que el Estado realiza como respuesta a las necesidades o demandas sociales establecidas
mediante un proceso de legitimacion y participacion democratica y, por tanto, con sentido para la
ciudadania.

4 METODOLOGIA

Este estudio tiene con fin analizar la aplicacién del enfoque de gestion por resultados en tres proyectos
realizados en Centroamérica con el respaldo de diferentes agentes de la Cooperacidn al desarrollo y
extraer lecciones y buenas practicas. Hasta ahora se ha revisado el andamiaje tedrico sobre el que se
han disefiado y desarrollado los diferentes proyectos, esto es la gestién para resultados y mas
concretamente la gestion para resultados de desarrollo. La préxima seccion aborda especificamente los
estudios de caso. Para desarrollar el andlisis de los estudios de caso se desarrollé un enfoque
metodoldgico que permite revisar la implementacién de un marco de gestién por resultados para cada
uno de los proyectos y a su vez compararlos entre si.

Los pasos generales para el abordaje del problema han sido, la revision de literatura sobre gestion para
resultados, marcos presupuestarios y politica de desarrollo. Asimismo se ha realizado una larga revision
y analisis de los documentos generados a lo largo del ciclo de implementacion y cierre de los proyectos.

Partiendo de la revision bibliografica y documental se definieron los parametros de analisis y
comparacion de los programas. Esta definicion permite:

e Analizar la estrategia de intervencion
e |dentificar los instrumentos de la GpRD en los programas

%% CAMARA LOPEZ, L; CANADAS, J. (2011); Op. Cit. Pg. 6
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e |dentificar las cadenas de resultados

e |dentificar los niveles de cambio (individuo, organizacidn, sistema los cuales apuntan a la
creacion de valor publico)

e Evaluacidn de apropiacién, efectividad, etc. de los instrumentos segun la evidencia disponible

Como férmula para validar los resultados obtenidos a través de la revision documental y sistematizacién
de los mismos se disefid y aplicé una encuesta entre personal asociado a los proyectos en diferentes
roles. La encuesta se disefid a partir de la propuesta de evaluacién de proyectos de gestion por
resultados del Banco Mundial y el CLAD. Como método de valoracion de las mismas se utilizé escala de
Likert o método de evaluaciones sumarias.

4.1 DEFINICION DE LOS ELEMENTOS DEL ANALISIS
Dado que la gestidén para resultados es un enfoque con multiples variantes en su aplicacion es necesario
precisar los conceptos y definiciones de los principales elementos que se analizan en este documento.

Productos: Se trata de bienes, servicios, sistemas, protocolos, normas, etc. -aun no existentes o
mejorados respecto a los actuales- que conjuntamente considerados facilitaran contribuyendo por tanto
al resultados de desarrollo esperado. Son completamente atribuibles a cooperacién, por lo que suponen
un compromiso de desempefio formal. Suponen intervenciones en el terreno (operativa). La
consecucién del resultado institucional correspondiente, la accién de los participantes en el acuerdo de
la referencia fundamental y la orientacién para las posteriores>

Plan estratégico de mediano plazo: Analisis de la situacidn del pais y definicidn de objetivos prioritarios
a mediano plazo con sus correspondientes programas, metas e indicadores. Los programas deben contar
con un marco de resultados, es decir, con una légica que explique la forma en que deberd lograrse el
objetivo de desarrollo, que incluye las relaciones causales y los supuestos subyacentes.

Marco fiscal de mediano plazo: Instrumento orientado a extender el horizonte de la politica fiscal mas
alla del calendario presupuestal anual, mediante una proyeccién de ingresos y gastos para un periodo de
tres afios 0 mds que se actualiza anualmente. Durante el primer afio, las proyecciones del marco fiscal
guardan estricta correspondencia con el presupuesto.

Marco Presupuestario de Mediano Plazo (MPMP): es el documento que recoge el resultado de las
decisiones que cada afio toman las autoridades de un pais para distribuir los recursos publicos
disponibles entre las instituciones estatales que proveen bienes y servicios a la poblacién. Estas
decisiones se reflejan, por lo general, en limites maximos (conocidos como techos) asignados a cada
institucion para la preparacién del presupuesto. El MPMP muestra los techos presupuestarios acordados
por institucion para los préximos tres a cinco afios, segtin la normativa propia de cada pais>.

Gestion financiera y de riesgos integrada: Sistema integrado de informacidn de las siguientes areas de
la administracion del Estado: contabilidad, ejecucidn del presupuesto, administracion tributaria, crédito
publico y tesoreria

22 ,
Ibid. Pg. 12
3 CAVERO, R (2015) Marco Presupuestario de Mediano Plazo (MPMP); COSEFIN Disponible en:
http://mpmp.cosefin.org/temas/mpmp/
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Sistema de adquisiciones publicas: Marco institucional y normativo que promueve la competencia y la
transparencia de las adquisiciones publicas y que se ejecuta mediante un sistema electrénico
transaccional en Internet.

Contratos de gestion: Convenios entre instituciones en los que se establecen los compromisos de
obtencidon de resultados, los dmbitos de competencia en la ejecucion, las condiciones de su
cumplimiento y los montos de los recursos asignados.

Incentivos Conjunto de normas de gestion que tienen el propdsito de estimular, a través de
recompensas, la consecucion de los objetivos y metas por parte de los equipos de trabajo de las
unidades institucionales.

Estandares de calidad: Atributos basicos que deben tener los bienes y servicios.

Indicadores de desempefio: Sistema de informacidn con variables que permiten verificar los resultados
de la intervencidn para el desarrollo, o que muestran resultados en relacién con lo planificado.

Evaluaciones Estudios que permiten la apreciacion sistematica y objetiva de un proyecto, programa o
politica en curso o concluido, de su disefio, su puesta en practica y sus resultados. El objetivo es
determinar la pertinencia y el logro de los objetivos, asi como la eficiencia, la eficacia, el impacto y la
sostenibilidad para el desarrollo.

Rendicidn de cuentas Informes periddicos de las autoridades sobre los resultados obtenidos respecto a
lo programado. Incluyen los exdmenes de auditoria interna y externa. Esta informacién debe estar a
disposicion de los ciudadanos a través de Internet.

4.2 DEFINICION DE LAS DIMENSIONES DEL ANALISIS

El segundo paso en el disefio de una metodologia fue la elecciéon de las dimensiones que se iban a
analizar en cada uno de los proyectos. Para este fin se buscaron conjuntos de indicadores cualitativos
que respondieran a tres objetivos basicos de la GPR*:

® Asegurar la constante optimizacion de los recursos publicos en la produccion y distribucion de los
bienes publicos como respuesta a las exigencias de mds servicios, menos impuestos, mds eficacia,
mds equidad y mds calidad

e Asegurar el proceso de produccion de bienes y servicios publicos, incluidas las fases de
asignacion y distribucion, asi como las medidas para mejorar la productividad, sean
transparentes equitativas y controlables

®  Promover y desarrollar mecanismos internos para mejorar el desempefio de los dirigentes y
trabajadores publicos y con ello promover la efectividad de los organismos publicos, en miras a
posibilitar los dos objetivos anteriores

Estos tres objetivos consistentes con los objetivos de desarrollo vinculados a los proyectos se analizan a
través de cuatro dimensiones:

1. Niveles de intervencion: a saber, individual, institucional/organizacional y sistémica. En este
caso se analizaron como los objetivos estratégicos se transforman en resultados de desarrollo

** BID, CLAD (2007) Modelo abierto de gestidn para resultados en el sector publico, Pg.7
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que se desarrollan a través de resultados institucionales y como impactan en cada uno de los
tres niveles

Esta dimensién se fundamenta en la constatacion, refirmada por numerosos autores e
instituciones de que la creacién de capacidades individuales no siempre se trasladan a la mejora
del funcionamiento de las instituciones, asimismo, la eficacia organizativa no es necesariamente
sinénimo de mejora en la prestacion de servicios publicos. Por este motivo es imprescindible
que se desarrollen mecanismos que conecten todos los niveles y hagan consistentes las acciones
realizadas en el nivel personal e institucional con los objetivos a escala sistémica, mas aun es
muy importante crear sistemas de verificacion y seguimiento de la incidencia por niveles de los
proyectos y de la evolucién de los impactos. Finalmente sefialar también la necesidad de la
articulacién de estrategias coordinadas para que los objetivos organizacionales se
complementen en el plano interinstitucional y atiendan al nivel sistémico de forma consistente.

2. Estrategia de intervencidn Institucional: Derivada de la dimensidn “niveles de intervencion” en
este caso se trata de un andlisis de la intervencién en las organizaciones exclusivamente, pero
partiendo de la formulacion general del proyecto segun los objetivos estratégicos que la
orientan tanto a nivel del donante como del receptor de ayuda al desarrollo; hasta la
determinacion de los productos del fortalecimiento institucional pasando por la definicion de
resultados, la definicidon de actores y roles y de capacidades especificas a desarrollar.

3. Cadena de resultados: En este caso se atiende especificamente a la formulacion y desarrollo del
proceso como una estrategia en la cual una serie de operaciones generan unos efectos
concretos, esto es los resultados e impactos. A continuacién se presenta un esquema de la
cadena de resultados:

/ Estrategia \

(o — ~

Resultados .
Impacto . esultados de Productos . Intervenciones .

desarrollo

Efectos deseados Operaciones
werspectiva de la demanda) P
\ -/ (Perspectiva de la oferta}J/

N ) _/

llustracion 1: Cadena de resultados, estrategias y operaciones tomado de: CIDEAL pg. 4

Tal como lo sefialan los autores de este esquema, -“el elemento vertebrador de la cadena lo
constituyen los resultados de desarrollo. La estrategia se planifica de izquierda a derecha, es
decir, partiendo de la delimitacion previa de los resultados y su nivel de alcance deseado, para
después deducir los medios (productos, intervenciones y recursos necesarios) para lograr esos
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resultados. Una vez planificada, la estrategia se ejecuta de derecha a izquierda, esto es,
partiendo de los recursos disponibles, se realiza una serie de intervenciones que dardn lugar a
unos productos que, en su conjunto, permitirdn el logro de los resultados previamente fijados y el
despliegue de una serie de impactos ultimos de la estrategia”-. Por supuesto para conseguir un
resultado hace falta el concurso de varios productos y estos a su vez de varias intervenciones, lo
qgue hace que mas que estrategias lineales se conviertan en arboles de resultados.

Identificacion de instrumentos de seguimiento y monitoreo: Finalmente se propone la
identificacion de los instrumentos del seguimiento y monitoreo que si bien son una de las partes
constituyentes de la gestidon por resultados y se suponen propias a su aplicacion cobran mas
importancia aun cuando se trata de proyectos de ayuda al desarrollo. En este caso se identifican
dos niveles por un lado los procesos de esta indole establecidos dentro del marco de los
programas de cooperacién, como parte de los procesos de transparencia y eficacia y eficiencia
de la ayuda. Por el otro lado un segundo nivel que atiende especificamente a los creados para
seguir dentro de las instituciones o gobiernos los avances y desarrollos del esfuerzo de mejora
de la administracion y de la creacién de valor publico.

5 ESTUDIOS DE CASO

Chile | —————————
Brasil |
Colombia |
Meéxico |
Costa Rica |mems s s smm—m —
Peri |
Ecuador |
Guatemala |
Promedic Jmmm———
Promedio |

Honduras |
Uruguay |

QR iy e e e ey
Panama |

Nicaragua |

El Salvador |

oy s e s

Trinidad y Tobago |

Bolivia |

Jamaica |

Suriname |

Paraguay |

Haiti |

Guyana ___l

Bahamas |

Belice H
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Grdfico 1 Indice de la implantacion de la Gestion por Resultados; Tomado de: GARCIA LOPEZ, R, GARCIA MORENO, M (2010) La
gestion para resultados en el desarrollo: avances y desafios en América Latina y el Caribe; Washington:BID pg.
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En el Grafico anterior puede verse segun el indice creado por el BID el nivel de aplicacion de la gestion
por resultados en la region latinoamericana. Como puede verse hay una distancia muy relevante a lo
largo del subcontinente en materia de implementacion de la GpR, con la presencia destacada de dos
paises: Chile y Brasil. En el caso concreto de los paises que son materia de este informe en general se
encuentran en un nivel medio que encabeza Guatemala con un promedio de 2 sobre 5. De cualquier
forma, es importante resaltar que este indice se publico en el afio 2010 por lo cual y teniendo en cuenta
que los proyectos que seran objetos del estudio de caso de este documento han dado inicio en 2008 es
posible que haya un avance relevante en estos paises y que no esté del todo reflejado en este indice. Sin
embargo tiene interés partir de la evidencia sobre el nivel inicial de los paises, resaltando que en todos
ellos ya se habian iniciado procesos de introduccion de reformas de la gestion orientadas por la GpR.

El estudio de caso inicia con una descripcion de breve de los proyectos a estudiar, sus objetivos y
resultados previstos. A continuacion se introduce el andlisis de las diferentes dimensiones, se establece
la comparacidén entre los mismos y finalmente se hace una propuesta de triangulacién de los resultados
con la informacién obtenida a través de encuesta. El documento finaliza con una breve seleccién de las
lecciones aprendidas y conclusiones.

5.1 PROGRAMA DE APOYO A LA GESTION PRESUPUESTARIA EN GUATEMALA (AGEP)
Fechas de inicio: 2009

Fecha de finalizacion: 24 Septiembre de 2015 ( se extendio de 54 a 86 meses)

Financiadores: Convenio de Financiacion entre la Comision Europeay el Gobierno de la Republica de
Guatemala, liderado por el Ministerio de Finanzas y la Secretaria Eneral de Panificacion (SEGEPLAN).

Asistencia técnica: Convenio Eptisa- Ecorys

Instituciones participantes: Entidad ejecutora el Ministerio de Finanzas (MINFIN), a través de la
Direccién Técnica del Presupuesto (DTP). Comité de Seguimiento compuesto por DTP y la Direccién de
Planificacion Sectorial (DPS) de SEGEPLAN.

Objetivo general: Fortalecer las capacidades para mejorar la transparencia y la credibilidad de Ia
administracion publica, a través de una mayor coherencia y eficiencia en la gestidn del gasto publico.

Objetivo especifico: lograr una mayor eficiencia y mayor beneficio social en la gestion de los recursos
publicos, a través de la planificacion, implementacion y control de las politicas sectoriales y de
asignaciones presupuestarias orientadas a resultados.

Resultados Previstos:

o Resultado 1: Estrategias en materia de salud, educacién y seguridad consensuadas y con
estabilidad financiera a mediano plazo, en coherencia con las metas sectoriales establecidas.

o Resultado 2: Marco Presupuestario de Mediano Plazo (MPMP) aprobado e implementado a
nivel programatico e institucional.

o Resultado 3: Sistema de Gestion Presupuestaria por Programas Orientado a Resultados,

implementado y incorporacidn de su evaluacion en el ciclo del presupuesto.
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o Resultado 4: Proceso de dialogo politico sobre la reforma tributaria fortalecido con base en
la evaluacidn de los resultados de las asignaciones presupuestarias y el impacto de la
implementacion de las politicas sectoriales.

o Resultado 5: Proceso de armonizacién y alineamiento establecido en los sectores priorizados,
con base en politicas sectoriales claramente definidas y programas sectoriales
consubstanciados por un marco presupuestario de mediano plazo adecuado y una
planificacidn estratégica monitoreada por un sistema de indicadores enfocado en resultados.

Para la ejecucion de este proyecto se determiné que la Entidad Ejecutora fuera el MINFIN, a través de la
Direccién Técnica del Presupuesto (DTP). El Comité de Seguimiento lo componen DTP y la Direccion de
Planificacion Sectorial (DPS) de SEGEPLAN.

El proyecto tuvo como fin fortalecer el vinculo entre la planificacion y el presupuesto facilitando la
formulacién y la implementacién de estrategias y programas integrados, coherentes con los objetivos y
metas de desarrollo y de la cohesion social. El proceso esta liderado por el Ministerio de Finanzas, en
coordinacidn con la Secretaria General de Planificacion de la Presidencia (SEGEPLAN).

En este caso, se apoyo la instalacién de capacidades, competencias, procesos y sistemas de informacién
para la gestidn por resultados al interior de instituciones de los cuatro sectores seleccionados:
educacidn, salud, seguridad e inversion publica. Uno de los lineamientos del proyecto fue que todo el
proceso tuviera lugar dentro de un marco de didlogo social y politico que asegurara la legitimidad de los
objetivos del desarrollo y de las politicas publicas.

Desarrollo y resultados del proyecto

Cuando se inicia el proyecto en el afio 2009, una de las primeras tareas que la ATl impulsé fue revisar el
marco légico del proyecto y los respectivos indicadores. Esto debido a tres motivos:

i El marco ldgico no estaba concluido, existian resultados a los que no se hacia referencia.

ii. El contexto habia cambiado y por tanto era necesario ajustar el marco légico a la situacion
real del proyecto

iii. Algunos de los indicadores no eran adecuados, por ejemplo el caso de Transparencia
Internacional.

Los indicadores del marco ldgico se dividieron por resultado y para efecto de seguimiento se definieron
las siguientes calificaciones, que se revisaban semestralmente: A: Alcanzado; B: En proceso y por buen
camino; C: Avances, pero muy lento; D. Dificil lograrlo; E No se lograra. Finalmente dichas calificaciones
fueron modificadas para mostrar el estado de avance de cada uno al final del proyecto: A: Alcanzado; B:
Avance satisfactorio; C: Avance; D. Poco Avance; E. Sin Avance

A continuacion se presenta una tabla donde se resume el resultado de los indicadores del marco légico.
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A B C D E|l Total
Resultado 1 3 3 2 0 1 9|
Resultado 2 4 5 1 2 1 13
Resultado 3 3 3 3 0 1 10
Resultado 4 2 0 1 1 1 5
Resultado 5 4 3 0 0 1 8
Total 16 14 7 3 5 45

Tabla 1 Calificacion final del grado de cumplimiento de los resultados previstos del Proyecto. Tomado del Informe Final del
Proyecto

De un total de 45 indicadores, en 16 (36%) se tiene una calificacion de A, y en 14 (31%) se tiene una
calificacion de B, es decir que mas de dos tercios de los indicadores tienen A o B. Sélo 8 (18%) tienen una
calificacién de D o E. De acuerdo a estos indicadores el desempefio del proyecto ha sido muy bueno.”

De la linea de base con 13 debilidades PEFA encontradas en 2009 la calificacién final es que menos de la
mitad de las debilidades permanecen. Sin embargo el problema del ejercicio de seguimiento reside en
que no puede garantizar que los avances sean totalmente atribuibles al Ministerio de Finanzas. De
cualquier forma atendiendo a la légica de la GpR se puede dar por valida la positiva evaluacién del
Proyecto, si se atiende a una interaccion virtuosa de factores diversos que posibilitan las mejoras en la
gestién y en ultimas si confirma que hay una mejoria en la creacion de valor social.

A pesar de este buen resultado general es necesario apuntar que la intervencion, es decir el proyecto y
sus estrategias no consiguen una valoracidén tan positiva especialmente por las deficiencias en el disefio:
La debilidad del Marco Iégico en su formulacion y elaboracion llevo a realizar esfuerzos importantes
representados en utilizacion de recurso humano y econdmico en ciertas actividades orientadas a cumplir
con los indicadores que coadyuvan al avance y alcance de los resultados sin tener certeza del aporte real
de los mismos... El resultado general del comportamiento del Programa referido al logro del objetivo
global y objetivo especifico resulta para ambos en una valoracién parcial*®

5.2 PROGRAMA DE APOYO INSTITUCIONAL A LAS POLITICAS DE DESARROLLO DE NICARAGUA (POFI)
Fechas de inicio: Octubre 2011

Fecha de finalizacidn: Octubre 2014
Financiadores: Banco Mundial, Unién Europea, Gobierno de Nicaragua
Asistencia técnica: Convenio Eptisa- Centro Agronémico Tropical de Investigacion y Ensefianza

Instituciones participantes: El ministerio Agropecuario como coordinador, el Ministerio de Economia
Familiar, Comunitaria, Cooperativa y Asociativa; el Instituto Nicaragliense de Tecnologia Agropecuaria;
el Inventario Nacional Forestal; Instituto Nicaragiiense de Turismo (INTUR); Ministerio de Gobernacion;
Ministerio de Relaciones Exteriores y el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico.

** EPTISA (2015) Informe final AGEP
5 ESPITIA ALVAREZ, G (2015)Informe de Evaluacion final AGEP; UE; Eptisa; ADE; resumen
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Objetivo general: Contribuir al fortalecimiento de las capacidades planificacion, ejecucion y seguimiento
de las politicas publicas en las areas claves establecidas en el Plan Nacional de Desarrollo Humano y
mejorar el sistema de planificacion de las instituciones beneficiarias y la gestién financiera de todo el
sector publico

Objetivo especifico:
Resultados Previstos:

o Resultado 1 Se ha incrementado la capacidad de las Instituciones beneficiarias para
desarrollar herramientas de planificacidn. Incluye mejorar la vinculacién estratégica con el
nuevo PNDH, fortalecer la planificacidn y presupuestario por resultado y fortalecer el marco
presupuestario de mediano plazo por resultado

o Resultado 2 Se ha fortalecido el dialogo intersectorial y los mecanismos de coordinacion
entre las instituciones beneficiarias y los donantes

o Resultado 3 Se ha revisado y reforzado la ejecucidn de las politicas publicas de las
instituciones beneficiarias del POFI con un Analisis Estratégico del Medio Ambiente y de
Género.

o Resultado 4 Se han integrado las medidas recomendadas por los andlisis medio ambientales

y de género en los planes de accién de las instituciones beneficiarias del proyecto.

El Programa, financiado por el Gobierno de Nicaragua y la Unidn Europea se enmarcaba dentro de las
iniciativas para modernizar la gestion administrativa y financiera del sector publico que es liderado por
el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico. Este programa hace parte de una iniciativa financiada por el
Banco Mundial y la UE.

Desarrollo y resultados del Proyecto:

En el informe ROM del proyecto de 2013 se hace un cuestionamiento muy importante del proyecto: EL
disefo del programa responde a objetivos comunes con acciones pertinentes, sin embargo, parece ser
un agregado no armonizado ni integrado de demandas: “el POFI de hecho, no tiene una estructura de
proyecto y el disefio no permite realizar una gestion por resultados (una carencia importante para una
intervencién que quiere apoyar un sistema nacional de gestién por resultados)”*’

Ahora bien en la consecucién de resultados el proyecto presenta un desarrollo medio. Es importante
resaltar que existe un mandato gubernamental para implementar la GpR, sin embargo al cierre del
programa aun hay desafios muy relevantes, en parte porque escapan al alcance del proyecto pero
especialmente porque el desarrollo de capacidades, en un entorno de cambio institucional constante
lleva mas tiempo y es mas dificil de asentar.

Los enfoques de género y sostenibilidad ambiental han sido integrados y transversalizados en todas las
instituciones participantes, sin embargo todavia requieres de mayor coherencia y precision,
especialmente a nivel del desarrollo y aplicacion de instrumentos y herramientas que garanticen su
presencia efectiva tanto a nivel institucional como en los productos y servicios que estas desarrollan.

*’ SCALIA, P (2013)Informe ROM del Programa de fortalecimiento institucional POFI; Unién Europea 31/05/2013
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5.3  PROGRAMA MPMP
Fechas de inicio: 2005

Fecha de finalizacion: 2016 (tres fases)

Financiadores: Agencia Suiza de Cooperacion

Asistencia técnica: Convenio Eptisa — Fiscus

Instituciones participantes: Ministerio de Hacienda de Nicaragua (fases 1y 2) Consejo de Ministros de
Hacienda o Finanzas de Centroamérica COSEFIN (fase 3)

Paises participantes: Nicaragua, Guatemala, El Salvador, Panama, Republica Dominicana, Honduras y

Costa Rica

Objetivos del programa:

Lograr avances sostenibles en la institucionalizacion del presupuesto a mediano plazo y de gestion por resultados
mediante las siguientes lineas de accion:

e Establecer un mecanismo de comunicacién y aprendizaje virtual entre los paises del COSEFIN,
para el intercambio de experiencias y facilitar un desarrollo arménico de las bases conceptuales
de la herramienta MPMP, en un esquema de independencia de criterios.

® Realizar talleres informativos con la presencia de funcionarios clave de los gobiernos
centroamericanos para crear un debate en torno al MPMP. Los talleres seran utiles para
promover una mayor apropiaciéon y generar sensibilizacion en los participantes.

e Apoyar la elaboracion o refinamiento de estados de situacion y hojas de ruta para la
implementacion del sistema presupuestario plurianual. Para tal efecto, se dispone de una
metodologia comun de andlisis para facilitar este proceso.

e Asesorar a los gobiernos en el seguimiento a los avances de sus hojas de ruta por medio de
visitas a cada pais, para que desde la Asistencia Técnica se apoye a contribuir a la solucién de
obstaculos y dificultades que se presenten.

e Poner a disposicion de los paises una bolsa de Asistencia Técnica que dote de recursos para
complementar los procesos existentes de implementacion de las hojas de ruta.

Resultados Previstos:

Resultado 1 Establecido un Marco Fiscal de Mediano Plazo sdélido y con respaldo politico
apropiado

Resultado 2. Se han desarrollado mecanismos transparentes para la preparacién anual de
techos de gasto a tres afios vista.

Resultado 3. MGSMP preparados en todos los ministerios

Resultado 4. Sistemas de Tecnologia de la Informacién, modelos y cédigos contables
actualizados y consistentes con el MGMP.

Resultado 5. Procesos en marcha para el analisis de las previsiones de gasto en relacién con
los resultados, basados en un sdlido proceso de revision sectorial anual, y la ejecucion
selectiva —anual- de analisis de gastos publico.

Resultado 6. Documento del Marco Presupuestario Nacional (DMPN) producido anualmente
como documento de revisiéon del MGMP
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o Resultado 7. Se ha desarrollado una sensibilizacion sobre el MGMP para el Gabinete, la
Asamblea Nacional, y se ha llevado a cabo capacitacion institucional del equipo técnico
central, personas clave de cada sector, y el personal de planificacién y presupuesto del
Gobierno central.

o Resultado 8. Completadas la Revision semestral/planificacion para asesorar la
implementacién del plan de accién del MGMP y actualizar la planificacion coherentemente

Descripcion del programa

Entre 2005 y 2009, la Cooperacion Suiza, particularmente a través de SECO, apoyd el proceso de
desarrollo e implementacion de la herramienta Marco Presupuestario de Mediano Plazo en Nicaragua a
través de dos fases consecutivas del Programa de fortalecimiento institucional al Gobierno de Nicaragua
para el apoyo al desarrollo de un Marco Presupuestario de Mediano Plazo (MPMP).

SECO confirmé en 2009 que mantenia su apoyo al proceso, financiando una segunda fase del programa.
En diciembre del afio 2009 el consorcio EPTISA-FISCUS-UNAN presenté a SECO una propuesta de
implementacién de la Fase 2. Las actividades arrancaron en enero de 2010 y los objetivos para la
segunda fase se centraban en torno a cuatro componentes:

o La calidad de la formulacion del presupuesto mediante la sistematizacidn e institucionalizacion
de herramientas para el andlisis de ejecucion del gasto publico y del desempefio de los programas de las
instituciones publicas

o La formacién y acompafiamiento de las instituciones del Estado en el ciclo completo de
preparacion de sus MGIMP (andlisis, priorizacion, estructuracion de programas y formulaciéon del
presupuesto)

° La consolidacién del marco legal del MPMP, a través de una reforma de la Ley de Administracion
Financiera (La Ley 550)

° La difusidén del conocimiento y uso de la herramienta por instituciones del Gobierno Central,
Diputados de la Asamblea Nacional, miembros de la sociedad civil, el mundo académico y los actores de
la cooperacién internacional.

La implementacion de la fase 2 se formulé con un periodo de implementacién de dos afios (2010-2011).
El objetivo global del proyecto fue mejorar la gestion macroecondmica, con una asignacién de los
recursos mas predecible, eficiente y efectiva en relacion a las prioridades nacionales. Asimismo, se
esperaba que el MPMP pudiera tener un impacto positivo a este nivel a través la institucionalizacion de
un Marco Fiscal a Medio Plazo y la introduccién de una estructura formal de programacion pluri-anual
de gastos con respecto a prioridades nacionales.

Entre 2004 y 2011, se produjo una mejora notable en la gestién macroecondémica y un fortalecimiento
de la predictibilidad de la financiacion publica y de la coherencia entre asignaciones por institucion con
las prioridades nacionales. Seria erréneo atribuir estos logros directamente al MPMP, tomando en
cuenta las otras influencias que ha habido sobre la calidad de gestién macroecondmica, en particular el
compromiso politico hacia una gestién macroecondmica prudente que se ha manifestado en la reforma
tributaria y en la buena ejecucion del programa fiscal acordado con el Fondo Monetario Internacional
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(FMI). No obstante, el MPMP ha probablemente ayudado — conjuntamente con otras herramientas de
gestion y de andlisis — al Gobierno en el logro de sus objetivos macroeconémicos y fiscales®®

El avance de Nicaragua en el campo del MPMP le posiciond como un referente regional en el desarrollo
de este sistema, hecho que contribuyd a acrecentar el interés del resto de paises miembros de COSEFIN
en avanzar por esta misma ruta de modernizacidon presupuestaria. Esta voluntad regional es congruente
con el interés de los donantes multilaterales como el BID, BM y UE, que aspiran a brindar apoyo
financiero a estos paises dentro de un marco de planificacién presupuestaria plurianual basado en
resultados.

La Fase 3 del programa MPMP se aprobd en el primer trimestre de 2013 con una duracion de 3 afios y
un doble objetivo: Por una parte, continuar el acompafamiento al proceso en Nicaragua aunque
pasando de un enfoque centrado en la formulacion del MPMP al desarrollo de las capacidades de
seguimiento y evaluacion del Gobierno. Por otro lado, agregando un Componente Regional con el
objetivo de brindar apoyo técnico al resto de paises miembros del COSEFIN y dar inicio al desarrollo de
la herramienta MPMP a nivel regional. Los paises que reciben o pueden recibir esta asistencia regional
son Guatemala, Honduras, El Salvador, Costa Rica, Panama y Republica Dominicana. La tarea de
implementar esta nueva fase fue encomendada al mismo consorcio que implementé las dos anteriores y
que es el formado por Eptisa y Fiscus.

PROYECTO MPMP REGIONAL

COMPONENTE
REGIONAL REGIONAL

OFICINA COMPONENTE

NICARAGUA
(MANAGUA)

FORTALECIMIENTO
INSTITUCIONAL COSEFIN

APOYO A INICIATIVAS
MPMPS NACIONALES HONDURAS COSTA RICA
(SEGUN DEMANDA)

EL SALVADOR PANAMA

Esquema 1 Estructura de la tercera etapa del proyecto; Presentacion del primer seminario regional, Marco Presupuestario de
Mediano Plazo. Proyecto MPMP; El Salvador 12-14 de febrero de 2015

Este estudio obtiene la mayor parte de la informacién analizada de la evaluacién y documentos de la
primera fase del proyecto. A pesar de ello, desde una perspectiva de GpRD tiene interés el analisis de los
procesos a mediano plazo se contemplan algunos aspectos de la segunda y tercera fase.

2 EPTISA (2012) Proyecto de Fortalecimiento Institucional al Gobierno de Nicaragua para el Apoyo al Desarrollo de
un Marco Presupuestario de Mediano Plazo. UR-00105.01.02/03
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5.4 ANALISIS DE LA EXPERIENCIA DE LA APLICACION DEL ENFOQUE DE GESTION POR RESULTADOS EN LA PRACTICA

Analisis del establecimiento de cadenas de resultados

Lo que hace que realmente una estrategia de fortalecimiento institucional se oriente a resultados de
desarrollo es la utilizacion de la cadena de resultados para la definiciéon de la misma, vinculando los
resultados de desarrollo con productos e intervenciones vinculados al desarrollo de capacidades de
actores locales. En el contexto de los paises en vias de desarrollo, es légico que los agentes de cambio
no posean todas las capacidades necesarias para lograr estos resultados institucionales, por lo que serd
necesario plasmar a través de los productos e intervenciones una estrategia de fortalecimiento
institucional que les permita llevar a cabo su misién y propésito®.

A continuacion se incluye una tabla en la que se analiza de forma retrospectiva los principales elementos
de las cadenas de resultados de cada uno de los proyectos analizados. Es necesario aclarar que no se
trata de una recopilacion estricta de las cademas de resultados tal como se pudieran haber disefiado
para el proyecto, sino de una sistematizacion de la informacion sobre los proyectos y sobre como se
ajustan a esta herramienta los proyectos, sus retos y sus logros

AGEP POFI MPMP
Entorno politico favorable
Estrategia Pais de la UE en (mandato gubernamental de
Guatemala / Plan de la Esperanza/ | Plan Nacional de Desarrollo; aplicacion el GpR) Creacidn,
Insumo plan nacional de desarrollo K Mandato gubernamental de fortalecimiento e involucracién de
Atun, Nuestra Guatemala 2032/ implementar la GpR los paises en el proceso de
programas multilaterales integracion regional y en el
COSEFIN

Intervencion estratégica sobre el
sector rural productivo: en un
marco interinstitucional creado
para la promocién de dicho
renglén econdmico y social. La
intervencion tiene como fin
mejorar su gestion, desarrollar
capacidades presupuestarias y
transversalizar de forma efectiva
los enfoque de género y
sostenibilidad ambiental

Intervencion en instituciones del
gobierno encargadas de la
planificacidn y la administracion
financiera.

Alineado con las politicas de los
ultimos gobiernos; Fragil
coherencia entre disefio y
estrategia

Intervencion

* CAMARA LOPEZ, L; CANADAS, J(2011); Op. Cit. Pg. 7
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Elaboracién de 79 productos y 26
MCD: utilizacion y gestidn
expedita de los recursos para el

50 actividades programadas, 36
concluidas, 14 no realizadas; 14

Fase 1y 2 se capacitd a mas de
1000trabajadores del Estado,
realizé 4 analisis de gastos publicos
sectoriales (AGPS) en las
instituciones MINED, MTI, MAGFOR
y MINGOB, Ademas apoy6 al MHCP
en el seguimiento a la preparacion

Productos desarrollo de actividades; =
o . MCD (73% de la AT); Dotacion; de MGIMP por parte de las 35
desarrollo de un conjunto amplio - S .
. formacion instituciones cubiertas por la
de productos que posicionaron la .
, herramienta. Fase 3 desarrollo de
GpR en el pais L . iy
seminarios regionales, creacién de
un sistema de gestion del
conocimiento, aprovechamiento de
recursos de formacion.
La evaluacioén de la primera fase
permitidé apreciar notables avances
conseguidos, al igual que retos
Apropiacion de conocimientos; pendientes relacionados con la
Resultados Fortalecimiento de procesos; Fortalecimiento de capacidades calidad de los indicadores de las

institucionales

Gestion acertada de la modalidad
presupuesto/programa

de gestion

instituciones, la coherencia de los
distintos instrumentos de
planificacién, la ausencia de
priorizacion del gasto en el periodo
plurianual

Resultados de
desarrollo

Conformacién de una masa
critica; desarrollo legal y
normativo; El plan Nacional de
Desarrollo determina la
universalizacion de la
implantacion de la GPR

Modernizacién del Estado;
Politica de igualdad de género,
Sostenibilidad medioambiental;
proyecto pertinente aunque falto
de integracion armonizacion y
dialogo entre los dos
componentes del proyecto

Se ha alcanzado la cobertura total
del MPMP (58 instituciones), la
elaboracidén de una Guia
Metodoldgica y el Manual SISEF,
formaciones y acompafiamientos al
proceso de formulacion MGIMP,
analisis de varios MGIMP, pagina
web MPMP, seminarios y acciones
de divulgacion, médulo MPMP en
la Maestria de UNAN y una
propuesta de reforma legal. Es
realmente dificil encontrar muchos
casos de paises a este nivel tanto
en América Latina como en otras
partes del mundo; Asimismo el
proceso regional ha conseguido
aunar interés y voluntad politica
para hacer trasformaciones
internas basadas en consensos
regionales
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Impacto

Cambio en el paradigma de la
planificacidn y la gestion
presupuestaria; apropiacion del
concepto y practica como politica
publica en el PND

Institucionalizacion del enfoque
de gestion por resultados
previsible para la finalizacion del
proyecto; Nicaragua se mantiene
como uno de los paises mas
avanzados en América Latina en
igualdad de género, sin embargo
hace falta mayor capacidad de
"irradiar" el componente de
genero de los proyectos hacia la
sociedad y el entorno

A pesar de que al final de la
primera fase se constataba falta de
uso del MPMP como herramienta
para aterrizar las prioridades
nacionales, es notable la
continuidad del esfuerzo por
avanzar en la implementacion de
los MPMP. Asimismo la generacion
de Incentivo para escalar al nivel

regional el fortalecimiento de la
GpR. Alto impacto a nivel de
mejora del funcionamiento de la
gestidn publica financiera.

institucional en general. El
enfoque de sostenibilidad ha sido
fortalecido aunque aun carece de
incentivos para atraer a los
productores rurales

Tabla 2 Andlisis de la cadena de resultados de los proyectos estudiados, Elaboracion propia con informacion de los diferentes
informes de los proyectos

Como puede verse en general los tres proyectos, a pesar de sus problemas de disefio cumplen con una
cadena logica y secuencial. Sin embargo es probable que esta cadena retrospectiva no se adapte a la
idea con lo cual se iniciaban las intervenciones dado que los tres proyectos acusan contar con Marcos
I6gicos cuyos objetivos superaban en muchos casos las posibilidades del proyecto, asimismo dificultades
del entorno y especialmente de los cambios al interior de os gobiernos e instituciones hicieron que las
estrategias y productos tuvieran que readaptarse a lo posible por encima de lo esperado.

Una de los aspectos mas importantes de los resultados de esa matriz es que parte claramente de un
interés de los paises receptores por desarrollar y hacer los cambios necesarios para mejora la
administracion publica. Esta evidencia es coherente con un enfoque de Gestion de resultados de
desarrollo.

Otro punto relevante es el tipo de intervenciones y productos, si bien los tres proyectos tienen metas
muy distintas aunque relacionadas, todos concentran buena parte de la intervencién en la creacién de
capacidades a través de la AT especializada y la formacién.

Los productos también se concentraron en estos intereses aunque como bien se confirmara a lo largo
del analisis algunas veces la necesidad de dar inicio a la ejecucidon del proyecto o de acelerar el
aprovechamiento de recursos. Lo que hace que no siempre vayan a aportar de la forma esperada a los
resultados de desarrollo.

Finalmente es importante sefialar que en todos los casos a pesar de las dificultades y consecucién
intermedia de objetivos se producen resultados de desarrollo relevante, especialmente aquellos que
consiguen la institucionalizaciéon de la GpR. Por supuesto, es necesario avanzar mas y seguir
desarrollando los procesos para consolidar y mejorar la coordinacién y la aplicacién misma de las
herramientas presupuestarias y administrativas.

Sin embargo puede decirse que las experiencias son positivas, muestran que es posible y necesario que
la cooperacidn internacional se involucre en estos temas y que los cambios que se obtienen son
bastante relevantes.
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Estrategia de Intervencion Institucional

Uno de los componentes mas relevantes de la GpR son las instituciones, en concreto en la estrategia a
través de la cual se interviene en ellas por ello cobra renovada importancia el ciclo de la gerencia publica.
Este ciclo estd constituido por un conjunto de interacciones orientadas a asegurar el logro de los
objetivos perseguidos en cada nivel o componente institucional. La secuencia légica es la siguiente: *

1.

Colocar la mirada en los resultados que la institucién quiere lograr. Hacia estos objetivos
estratégicos apunta la alta direccién de la empresa.

A la consecucién de los resultados institucionales concurren los objetivos de las gerencias de
area y de los responsables por la operacién de la entidad. Los objetivos de este dmbito estan
orientados a garantizar la entrega de los productos con los cuales se espera que la institucidn
obtenga sus objetivos estratégicos. Estos productos son el fruto de los procesos que ejecuta la
entidad. En este nivel se tipifica la gerencia de procesos.

Para la institucionalizacién de los procesos —que entregan los productos encaminados al logro
de los resultados estratégicos— la empresa debe ejecutar proyectos. Es decir, los proyectos
tienen como objetivo esencial dotar a la entidad de la capacidad necesaria para poner en
funcionamiento los procesos. Esta preocupacién estd a cargo, en cada caso especifico, de una
gerencia de proyectos.

Estrategia intervencion institucional

AGEP POFI MPMP

Objetivos

estratégicos que

orientan la
cooperacion

Estrategia para el Desarrollo
de un Marco Presupuestario
de Mediano Plazo en
Nicaragua del Ministerio de
Hacienda y Crédito Publico de
Nicaragua. Intereses propios
de los paises miembros del
COSEFIN en materia de mejora
de la gestion presupuestaria

Plan Nacional de desarrollo
humano; directivas de la
presidencia por una gestion
de resultados

Estrategias de Plan de la Esperanza; Plan
desarrollo del pais "K Atun" Nuestra
socio Guatemala 2032

Documento estrategia
pais de la UE, Cuyos ejes Prioridades estratégicas de la
son: cohesion social . , | cooperacidn suiza en ALC;

. . Documento estrategia pais
seguridad ciudadana, apoyo de programas

Estrategias de
cooperacion del pais
donante

comercio y desarrollo multilaterales de BID
econémico
Estabilizacion, Apoyo al sector rural,
- , . consolidacion y consolidacién de la GpR; Institucionalizacion, desarrollo

Objetivos estratégicos o . )

P fortalecimiento fortalecimiento marcos y mejora del uso del marco
institucional en transversales en género y presupuestario de medio plazo
postconflicto medio ambiental

Necesidad de

L, Prioridades del Ministerio Institucionalizacion del MPMP,
modernizacion y ) oy .
. o de hacienda y crédito este elemento es un insumo
Estrategias fortalecimiento de . o .
s - N publico ; prioridades de las | indispensable para la
institucionales/politicas | instituciones del Estado; . . L. L.
. . instituciones del sector instauracion de la gestién por
Necesidad de mejorar el
) . rural resultados.
control financiero y
*% SANIN ANGEL, H (1999), Op. Cit. Pg:21-22
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presupuestario

Resultados de

Modernizacion del
estado, mejoras en la
administracion publica;

Fortalecimiento de la
planificacidn y

La modernizacién Financiera y
Control Gubernamental
constituye un eje central de
todo Programa de Reforma de

desarrollo a _ ", Estado La modernizacion del
X fortalecimiento de las presupuestacion por . - .
medio largo . Sistema de Gestion Financiera
capacidades de resultados; Desarrollo rural;
plazo D . . . y Control Gubernamental
planeacion financiera y sostenibilidad ambiental . .
P—— constituye un eje central de
P P todo Programa de Reforma de
Estado
Seleccién de entidades
beneficiarias basada en 19 ministerios, 39 entidades
L sensibilidad social de sus S descentralizadas en Nicaragua;
Instituciones del Estado . 6 ministerios involucrados, . ,
. funciones y en que tercera fase incluye a paises
s controlan mas del 70% miembros del COSEFIN
responsables de
R del presupuesto
LI No hay evidencia de
cambios en el Sociedad civil . y ., No hay evidencia No hay evidencia
, . participacion
pais socio = -
creacion de espacios de
. No esta contemplada su | coordinacidon y dialogo . .
Sector Privado L, P v e No hay evidencia
participacion entre ellos mesas de
productores
Fortalecimiento de Desarrollo de capacidades de
capacidades para la resupuestacion,
Resultados . 2 p p . iy Sy
L implementacidon del implementacién y aplicacion
institucionales .
. . enfoque de GpR; correcta de sistemas de
clave para Mejora de las relaciones ., L .
L . o formulacion de seguimiento y monitoreo;
incidir en el inter-institucionales A L
herramientas para Fortalecimiento de los
resultado de . . . 2
transversalizar politicas de | sistemas de control a través
desarrollo

género y sostenibilidad
medio ambiental.

de las instituciones propias del
Estado

Capacidades a
desarrollar en
esos actores
para hacer
realidad los
cambios

individuos

Formacion en gestion
presupuestaria;
capacitacién en gestion
publica; desarrollo de
capacidades de liderazgo.

Formacién en planificacion
presupuestaria y gestion

Formacion; establecimiento de
sistemas de toma de
decisiones

Organizaciones

Comunicacion y
colaboracion

fortalecimiento del dialogo
intersectorial y la
coordinacion
interinstitucional

Mejora de las relaciones y
capacidades de cooperacién
entre las instituciones
encargadas de la planificacion,
ejecucion y control
presupuestaria

Entorno

Fortalecimiento de la
cultura de la
transparencia y rendicion
de cuentas;
universalizacién de la GpR
como modelo de gestion

Falta de linea de base;
analisis de factures
externos y de riesgos
superficial es necesario
asegurarse de que en otros
proyectos esta valoracion
del entorno no esta
ausente

Mejorar la capacidad de
planificacién de las entidades
encargadas de la politica
publica (no solamente las de
caracter financiero)

epl;sa

28




Determinacion
de productos de
fortalecimiento
institucional

Capacidades

Mejora de la toma de
decisiones, competencias
y liderazgos

Planificacion y
presupuestacion por y para
resultados; Ejecucion de
proyecto reforzada con
analisis estratégicos de
medio ambiente y género

Planificacion,
presupuestacion, GESTION
DEL CONOCIMIENTO

Productos

Asistencia técnica para el
fortalecimiento de
capacidades

formacion; asistencia
técnica; dotacion:
Elaboracién de diagndsticos
de capacidades de
planificacién y de
presupuestos, inversion
publica, cooperacion, etc. y
planes de capacitacion

Creacion de sistema virtual de
aprendizaje; creacion de foros
y sistemas para compartir
experiencias y buenas
practicas.

implementacion de planes
piloto para la
desconcentracién de
servicios rurales; apoyar la
elaboracion de planes
piloto; Elaboracion de
planes estratégicos;
elaboraciéon de propuesta
de planes integrados de
sistematizacion

Implementacion del MPMP
(Fasely 2); apoyo ala
implementacion en los paises
miembros del COSEFIN;
generacion de marco de
cooperacion y desarrollo
regional integrado de
presupuestacion a medio
plazo (Fase 3).

Desarrollo de un Plan
Nacional de Desarrollo
que promueve la GpR

Intervenciones

Tabla 3 Andlisis de la estrategia de intervencion institucional; Elaboracion propia con datos de los informes elaborados en el
marco de la asistencia técnica de los proyectos.

En este caso se presenta una matriz mas completa en la cual se desarrolla el nivel institucional con
mayor detalle. Este ejercicio de deconstruccidn de los proyectos y sus resultados con el fin de analizar
cémo se inscriben en cada uno de los ejes de la intervencién institucional.

En este caso hay cuestiones interesantes como las dificultades que enfrento AGEP y en menor medida
los demds proyectos en materia de comunicacidon y coordinacidn interinstitucional. Este problema
parece haberse solucionado a lo largo del desarrollo del proyecto en cuanto las caracteristicas de la
intervencion definieron mejor los roles, tareas y espacios de dialogo entre las instituciones. De cualquier
forma en este caso aun es muy relevante la falta de apropiacion de algunas herramientas por parte de
las instituciones lo cual ha hecho que los planes de las diferentes instituciones no sigan la metodologia
de la GpR. A pesar de ello tal como se recogia en la matriz anterior en este caso y a pesar de las
deficiencias el proyecto logro un objetivo de desarrollo importante al conseguir que el gobierno central
y sus lineamientos de politica recojan la GpR y pretendan su universalizacién a la vez que entre el
funcionariado se cred una masa critica alrededor de este enfoque.

Por otro lado, en los tres proyectos puede verse como ademds de la importancia de la asistencia técnica
y su buen encaje dentro de los contextos institucionales concretos, es un hecho muy relevante para el
desarrollo de capacidades, en el cual también los procesos de formacidn tienen un impacto altisimo.
Estos ultimos son quizas uno de los “productos” favoritos en este tipo de intervenciones dado que
permiten cuantificar la difusion de los contenidos, validar la calidad de los mismos e incluso seguir los
impactos que generan. La formacion en la implementacion de la GpR en contextos como el
centroamericano es vital. Inclusive cuando los problemas en la estructura de la funciéon publica
fomenten una fuerte movilidad laboral la formacion es una forma de diseminar herramientas y bases de
comprension de lo publico y de la creacidn de valor publico que siempre redundan en positivo.
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Asimismo son relevantes los avances en la creacidon de liderazgos, y mejora de las capacidades
gerenciales, aunque la preservacion de estos avances depende en buena parte de la forma en la que la
esfera politica se comprometa con valorar el recurso humano y su rol indispensable en el desarrollo de
capacidades institucionales.

La creacién de capacidades individuales no siempre se traduce en un mejor desempefio organizativo (si
no existen las condiciones minimas de estabilidad del personal y los incentivos para que se produzca ese
trasvase de lo individual a lo organizativo), o que organizaciones mas eficaces no siempre derivan en
mejores servicios (si no se dispone por ejemplo de marcos regulatorios propicios, de alianzas efectivas
para la prestacién de los mismos o de mecanismos para la derivacién de usuarios entre
organizaciones)*".

Finalmente sefialar la importancia de la gestion por resultados, en este caso destaca el proyecto MPMP
con la creacién de un portal virtual que permite acceder a todo el material generado dentro del
proyecto y a otros textos de interés. Esta herramienta es vital para escalar del nivel institucional al
sistémico y mas aun, al interestatal.

Analisis de los niveles de intervencion

Programa AGEP POFI MPMP
Lograr avances
Consolidar la sostenibles en la

Objetivo estratégico

democracia y activar
un proceso de
desarrollo econdmico y
social a partir de la
firma de los acuerdos
de paz de 1996

institucionalizacion
de los principios
del presupuesto a
mediano plazoy
del presupuesto
de gestion por
resultados

Resultado de desarrollo

Resultados cumplidos
en una proporcion
media, lastrados
especialmente por el
mal disefio del MLy sus
indicadores lo cual, a
pesar de que se
evidencian resultados
muy positivos limita la
evaluacion de los
mismos pues los ata a
metas generales
dificilmente realizables

Establecer un
mecanismo de
comunicacion y de
aprendizaje virtual
entre los Paises del
COSEFIN, reforzar
y consolidar
manuales
metodoldgicos
MPMP.

Realizar talleres
informativos y de
intercambio de
ideas en cada pais,
con la presencia

> CAMARA LOPEZ, L; CANADAS, J(2011); Op. Cit.
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de funcionarios
clave de cada
gobierno central
Poner a
disposicion de
estos paises una
bolsa de Asistencia
Técnica que dote
de recursos para
complementar los
procesos
existentes de
implementacién
de las hojas de
ruta.

Resultado institucional

mejora de las
relaciones
interinstitucionales;
mejora en el desarrollo
de procesos;
implementacion de
presupuestos por
programa y marcos de
presupuestacion

Fortalecimiento
técnico de los
sistemas de
presupuestacion;
Generacion de
capacidades
institucionales.

Areas de
desarrollo Nivel
de individual

capacidades

Formacion de cuadros
medios y superiores
con visos de aportar de
forma permanente al
sistema

Implementacién del plan de
capacitacion en las instituciones
del sector rural y en el MIGOB y
con la insercion explicita de
actividades capacitacion en las

misiones de asistencia técnica; A

pesar de ello, aun hace falta
hacer mas eficientes los
procesos internos de trabajo y
orientar la funcién de los
directores de las unidades de
gestion hacia la gerencia de
productos, asignandoles la
responsabilidad y la capacidad
de gestidn necesarias para
aumentar la eficiencia,
oportunidad y calidad de la
entrega de los mismos.

Formacion de
funcionarios de las
administraciones
publicas, Creacién
de foros para
compartir
experiencias;
Desarrollo de una
masa critica
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Nivel
organizativo

Creacién de una masa
critica; Débil creacion
de mecanismos de
seguimiento y
rendicién de cuentas

Las instituciones participantes en
el sector rural incrementaron sus
capacidades institucionales de
desarrollar herramientas de
planificacion estratégica: Aun es
necesario hacer importantes
esfuerzos en la mejora de la
planificacién presupuestaria y en
general en el trabajo segun las
cadenas de resultados, es
necesario mejorar la definicion,
costeo y calidad de productos.

Institucionalizacion de
la GpR, incluida en Ia
Ley Organica de
Presupuesto;
vinculacién
planificacion-
presupuesto;
institucionalizacion de
resultados intermedios
(paquete legal y

Se disefié un marco estratégico
sectorial consistente con la GpR
que no se ha implementado y de

MPMP Incluido en
la Ley 550 de
Administracién
financiera y del

Nivel . ., ., .

P normativo) apropiacion | hecho con la ampliacion de las Régimen
del conocimiento y instituciones que componen el Presupuestario
practica de la GpR; los | "sector rural" el marco resulta (reformada
temas de géneroy insuficiente posteriormente en
étnicos se mencionan 2012)

en el marco légico
como "elementos de
incidencia transversal"
pero no hay evidencia
de su aplicacion o
consideracion

Tabla 4 Andlisis de los niveles de intervencion,; Elaboracion propia con datos de los informes elaborados por la asistencia técnica
de los proyectos y los informes de evaluacion de los proyectos.

En esta matriz se analizan bajo las mismas condiciones que en las anteriores las relaciones entre los
niveles de intervencién, es decir: los individuos, las organizaciones y los sistemas. En todos los casos es
notable que hay resultados claros en los tres.

Especialmente importantes son los avances que se han conseguido a nivel sistema con la ya sefialada
institucionalizacién y universalizacién de la GpR. Por ejemplo en el programa AGEP se puede destacar
como un logro importante el hecho que el Gobierno definid los Pactos (Hambre Cero, Fiscal y Seguridad)
como una forma de organizar el gobierno y que para cada pacto el proyecto apoyé en la definicion de
resultados. Estos resultados se ven reflejados en el presupuesto (2015 y anteriores). Asimismo la
formulacién del documento K atun 2032, que si bien no es el producto de un didlogo y acuerdos entre la
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clase politica y la sociedad civil como para constituirse en un plan o vision de Estado, es un documento a

largo plazo y que recupera la importancia de contar con planes de largo plazo.

El proyecto POFl igualmente consiguid, a pesar de sus inconsistencias y dificil articulacion entre
resultados esperados el disefio de un marco estratégico sectorial. Ahora bien, el verdadero reto es su
implementacion y la concrecidn de una perspectiva de desarrollo institucional y estatal estable en el que
planes de este tipo realmente se conviertan en lineamientos de largo plazo y no en esfuerzos que ante
cualquier cambio politico se archivan.

Finalmente resenar el éxito del proyecto MPMP en la articulacion de los tres niveles, lo cual le permitié
trascender el contexto nacional.

A pesar de los resultados positivos evaluados es importante sefialar que no se ha evidenciado, de forma

general la inclusidn de la sociedad civil en estos esfuerzos de modernizacion del estado, lo cual supone
un déficit de legitimidad y especialmente revela la debilidad de los canales y del dialogo entre estado y

sociedad.

Analisis de los sistemas de evaluacién y monitoreo

Instrumentos de seguimiento, monitoreo y/o Evaluacion

AGEP

POFI

MPMP

Determinados por
el /los donantes

Monitoreo y
seguimiento

El marco légico no se constituyé en
el instrumento clave para realizar el
seguimiento y medir los avances:;
Falta de indicadores claros de
seguimiento

Marco légico débil e inadecuado ;
ausencia de linea de base; falta de
integracidn entre componentes;
Realizacion de misién ROM

Presentacion de informes
semestrales

Evaluacion

Realizada al finalizar el proyecto
marcada por el Marco légico
defectuoso por: incluir objetivos
demasiado ambiciosos y fuera del
alcance del proyecto

No realizada

Realizada evaluacién de la
primera fase

Desarrollados por
y/o para las
instituciones para
la GpR

Monitoreo y
seguimiento

No implementados en la primera
etapa Recomendados para la
segunda etapa

El seguimiento se realiza por
actividades y deberia estar mas
focalizado en el logro de resultados y
objetivos. Por razones no explicadas
en el informe final no fue posible
facilitar un apoyo y acompariamiento
al proceso de transformacién hacia
una gestion orientada a resultados.
Si bien existe un Sistema de
seguimiento, evaluacién y
aprendizaje del sector rural
productivo, este no se corresponde
con un modelo de gestion por
resultados

En 2012 existia en el organigrama
una unidad SyM, pero carecia de
personal

Evaluacion

No realizada

Las actividades de formacién
fueron evaluadas de forma propia
con buenos resultados.

Tabla 5 Matriz de andlisis de evaluacion y monitoreo; Elaboracidn propia con informacidn de los informes desarrollados para los
diferentes proyectos.
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Finalmente se inserta una matriz en la cual se analizan las herramientas y lineamientos de seguimiento y
evaluacion de cada uno de los proyectos. En este caso no solo se analizan los requerimientos de
seguimiento y monitoreo establecidos por los procedimientos de los donantes sino los que se han
desarrollo de forma propia por en el marco de la aplicacion de la GpR.

Quizas es en este sentido en el que los resultados son mas discretos, a pesar de que ya es acuciante la
deficiente consecucion de objetivos de los proyectos. De hecho no se han realizado evaluaciones de
todos los proyectos como tal.

En la segunda parte de la matriz se verifica que tampoco en la implementacion de la GpR esta area se ha
desarrollado. Es imprescindible que para otras experiencias desde el principio la necesidad de crear
productos orientados a facilitar el seguimiento, por ejemplo el desarrollo de sistemas de recoleccion de
la informacion. Y a facilitar la evaluacidn, tato estableciendo lineas de base que permitan verificar los
resultados como apoyando el interés de las propias instituciones en el desarrollo de estos ejercicios.

5.4.1 Encuesta a actores de los proyectos
La encuesta se envid a veinte personas involucradas en varios roles en los proyectos, tanto dentro de las
administraciones como en la asistencia técnica. Se recibieron 13 respuestas.

La encuesta tenia como fin valorar las principales caracteristicas y necesidades de la implementacién de
la GpR segun los lineamientos del manual desarrollado por el CLAD y el BID.

En primer lugar se pregunto sobre la flexibilidad para la aplicacién de la GpR en el contexto pais: tanto
en lo que concierne al contexto nacional, como al contexto institucional, los resultados indican que el
nivel de flexibilidad fue el adecuado.

En segundo lugar se pidio calificar aspectos correspondientes a la implementacién de la GpR

100%
80
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20
1 2 3 4 5 i 7 8 9 10 11

&+
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&+

&+

0%

Totalmente en desacuerde [ Endesacuerde [ Mide acuerdo nien desacuerdo

0 De acuerde [l Totaimente de acuerdo

Grdfico 2 Respuesta a Segundo bloque de preguntas
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Este primer bloque correspondia a las siguientes preguntas:

1.

ou ks wnN

N

10.
11.

Desde el inicio del proyecto se establecio el uso de un enfoque de Gestidn por resultados y se
comunicé a los actores involucrados

El proceso de implementacién y fases de la GpR fue suficientemente claro desde el principio
La implementacion de un enfoque de GpR conté con el apoyo de las autoridades politicas

El tiempo de implementacion de la GpR fue suficiente/ es suficiente

Se dispuso/dispone de un plan de aplicacion de la Gestion por Resultados

Se disponia/ne de informacidn sobre el proyecto y sobre la gestién por resultados de forma
suficiente y accesible

La implementacién de la GpR tuvo/tiene una gradualidad adecuada

Todos los niveles de la administracion publica comprendian/comprenden y
compartian/comparten la implementacién de la GpR

Se hizo/hace un seguimiento adecuado de la implementacion de la Gestion por Resultados
Las etapas de la implementacion de la GpR eran/son claramente identificables

El enfoque del proyecto tiene/tuvo una vision suficientemente global de la administraciéon y de

su entorno

Como puede verse en el grafico, en general hay una valoracién positiva, predominando la respuesta -de
acuerdo en la mayoria de cuestiones, con excepcidén, muy notable, de la numero 8. En este caso es claro
que una de las dificultades que atraviesan los proyectos es hacer que se entienda la necesidad y
caracteristicas de los cambios que se proponen.

También escapa a la moda del conjunto de datos la respuesta de la pregunta 9, validando uno de los
hallazgos del analisis matricial, el seguimiento es uno de los aspectos débiles de la implementacién de
los proyectos.

Otra de las preguntas que requiere un andlisis de las respuestas recolectadas es la numero 4, en este
caso, parece que no hay un consenso sobre el tiempo necesario para realizar este tipo de intervencion,
de hecho la mayoria se divide entre los que opinan que no fue suficiente y los que no saben si lo fue o

no.
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Grdfico 3 Respuestas a la escala de valoracion al tercer grupo de preguntas.

a) Mejord/a la capacidad de iniciativa gerencial

b) Fomentd/a el aprendizaje continuo

c) Fue/es un aporte substancial al proyecto

d) Fue/ha sido percibida como un aporte adicional

e) Aportd/aporta ala consecucién de los resultados esperados

f) Aportd/aporta a la consecucién de los resultados no esperados

g) Generd/a lecciones aprendidas para este y otros proyectos o procesos de la administracién

h) La aplicacion del enfoque de GpR mejord/a la capacidad y las herramientas para el seguimiento
del proyecto

Este bloque de preguntas apunta a los resultados de la intervencion. En este caso las respuestas se
concentran en los puntajes de 3 y 4 sobre 5. En términos generales una valoracion positiva aunque no
sobresaliente. La pregunta que obtiene una peor calificacion es la que ataiie a la mejora de la iniciativa
gerencial. Como ya se mencioné en el analisis matricial este era una de las capacidades mas relevantes a
desarrollar, sin embargo parece que no hay conformidad con el nivel de desarrollo de la misma

También es llamativo analizar la pregunta 2, dado que la mayoria de los encuestados se quedan con una
valoracién intermedia del aporte que realizo el programa en términos de fomento del aprendizaje
continuo. Si bien en el marco de los tres proyectos se hicieron importantes procesos de formacion con
un impacto cuantitativo relevante. Por otra parte, las respuestas mas favorables las consigue la idea de
que los proyectos generaron importantes lecciones para otras iniciativas de este tipo.

Finalmente se pidié sefialar si se consiguid consistencia entre los lineamientos de accidn institucionales y
los objetivos de la GpR en este caso el resultado también es positivo. Mas del 73% consideran que si se
consiguié esta coincidencia. Esta evidencia reafirma otro de los hallazgos realizados a través del sistema
de matrices. Uno de los resultados mas importantes de los proyectos es su aporte a la implantacién y
universalizacién de la GpR a nivel gubernamental. Ademas se visualiza una percepciéon comun sobre la
consistencia entre la intervencion y los marcos de la politica publica y de cooperacion al desarrollo.
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CONCLUSIONES LECCIONES APRENDIDAS Y BUENAS PRACTICAS

Este estudio tenia por objetivo analizar la experiencia de la implantacidn de la gestion por resultados en
tres proyectos para los cuales esta forma de gestidn publica se habia concebido como su lineamiento
metodoldgico y como un objetivo de desarrollo.

La importancia del uso de la GpR y en este caso concreto de la GpRD reside en que no se trata de una
metodologia para paises en vias de desarrollo sino que es una forma de gestién publica deseable y
aplicada en todo tipo de paises. Ahora bien, en los casos centroamericanos analizados y en el que se
implementaron los proyectos el desarrollo de una GpR funcional necesitaba de la consecucién de ciertos
requisitos en materia de planificacién y administracién presupuestaria. El rol esencial de los proyectos
fue fortalecer la implementacién de esos requisitos.

Puede decirse que a pesar de las multiples dificultades y un cumplimiento discreto de los resultados
esperados, los proyectos han sido exitosos en cuanto han conseguido instituir la GpR como el modelo
por excelencia de la gestion del sector publico. Este resultado ha sido alcanzado porque en la
formulacién de los proyectos se partid de la identificacion propia de los paises involucrados de sus
necesidades y objetivos. Al aunar el apoyo de los paises donantes (la Unidn Europea, La cooperacién
suiza y otros agentes multilaterales), se consiguié una confluencia virtuosa de recursos y objetivos.

Sin embargo también es necesario apuntar las multiples dificultades halladas en el camino de
implementacién de los proyectos. En primer lugar se encontraron errores en la formulacién de los
proyectos, de hecho errores que suelen ser muy frecuentes en los proyectos de desarrollo. Destaca por
ejemplo la ausencia de lineas de base que permitan conocer el punto de partida y medir los cambios que
se produzcan a raiz de la aplicacion del proyecto. Los documentos consultados también daban cuenta de
los problemas a la hora de formular los objetivos, los resultados esperados y los indicadores e
instrumentos de verificacion. Se ha constatado que en algunos casos no es la deficiencia del proyecto
sino la mala formulacion de un resultado o de un indicador la que no se ajusta a las posibilidades reales
del proyecto. Este aspecto limita y condiciona la consistencia de la propia cadena de resultados. Desde
un punto de vista de Gestidn por resultados deberian hacerse mayores esfuerzos en la formulacién de
los resultados, tanto en su disefio como en su medicién, adoptando una postura mds pragmatica y
realista aunque suponga aceptar debilidades o mayores plazos para la consecucién de objetivos de
desarrollo.

A nivel de las instituciones implicadas también se encontraron problemas derivados, de la mala
comunicacién interinstitucional, la mala definicién de competencias y la falta de interés de algunas
instituciones por cambiar o mejorar su gestidn. Si bien es cierto que en este tipo de eventos hay factores
personales que juegan un rol muy relevante y que deben atenderse, también es cierto que se requiere
de la incorporacioén en roles decisorios de entidades con capacidad de tomar decisiones e incluir en la
gestion de los demas entes institucionales. En este caso la participacion de las entidades de planeacion
nacional, ministerios de gobierno u oficinas de la presidencia son un importante aliado para mantenery
distribuir transversalmente los lineamientos de la implementacién del modelo de gestion publica elegida.
Asimismo los principios propios de la GpR han cumplido una funcién positiva. Seglin se evidencia a lo
largo del proceso de implementacion de la misma se han generado efectos colaterales en materia de
coordinacidn interinstitucional. Tal como se sefial6 al inicial del documento la aplicacién de modelos de
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GpR genera resultados positivos no esperados en este caso se identifican en las relaciones entre
entidades.

Finalmente hay que apuntar a las dificultades de los proceso técnicos, en los casos estudiados en
materia de técnicas presupuestales y de planificacion y en la implementacion de enfoques transversales.
Si bien se han conseguido resultados relevantes, es importante sefialar que es un esfuerzo de largo
plazo y que requiere apoyo prolongado, aunque este puede variar en su forma y nivel.

Los paises analizados tienen gran desafios en materia de gobernanza, la implementacién de proyectos
de desarrollo en esta materia es indispensable y apunta en consistencia y coherencia con los marcos
internacionales sobre eficacia y eficiencia de la ayuda, consistentes ademds con el enfoque de GpRD.
Vemos que los proyectos han incidido en todos los niveles, a saber, individual, organizacional y sistémico.

Finalmente apuntar a la que quizas sea la mayor y verdadera deficiencia de los proyectos analizados, un
riesgo y déficit en la implementacién de la GpR que debe atenderse, la falta de atencién sobre los
mecanismos de seguimiento y evaluacion. No es posible avanzar sino se cuenta con recursos identificar
los errores o necesidades emergentes y atenderlos y para presentar resultados a todos los sectores
sociales. La falta de transparencia o de retornos en materia de informacion a los servidores publicos y
ciudadanos en general desincentivan su apoyo a reformas de calado como las necesarias para la
modernizacion del Estado a través de la GpR.

Finalmente a lo largo del analisis de los proyectos a la luz de los lineamientos y dimensiones de la
implementacién de la gestién por resultados de desarrollo, se han encontrado importantes lecciones
para proximos proyectos dirigidos especificamente a la AT:

® Es muyimportante mejorar el disefio de los marcos logicos, acotarlos, establecer objetivos
realistas, mejorar los indicadores, desarrollar lineas de base etc. Tal como demuestra el ejemplo
de AGEP recogido en la evaluacion final del Programa®, dada la inconsistencia entre objetivos,
indicadores resultados se presenté una gran dificultad para la ATl y la contraparte para abordar
la interpretacion del “qué hacer” especialmente en la comprension de algunos resultados y/o
precision de las intervenciones. El informe ROM del POFI incide en este mismo aspecto y sefiala
que “el marco légico de la oferta TA no puede remplazar al marco légico del programa aunque
mejore la logica de intervencién inicial dado que se limita a una légica parcial”.

e ELfin ultimo de la GpR es la creacidon de valor publico, esto no significa que los objetivos de los
proyectos sean tan amplios y ambiciosos que no sea posible cumplirlos o que terminen por
invisibilizar los resultados parciales obtenidos. Si el baremo es demasiado alto ninglin avance
serd considerado suficiente y esto termina por debilitar y desincentivar a individuos e
instituciones.

e Desarrollar herramientas y aplicativos de sencilla comprensién que permitan la real aplicacidon
de los instrumentos disefiados para el ejercicio de la GpR

e Dar gradualidad a la puesta en marcha a mediano plazo de las etapas de ejecucién seguimiento
y evaluacion presupuestaria orientada por la gestion de resultados

e Disefiar, desarrollar y propender por el correcto uso y aplicacion de sistemas de seguimiento y
monitoreo

e Apoyar los procesos de concertacidn politica y de creacion de entornos de “voluntad” politica

*? |bid. Pg. 7
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Se valora el papel de la AT agilizando y dinamizando los proyectos, especialmente al arranque de
los proyectos cuando las instituciones aun no se han apropiado de ellos. En este punto es
esencial que la AT se integre rapidamente, entienda la cultura organizacional y construya una
relacién constructiva y propositiva que le permita de los primeros pasos para la implementacién
El reto de la AT es identificar el modelo mds adecuado en cada momento y en cada circunstancia
y llegara un consenso con todas las partes

Es vital respetar el rol nacional: generar mds apropiacion e interés por parte del gobierno y de
las instituciones.
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7 ANEXOS

Resultados de la encuesta

¢ Cree usted que la implementacién del proyecto fue suficientemente flexible para adaptarse a las condiciones propias de la administracion
valore de uno a 5 en las dos escalas (flexibilidad institucional, flexibilidad respecto al contexto/pais)

medianamente adecuadamente demasiado

nada flexible = poco flexible flexible flexible flexible N/C T
Flexibilidad respecto al contexto 0,00% 0,00% 22,22% 77,78% 0,00% 0,00%
institucional 0 0 2 7 0 0
0,00% 0,00% 0,00% 100,00% 0,00% 0,00%
Flexibilidad respecto al contexto-pais
0 0 0 6 0 0

Valora los siguientes aspectos de la implementacion de la Gestion por Resultados (GpR). Valorar de 1 a 5 siendo uno totalmente en desac
totalmente de acuerdo.

Totalmente Ni de acuerdo
en En ni en De acuerdo Totalmente Total F
desacuerdo desacuerdo desacuerdo de acuerdo P
Desde el inicio del proyecto se establecié 0,00% 14,29% 0,00% 28,57% 57,14%
el uso de un enfoque de Gestion por
!'esultados y se comunico a los actores 0 1 0 2 4 7
involucrados
El proceso de implementacion y fases de 0,00% 12,50% 25,00% 50,00% 12,50%
la GpR fue suficientemente claro desde el
principio 0 1 2 4 1 8
La implementacion de un enfoque de GpR 0,00% 0,00% 37,50% 62,50% 0,00%
conto con el apoyo de las autoridades
politicas 0 0 3 5 0 8
El tiempo de implementacion de la GpR 0,00% 37,50% 25,00% 25,00% 12,50%
fue suficiente/ es suficiente 0 3 2 5 1 8
Se dispuso/dispone de un plan de 0,00% 0,00% 28,57% 71,43% 0,00%
aplicacion de la Gestion por Resultados 0 0 2 5 0 7
Se disponia/ne de informacion sobre el 0,00% 0,00% 0,00% 85,71% 14,29%
proyecto y sobre la gestion por
resultados de forma suficiente y accesible 0 0 0 6 1 7
La implementacion de la GpR tuvo/tiene 0,00% 0,00% 28,57% 57,14% 14,29%
una gradualidad adecuada 0 0 2 4 1 7
ngc_)s los niveles fle la administracion 0,00% 71,43% 14,29% 14,29% 0,00%
publica comprendian/comprenden y
compartian/comparten la implementacion 0 5 1 1 0 7
de la GpR
Se hizo/hace un seguimiento adecuado de 0,00% 14,29% 57,14% 28,57% 0,00%
la implementacion de la Gestion por
Resultados 0 1 4 2 0 7
Las etapas de la implementacion de la 0,00% 12,50% 37,50% 50,00% 0,00%
GpR eran/son claramente identificables 0 1 3 4 0 8
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El enfoque del proyecto tiene/tuvo una 0,00% 22,22% 0,00% 66,67% 11,11%
vision suficientemente global de la
administracion y de su entorno 0 2 0 6 1 9

Por favor asigne una calificacion, segun su relevancia, a cada uno de los siguientes aspectos de la implementacion del enfoque de
Gestion por Resultados en el proyecto (siendo 1 el mas relevante y 5 el menos relevante)

vl

1 2 3 4 5 Total

Mejoro/a la capacidad de iniciativa 0,00% 37,50% 37,50% 25,00% 0,00%
gerencial 0 3 3 2 0 8

12,50% 0,00% 50,00% 25,00% 12,50%
Fomenté/a el aprendizaje continuo

1 0 4 2 1 8

14,29% 14,29% 14,29% 28,57% 28,57%

Fue/es un aporte substancial al proyecto
1 1 1 2 2 7

Fue/ha sido percibida como un aporte 25,00% 12,50% 12,50% 37,50% 12,50%
adicional 2 1 1 3 1 8
Aportoé/aporta a la consecucion de los 12,50% 12,50% 25,00% 37,50% 12,50%
resultados esperados 1 1 2 3 1 8
Aporto/aporta a la consecucion de los 0,00% 12,50% 50,00% 37,50% 0,00%
resultados no esperados 0 1 4 3 0 8
Genero/a lecciones aprendidas para este 14,29% 28,57% 0,00% 42,86% 14,29%
y otros proyectos o procesos de la
administracion 1 2 0 3 1 7
La aplicacion del enfoque de GpR 12,50% 12,50% 25,00% 37,50% 12,50%
mejorod/a la capacidad y las herramientas
para el seguimiento del proyecto 1 1 2 3 1 8
A lo largo del proyecto se consiguid
consistencia entre los lineamientos
de accidn institucionales y los
objetivos de la GpR
Opciones de respuesta Respuestas
Si 71,43%
No 14,29%

¢ Cree usted que la implementacion del proyecto fue suficientemente flexible para adaptarse a las condiciones propias de la administracion
valore de uno a 5 en las dos escalas (flexibilidad institucional, flexibilidad respecto al contexto/pais)

medianamente adecuadamente demasiado

flexible flexible flexible N/C T

nada flexible | poco flexible
Flexibilidad respecto al contexto 0,00% 0,00% 22,22% 77,78% 0,00% 0,00%
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institucional

Flexibilidad respecto al contexto-pais

0
0,00%
0

0
0,00%
0

2
0,00%
0

7
100,00%
6

0
0,00%
0

0
0,00%
0

Valora los siguientes aspectos de la implementacion de la Gestion por Resultados (GpR). Valorar de 1 a 5 siendo uno totalmente en desac
totalmente de acuerdo.

Desde el inicio del proyecto se establecio
el uso de un enfoque de Gestion por
resultados y se comunico a los actores
involucrados

El proceso de implementacion y fases de
la GpR fue suficientemente claro desde el
principio

La implementacion de un enfoque de GpR
conto con el apoyo de las autoridades
politicas

El tiempo de implementacion de la GpR
fue suficiente/ es suficiente

Se dispuso/dispone de un plan de
aplicacion de la Gestion por Resultados

Se disponia/ne de informacion sobre el
proyecto y sobre la gestion por
resultados de forma suficiente y accesible

La implementacion de la GpR tuvo/tiene
una gradualidad adecuada

Todos los niveles de la administracion
publica comprendian/comprenden y
compartian/comparten la implementacion
de la GpR

Se hizo/hace un seguimiento adecuado de
la implementacion de la Gestion por
Resultados

Las etapas de la implementacion de la
GpR eran/son claramente identificables

El enfoque del proyecto tiene/tuvo una
vision suficientemente global de la
administracion y de su entorno

Totalmente
en
desacuerdo

0,00%

0,00%
0
0,00%
0
0,00%
0
0,00%
0
0,00%
0
0,00%
0
0,00%
0

0,00%

0,00%

0,00%

En
desacuerdo

14,29%

12,50%
1
0,00%
0
37,50%
3
0,00%
0
0,00%
0
0,00%
0
71,43%
5
14,29%
1
12,50%
1
22,22%

Ni de acuerdo
nien
desacuerdo

0,00%

25,00%
2
37,50%
3
25,00%
2
28,57%
2
0,00%
0
28,57%
2
14,29%
|
57,14%
4
37,50%
3
0,00%

De acuerdo

28,57%

50,00%
4
62,50%
5
25,00%
2
71,43%
5
85,71%
6
57,14%
4
14,29%
1

28,57%
2
50,00%
4
66,67%
6

Totalmente
de acuerdo

57,14%

12,50%
1
0,00%
0
12,50%
1
0,00%
0
14,29%
1
14,29%
1
0,00%
0

0,00%

0,00%

11,11%

Total

Por favor asigne una calificacion, segun su relevancia, a cada uno de los siguientes aspectos de la implementacion del enfoque de
Gestion por Resultados en el proyecto (siendo 1 el mas relevante y 5 el menos relevante)

Mejoro/a la capacidad de iniciativa

0,00%

37,50%

epl;sa

37,50%

25,00%

0,00%
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gerencial

Fomenté/a el aprendizaje continuo

Fue/es un aporte substancial al proyecto

Fue/ha sido percibida como un aporte
adicional

Aporté/aporta a la consecucion de los
resultados esperados

Aporté/aporta a la consecucion de los
resultados no esperados

Genero/a lecciones aprendidas para este
y otros proyectos o procesos de la
administracion

La aplicacion del enfoque de GpR
mejorod/a la capacidad y las herramientas
para el seguimiento del proyecto

A lo largo del proyecto se consiguid
consistencia entre los lineamientos
de accidn institucionales y los
objetivos de la GpR

Opciones de respuesta

Si
No

12,50%
:
14,29%
|
25,00%
2
12,50%
|
0,00%
0
14,29%
:
12,50%

Respuestas
71,43%
14,29%

0,00%
0
14,29%
1
12,50%
1
12,50%
1
12,50%
1
28,57%
2
12,50%
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50,00%
4
14,29%
1
12,50%
1
25,00%
2
50,00%
4
0,00%
0
25,00%

25,00%
2
28,57%
2
37,50%
3
37,50%
3
37,50%
3
42,86%
3
37,50%

12,50%
1
28,57%
2
12,50%
1
12,50%
1
0,00%
0
14,29%
1
12,50%
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