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1. Introduccién

La Gestion orientada a Resultados de Desarrollo (GoRD) constituye uno de los
principales pilares de calidad y eficacia de la ayuda al desarrollo y su importancia y
aplicacion esta creciendo de manera significativa como filosofia de gestion en la
cooperacion internacional. Paralelamente, se admite la necesidad de dotar a las
estrategias de desarrollo de enfoques destinados al desarrollo de capacidades y el
fortalecimiento institucional en los socios y destinatarios de la ayuda al desarrollo, con
el fin de que sean ellos mismos los principales conductores de los procesos de
desarrollo y estén en condiciones de garantizar la eficacia y eficiencia de sus
operaciones, asi como la sostenibilidad de los resultados de la ayuda una vez que esta
finaliza. Las estrategias de desarrollo de capacidades deben pues impulsar y permitir
gestionar un proceso de cambio y aprendizaje, esencialmente interno, en los socios y
actores locales, sobre los que las entidades de cooperacion sélo disponen de una cierta
capacidad de influencia.

2. ¢Queé es la Gestion orientada a Resultados de Desarrollo (GoRD)?

La GoRD constituye un enfoque de gestion para las organizaciones del sistema de
ayuda al desarrollo, que pone el énfasis en los siguientes aspectos:

a) Orientar las estrategias, los esfuerzos y recursos hacia el logro un numero
limitado de resultados de desarrollo, claros y concretos, previamente
establecidos y consensuados entre los socios en la cooperacion.

b) Articular y coordinar los esfuerzos de los diferentes actores en torno a una
estrategia de actuacion compartida que maximice el impacto y alcance de los
resultados obtenidos.

c) Realizar un monitoreo sistematico del desempefio en base a indicadores clave
que permita evidenciar el grado de cumplimiento de dichos resultados y generar
informacion de gestion que facilite la toma de decisiones a lo largo de la
ejecucion de la estrategia.

d) Rendir cuentas conjuntamente sobre la consecucion de los logros alcanzados
en relacion a los previstos.

e) Aprender y mejorar la eficacia de las estrategias a través de la revision y
evaluacion oportuna de los resultados obtenidos.

La gestion orientada a resultados como metodologia de gestion proviene originalmente
del sector privado (empresarial), &ambito en el que ha alcanzado un mayor grado de
desarrollo, aunque en las ultimas dos décadas ha ido incorporandose con fuerza al sector
publico. En un contexto de reducciones del gasto publico, de mayor demanda de
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eficacia y eficiencia en la asignacion de recursos, existe una creciente exigencia por
parte de los contribuyentes de transparencia en los resultados obtenidos que se traduce
en un mayor esfuerzo por garantizar la satisfaccion de las necesidades y demandas de
los usuarios y destinatarios de los servicios publicos. La cooperacion al desarrollo,
como politica publica, no ha escapado a este influjo y de manera creciente se escuchan
voces gue exigen a la misma resultados constatables en la reduccién de la pobreza. No
es casual en este sentido la relevancia que han adquirido en el discurso del desarrollo de
los ultimos afios los Objetivos de Desarrollo del Milenio, asociados a un conjunto
amplio de metas que han suscitado un amplio consenso como orientadoras de las
politicas internacionales de desarrollo en el horizonte temporal del afio 2015.

3. Los resultados de desarrollo

En el ambito de la ayuda al desarrollo, trabajamos con un tipo muy particular de
resultados, ya que estos deben estar referidos a mejoras concretas y evidenciables en las
condiciones de vida de las personas. De acuerdo con la OCDE, los “resultados de
desarrollo” son “cambios positivos y sostenibles a largo plazo en las condiciones de
vida de las personas, que se reflejan en la reduccion de la pobreza y en el desarrollo
humano sostenido y sostenible ”.

Profundizando en el concepto, entendemos por resultados de desarrollo aquellos
resultados que plantean mejoras concretas y evidentes en las condiciones de vida de
un grupo especifico de personas (a quienes en las estrategias de ayuda al desarrollo se
suele denominar beneficiarios o destinatarios) pertenecientes a una determinada
comunidad, region o pais, y que viven unas circunstancias y condiciones particulares
similares. En este sentido, los resultados de desarrollo deben reflejar la satisfaccion de
necesidades basicas y/o el ejercicio de derechos fundamentales de esas personas y su
consecucion suele estar condicionada a un cambio favorable en las costumbres,
comportamientos, habitos, relaciones o préacticas de determinados grupos de poblacién
(a veces los propios destinatarios) asi como de otros actores locales involucrados
(instituciones, grupos u organizaciones) que jueguen un papel clave de cara a la
solucién de una problematica dada en ese contexto.

Es por tanto importante tomar conciencia de que las entidades de cooperacion del Norte
no seran capaces, con sus propias acciones directas individuales, de generar de manera
sostenible esos cambios esperados en las condiciones de vida, es decir, de lograr los
pretendidos resultados de desarrollo, sino que tendran 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.

Teniendo esto en cuenta, también se consideraran particularmente como resultados de
desarrollo los cambios favorables en el comportamiento y desempefio de
instituciones u organizaciones que tengan la posibilidad y la legitima responsabilidad
de incidir de manera clara, directa y relevante en las condiciones de vida de las
personas. Para que los cambios sociales se produzcan son las instituciones las que
tienen a su vez que cambiar, y es con ellas con quien la entidad de cooperacion
interactuara directamente para influir en el desarrollo de su mision social. Es en este
contexto donde el desarrollo de capacidades cobra su maximo valor como instrumento
de las politicas de desarrollo.
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Esta concepcion de los resultados de desarrollo sitla a las personas en el centro y
propdsito ultimo de cualquier planteamiento o esfuerzo de cooperacion, lo que reafirma
el carécter instrumental que en este sentido desempefian las instituciones y, en
consecuencia, las estrategias de fortalecimiento institucional. No seria por tanto
admisible plantear que el fortalecimiento institucional es un fin en si mismo y asumir —
como a veces se hace- que instituciones mas fuertes (con mejores estrategias, con
personal méas capacitado, mejor dotadas de recursos, etc.) conducen necesariamente a
dinamicas de desarrollo positivas para los ciudadanos.

4. El disefio de las estrategias de desarrollo: la cadena de resultados

La base para la definicidn de estrategias de desarrollo con enfoque de GoRD viene dada
por la denominada cadena de resultados, una representacion visual de las relaciones
causa-efecto en la que se enlazan los resultados esperados con los esfuerzos y acciones
necesarios para su consecucién (de acuerdo con la I6gica “si...., entonces....”). A través
de los eslabones de la cadena, la estrategia vincula insumos con acciones, y éstas a su
vez con productos y resultados, ofreciendo una hoja de ruta para articular la estrategia
con la operativa.

La cadena de resultados se compone de los siguientes niveles:

- Insumos, inputs o recursos: se trata de recursos financieros, humanos,
materiales, tecnoldgicos y de informacion utilizados para la intervenciéon de
desarrollo.

- Intervenciones: acciones realizadas o trabajo desarrollado a través del cual los
inputs, como fondos, asistencia técnica y otro tipo de recursos se movilizan para
producir outputs especificos.

- Productos o outputs: politicas, programas, acuerdos, sistemas, bienes y servicios
que resultan al completar las actividades dentro de una intervencion de
desarrollo y que los agentes de desarrollo deben hacer realidad para alcanzar los
resultados esperados.

- Resultados o outcomes: efectos de corto y medio plazo pretendidos o logrados
de los productos de una intervencién, requiriendo usualmente el esfuerzo
colectivo de socios. Como se ha indicado, representan cambios en las
condiciones de desarrollo, que ocurren entre la entrega de los outputs y el logro
del impacto.

- Impactos: efectos positivos y negativos de largo plazo sobre grupos de poblacion
identificable producidos por una intervencion de desarrollo, directa o
indirectamente, pretendidos o no. Estos efectos pueden ser econdmicos,
socioculturales, institucionales, ambientales, tecnolégicos o de otro tipo.

Un ejemplo de cadena de resultados seria el siguiente:
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Figura 1:
Ejemplo de cadena de resultados

e ¢l vEs Infraestructuras
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cotidianas mejoradas

Resultados de .
Impacto Productos Intervenciones ‘ Insumos
desarrollo

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 delimitacién
previa de los resultados y su nivel de alcance deseado, para después deducir los medios
(productos, intervenciones y recursos necesarios) para lograr esos 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 daran lugar a unos
productos que, en su conjunto, permitiran el logro de los resultados previamente fijados
y el despliegue de una serie de impactos Gltimos de la estrategia.

presupuestos

Es preciso indicar que el ejemplo incorporado estd intencionadamente simplificado y
que cada resultado requerird normalmente de méas de un producto, y cada producto de
varias intervenciones, de manera que las estrategias de desarrollo no son lineales como
en el ejemplo, sino que toman forma a través de marcos o “arboles” de resultados que
aglutinan varias cadenas confluyentes en los resultados esperados.

En la ayuda al desarrollo, ademas, los efectos deseados o resultados de desarrollo deben
estar alineados con las prioridades de los destinatarios y actores con los que se coopera,
es decir, con lo que en la figura siguiente denominamos la “perspectiva de la demanda”.
Por otra parte, los insumos, acciones, intervenciones y productos resultantes de las
mismas, vendran en gran medida influenciados por las capacidades y recursos de los
actores encargados de proporcionarlos y llevarlos a cabo (perspectiva de la oferta).

Figura 2:
Cadena de resultados: estrategia y operaciones
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5. El fortalecimiento institucional y la generacion de valor publico

Es ampliamente reconocido que uno de los principales cuellos de botella para el
desarrollo reside en la debilidad de aquellas organizaciones e instituciones clave que
deben asegurar la gobernabilidad de los sistemas socioecondmicos y politicos, esto es,
en esencia, la buena gestion de las politicas publicas y una mayor participacion de la
ciudadania en los asuntos publicos.

Como consecuencia de esta constatacion, la creacion o desarrollo de capacidades
(entendemos por capacidades 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 obtencion de resultados de
desarrollo y se ha convertido en un ambito de importancia central en las estrategias de
ayuda al desarrollo.

Sin embargo, de nuestros afios de experiencia en cooperacion hemos aprendido que
desarrollar capacidades en individuos y organizaciones y sistemas mas amplios no
siempre conduce a mejorar las condiciones de vida de la gente. A menudo nos
encontramos con ejemplos de instituciones puablicas 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 mas frecuencia de la
deseable, la modernizacion y la reforma del estado se han convertido en el fin tltimo de
las preocupaciones y esfuerzos de la ayuda al desarrollo, con independencia de los
efectos que en Gltima instancia esas mejoras producirian en los ciudadanos.

Cuando se pone un excesivo énfasis en las mejoras institucionales y se pierde de vista la
perspectiva de los ciudadanos, se corre el riesgo de no cerrar adecuadamente la brecha
existente entre el desempefio de los organismos publicos y las necesidades y
expectativas sociales de una ciudadania cada vez mas informada y exigente y que
constituye, en dltima instancia, la razon de ser de la existencia de esos organismos.

En este sentido, las estrategias de desarrollo de capacidades seran efectivas desde la
perspectiva del desarrollo sélo cuando vayan dirigidas y consigan generar “valor
publico”. Entendemos por valor publico 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 legitimacién y participacién democratica y, por tanto, con sentido para la
ciudadania. EI concepto de valor publico esta por lo tanto estrechamente emparentado
con el concepto anteriormente expuesto de resultados de desarrollo.

Por ello conviene recuperar el concepto de la cadena de resultados de desarrollo, ya que
ello nos permite visualizar con mayor claridad como deben orientarse las estrategias de
fortalecimiento institucional y de desarrollo de capacidades para contribuir a mejoras
significativas y constatables en las condiciones de vida de las personas. Lo que hace que
realmente una estrategia de fortalecimiento institucional se oriente a resultados de
desarrollo es la utilizacién de la cadena de resultados para la definicion de la misma,
vinculando los resultados de desarrollo con productos e intervenciones vinculados al
desarrollo de capacidades de actores locales. Para ello hemos de adaptar la cadena de
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resultados antes comentada vinculando los resultados de desarrollo con la consecucion
previa de una serie de transformaciones institucionales. Graficamente se visualizaria de
la siguiente manera:

Figura 3:
Cadena de resultados de fortalecimiento institucional

Impacto . GGl el . _Rt_esuljcados . Productos ‘ Intervenciones
desarrollo institucionales

Esta cadena de resultados ampliada incorpora a un eslabon intermedio mas (resultados
institucionales) reconociendo el hecho de que los agentes de cambio (entidades y
organismos publicos, organizaciones privadas, individuos) deben modificar su
comportamiento y optimizar su desempefio e interaccion para que ciertas condiciones de
vida mejoren para los ciudadanos. En el contexto de los paises en vias de desarrollo, es
I6gico que los agentes de cambio no posean todas las capacidades necesarias para lograr
estos resultados institucionales, por lo que sera necesario plasmar a través de los
productos e intervenciones una estrategia de fortalecimiento institucional que les
permita llevar a cabo su mision y proposito.

Es bien sabido que el fortalecimiento institucional (entendiendo el concepto institucion
en sentido amplio, tanto como entidad y organismo determinado, como el conjunto de
mecanismos de orden social que influyen sobre el comportamiento de los ciudadanos)
es un proceso multidimensional, que exige actuar simultdneamente en varios planos o
niveles para ser realmente efectivo. A la hora de identificar las capacidades que sera
necesario desarrollar por parte de los agentes de cambio, es Gtil recurrir al modelo de los
planos del fortalecimiento institucional que representamos a continuacion.

Figura 4:
Los planos del fortalecimiento institucional y la creacién de valor pUblico

Valor Publico

Individuo

- Nivel individuo: cambios de actitud o comportamiento de las personas
(destinatarios, usuarios, grupos de interés...).
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- Nivel organizativo: mejoras en la gestion y el desempefio de organizaciones
involucradas en la transformacion social.

- Nivel sistema: identificando las politicas de &mbito sectorial que incidan sobre
el comportamiento de las organizaciones y actores clave presentes en un
determinado sector, asi como las reformas necesarias en el contexto socio-
politico que faciliten el logro de los resultados deseados.

En otras palabras, sabemos que la creacion 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 prestacion de los mismos o de mecanismos para la derivacion
de usuarios entre organizaciones). Por estas razones, las estrategias de fortalecimiento
institucional han de tener muy claras cuales son las pasarelas que conectan esos
diferentes niveles y asegurar que las capacidades se transfieren de un nivel a otro a lo
largo de la senda de la creacion de valor publico.

Asimismo, tal y como se ha mencionado, la creacion de valor publico exige trabajar
simultaneamente con todos los actores relevantes para propiciar los cambios deseados.
Una de las caracteristicas de los enfoques de gestion orientada a resultados de desarrollo
es que rompen las barreras sectoriales e institucionales. Los ejemplos son multiples: no
es posible cambiar las practicas higiénicas por parte de una determinada poblacion si no
se trabaja de forma coordinada en los ambitos y con las instituciones con competencias
sanitarias, educativas y de agua y saneamiento; tampoco es posible mejorar la eficacia
de la investigacion de determinados tipos de delitos si no se refuerzan simultdneamente
las capacidades de la policia, la fiscalia y los servicios forenses, etc. A pesar de lo
evidente de este razonamiento, a menudo las estrategias de desarrollo de capacidades se
siguen empefiando en fortalecer individualmente a algin actor u organizacion en
particular, olvidando la importancia de las interacciones que deben consolidarse entre
ellos para que ese fortalecimiento se traduzca en efectos positivos en el plano superior
de la ciudadania.

6. Una propuesta para la aplicacion de la GoRD a las estrategias de
fortalecimiento institucional

Como se ha indicado, la aplicacion de enfoques de gestion orientada a resultados de
desarrollo implica adoptar previamente la definicion de esos resultados de desarrollo
como punto de partida de la planificacidén de cualquier estrategia. Esto mismo también
resulta valido para las estrategias de fortalecimiento institucional y desarrollo de
capacidades, cuya justificacion dltima ha de establecerse en funcion de su contribucién
relevante a la consecucion de esos resultados (a la creacion de valor publico).

Por lo tanto, la primera etapa de cualquier estrategia de fortalecimiento institucional
deberia centrarse en la determinacion de los resultados de desarrollo que la misma
persigue, es decir, de los cambios clave para los que en Gltima instancia se interviene.

La siguiente figura representa una propuesta de itinerario de etapas para disefiar y hacer
operativas estrategias de fortalecimiento institucional orientadas a resultados de
desarrollo.
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Figura 5:
Itinerario para el disefio de estrategias de fortalecimiento institucional orientadas a resultados de desarrollo

a)  OBJETIVOS ESTRATEGICOS Estrategias ge degarrollo del Estrategias fje cooperacion
QUE ORIENTAN LA pais socio del pais donante
COOPERACION — o
Objetivos estratégicos
en el terreno
b) RESULTADOS DE
DESARROLLO A MEDIO- Resultado de Desarrollo Resultado de Desarrollo Resultado de Desarrollo
LARGO PLAZO

) ACTORES RESPONSABLES
DE REALIZAR LOS
CAMBIOS EN EL PAIS

Agentes del cambio Agentes del cambio Agentes del cambio
en pais socio en pais socio en pais socio

Instituciones  Sociedad Sector Instituciones  Sociedad Sector  Instituciones  Sociedad Sector

socio del Estado Civil Privado  del Estado civil Privado  del Estado civil Privado
RESULTADOS
d) INSTITUCIONALES
CLAVE PARA INCIDIR
SOBRE EL RESULTADO
DE DESARROLLO
e) CAPACIDADES A

DESARROLLAR EN ESOS Entorno

Organizacion
ACTORES PARA HACER 8

REALIDAD LOS CAMBIOS Individuo
f) DETERMINACION DE
PRODUCTOS DE Capacidades |— | Productos | _, | i0rvenciones
FORTALECIMIENTO Desarrollo Capacidades

INSTITUCIONAL

ay b) De los objetivos a los resultados de desarrollo

Naturalmente, los resultados de desarrollo han de estar alineados y derivarse de los
objetivos y las estrategias de desarrollo de los paises socios con los que se coopera y ser
fruto de un consenso basico y de una confluencia entre los intereses de socios y
donantes. Tanto los socios donantes como receptores suelen disponer de documentos de
planificacion en los que se recogen sus objetivos y lineas de accion en diversos sectores
y que sirven para orientar las estrategias de intervencion: planes nacionales o sectoriales
de desarrollo, estrategias de reduccién de la pobreza, documentos de estrategia de
cooperacion en un determinado pais, etc.

Habitualmente esos objetivos y lineas de accion suelen estar expresados en forma de
declaraciones mas o menos amplias, que requieren ser traducidas o “afinadas” para
expresar de manera inequivoca la imagen de los cambios perseguidos. Asi pues, no
basta con alinearse “textualmente” con unos determinados objetivos estratégicos
extraidos de los documentos vigentes de planificacion del desarrollo, sino que a menudo
es necesario proceder a extraer la esencia de lo que esos objetivos expresan para poder
formular con precision qué es lo que concretamente se desea lograr, cuales son los
cambios reales a conseguir en las personas. Ello implica revisar los objetivos,
desglosarlos en las diferentes dimensiones o &mbitos que son relevantes y tienen
incidencia sobre el objetivo, identificar los destinatarios tipo en cada una de ellas y
precisar los cambios esperados en cada dimension desde el punto de vista de esos
destinatarios.

Asi, por ejemplo para el objetivo de “contribuir a generar empleo juvenil en el medio
rural”, el proceso de conversion en resultados de desarrollo podria ser el siguiente:

Figura 6:
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De los objetivos a los resultados de desarrollo

Desglosar en Identificar Precisar cambios
Afinar los sus diferentes esperados desde

. s . destinatarios- .
objetivos dimensiones el punto de vista

o tipo
osignificados P de las personas

Jévenes en Los jovenes estan capacitados
Capacitacién ., profesionalmente en oficios
formacion demandados en el medio rural
Jévenes Los jovenes del medio rural
Orientacién acceden a informacion sobre
egresados oportunidades de empleo
Jévenes Los jévenes empleados tienen
Protecciodn legal condiciones laborales dignas y
= empleados formalizadas
Emprendimiento JéveneS Los jévenes del medio rural crean
emprendedores su propias empresas

c¢) La identificacion de actores a fortalecer

Mejora del

empleo juvenil
en el medio rural

So6lo una vez que hemos seleccionado y formulado los resultados de desarrollo
procederemos a identificar para cada uno de ellos a los actores clave del pais socio mas
significativos y -de acuerdo a su mandato- con una incidencia relevante sobre los
cambios sociales pretendidos, ya se trate de instituciones del Estado (del poder ejecutivo
y la administracion puablica, del legislativo y del judicial, en su caso), organizaciones o
colectivos de la sociedad civil (universidades, fundaciones Yy asociaciones,
organizaciones sindicales, grupos de particulares - incluidos destinatarios) o del sector
privado. Los actores clave se constituyen en los agentes de cambio y protagonistas de la
estrategia, pues poseen la obligacidbn o responsabilidad de contribuir con su
comportamiento a lograr y sostener en el tiempo los resultados de desarrollo esperados.

La siguiente tabla ilustra, a modo de ejemplo, el conjunto de actores significativos para
impulsar los cambios descritos en el caso representado en la figura 6:

Tabla 1: Relacion de actores clave

Actores relevantes

Resultados de

Estado Sociedad civil Sector privado
desarrollo
» ] - Ministerio de Trabajo | - Asociaciones que -Empresas del
Los jovenes estan - Ministerio de prestan servicios de medio rural
capacitados ., e .
Educacion capacitacion profesional

profesionalmente en

. . - Instituto de - Universidades
oficios demandados en el o, i .
medio rural Formacién - Jovenes del medio rural
profesional
Los jovenes del medio - Instituto Nacional de | - ONG de orientacion e -Empresas del
rural acceden a Empleo intermediacion laboral medio rural

informacion sobre
oportunidades de empleo

Jovenes egresados del
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medio rural
- Agencias de colocacion
Los jévenes empleados | - Ministerio de Trabajo | - Jovenes empleados en el | -Empresas del
tienen condiciones medio rural medio rural
laborales dignas y - Organizaciones
formalizadas sindicales
- Ministerio de - Asociaciones que - Entidades
y . Economia prestan servicios micro- financieras
Los jovenes del me‘_ﬁo - Instituto de Crédito financieros
rural crean su propias S .
publico - Organizaciones de
empresas L )
- Municipalidades asesoria al
emprendimiento
- Jévenes del medio rural

d) La determinacion de los resultados institucionales

Una vez identificados los actores clave, debemos determinar los resultados de su trabajo
necesarios para incidir positivamente sobre el contexto y permitir que el resultado de
desarrollo esperado se produzca. Los resultados institucionales entonces representan los
ambitos de cambios y mejoras en la respuesta institucional que los actores clave
identificados estan ofreciendo (individual o conjuntamente) a la problemética social que
subyace tras cada resultado de desarrollo. Esta categoria de resultados se convierte asi
en resultados intermedios o instrumentales en nuestra estrategia.

Asi por ejemplo, para un resultado de desarrollo que persiguiera favorecer la capacidad
de emprendimiento, se podria identificar como componentes fundamentales de la
respuesta de los actores clave a:

a) la disponibilidad de capital,
b) la asesoria a emprendedores,
c) lasimplificacion de trdmites legales y administrativos.

En nuestro ejemplo de empleo juvenil podriamos determinar los siguientes posibles
resultados institucionales para el resultado de desarrollo “Los jovenes del medio rural
acceden a informacion sobre oportunidades de empleo ”’:

Figura 7:
Resultados institucionales
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Objetivo Resultado de

Estratégico desarrollo Resultado institucional

Intermediacién laboral eficaz

Generar Los jovenes del

| medio rural
empieo accedena

juvenilen informacién

o sobre
medio oportunidades

rural deempleo Acceso laboral de colectivos
discriminados

Orientacion profesionala
jovenes

—

Como hemos mencionado anteriormente, es habitual que los agentes de cambio en el
pais socio no posean todas las capacidades necesarias para impulsar eficazmente los
resultados institucionales deseados, por lo que sera necesario analizar sus capacidades y
completar, a través de los productos (outputs) e intervenciones necesarias, la estrategia
de fortalecimiento institucional para que puedan llevarlos a cabo.

e) La identificacion de las capacidades a crear o fortalecer en los diferentes niveles

En este punto resulta util recurrir al modelo de fortalecimiento institucional
someramente descrito, articulado en diferentes planos, desde el nivel individual al nivel
sistema, de manera que se analicen las capacidades a desarrollar en cada plano y se
identifiquen las pasarelas entre ellos que faciliten la creacion de valor publico.

Seré necesario realizar en primer lugar un mapeo y analisis de las capacidades que estan
actualmente presentes en los actores y contexto en cuestion en relacién con cada
resultado institucional planteado. La idea es partir de lo existente para después
determinar las mejoras que han de ser abordados por la estrategia de desarrollo. Para
cada resultado institucional y actor involucrado es posible distinguir capacidades en el
plano individual y organizativo. En el nivel sectorial y sistema se identificaran las
capacidades que afectan a varios o todos los actores considerados y a sus interacciones.

Con base en el ejemplo que venimos utilizando en el articulo, podriamos elaborar la
siguiente tabla, en la que el cruce de actores y niveles nos permite identificar algunas
posibles areas de desarrollo de capacidades en esos actores y en el sistema del que estos
forman parte en relacion con la consecuciéon del resultado institucional planificado
inicialmente.

Figura 8:
Matriz de andlisis de capacidades institucionales
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Objetivo estratégico:
“Contribuir a generar empleo juvenil en el medio rural”

Resultado de desarrollo:
Los jovenes del medio rural acceden a informacion sobre oportunidades de empleo

Resultado institucional:
Intermediacion laboral eficaz

Areas de desarrollo de capacidades

] t":iV‘_"E_s di' P Jévenes Agencias de Instituto Nacional de Empleo Empresas contratantes
ortalecimiento de .2
e colocacion
Nivel « Utilizacion de los + Concienciacién a
il servicios publicos de empresarios sobre
Individua empleo por parte de contratacién mano de
los jévenes obra especializada
i * Mejora de atencién al « Estandarizacion de procesos de « Gestion de perfiles de
ve
o usuario intermediacion laboral puestos, procesosde
organizativo « Base datos de ofertay demanda laboral | selecciény contratacion
« Equipos informaticos y comunicaciones
obsoletas

Nivel sistema « Papel de las agencias privadas de colocacion.

« Incentivos a la utilizacién de las empresas de los servicios intermediacion

« Cobertura geogréfica de servicios de intermediacién laboral

« Andlisis y tendencias del mercado laboral rural

« Espacios de encuentro y contacto directo entre administraciéon publica, sector empresarial y sociedad civil

Una de las lecciones mas claras que pueden extraerse de este analisis es que para
resultar exitosa, cualquier estrategia de fortalecimiento institucional y desarrollo de
capacidades tendra que atender de manera integral y coordinada a todos los diversos
actores con influencia en los resultados institucionales establecidos. A menudo, las
estrategias de fortalecimiento institucional han venido operando a la inversa, al estimar
que, de forma casi directa, desarrollar las capacidades de un actor especifico, redundara
en efectos de desarrollo significativos, desatendiendo la exigencia de fijar previamente
esos efectos con claridad e ignorando que su consecucion exige la implicacion activa de
todos los actores responsables de promoverlos, cada uno en su ambito de actuacion,
pero todos ellos de manera coordinada.

f) Identificacion de productos de fortalecimiento institucional

Continuando con la definicion de los elementos de la cadena de resultados, de cara la
identificacion de los productos debemos utilizar la informacion obtenida de la tabla
anterior para determinar qué productos concretos de fortalecimiento institucional o
desarrollo de capacidades que en su conjunto permitiran el logro de dicho resultado y
que ayudaran a ir conformando las cadenas de resultados del enfoque GoRD.

Recordemos que los productos tienen las siguientes caracteristicas:

e Se trata de bienes, servicios, sistemas, protocolos, normas, etc. -aun no
existentes 0 mejorados respecto a los actuales- que conjuntamente considerados
facilitaran la consecucion del resultado institucional correspondiente,
contribuyendo por tanto al resultados de desarrollo esperado.

e Son completamente atribuibles a la accion de los participantes en el acuerdo de
cooperacion, por lo que suponen un compromiso de desempefio formal.

e Suponen la referencia fundamental y la orientacion para las posteriores
intervenciones en el terreno (operativa).

12



4

Cideal

Teniendo en cuenta lo anterior y continuando con nuestro ejemplo seria posible
construir el siguiente arbol de resultados para uno de los resultados institucionales

definidos:
Figura 9:
Productos de la estrategia de fortalecimiento institucional

Objetivo Resultado de Resultado
Estratégico desarrollo institucional Productos
gum—
Informacion disponible para jévenes sobre los
servicios publicos de empleo

Campafia sensibilizacion entre empresarios sobre
ventajas uso servicios intermediacion laboral

Servicios publico de asesoria laboral y gestion de
RRHH para empresas en funcionamiento

Nuevos protocolos e itinerarios de orientacion e
intermediacion laboral en funcionamiento

Base de datos consolidada de demandantesy
ofertantes de empleo informatizaday accesible
Oficinas con equipos informaticos renovados y
conexiénainternet
Aumentada la coberturade centros de orientacion
laboralen el ambito rural

l Nueva legislacién para regular el funcionamiento
-

Generar Los jovenes del
I mediorural
empleo accedena Intermediacién

juvenil en informacion laboral eficaz

A sobre
medio oportunidades

rural deempleo

de servicios privados de colocacion
Nuevo observatorio delmercado laboralen
funcionamiento
Incentivos fiscales en vigor para empresas que
hagan uso de servicios de intermediacion
Ferias de empleo celebradas enzonas rurales

Este marco de resultados especifica con claridad los diferentes productos de desarrollo
de capacidades necesarios para lograr el resultado de desarrollo hacia el que se dirigen 'y
que justifica su existencia, asi como los actores principales y niveles en que dichas
capacidades habrian de fortalecerse.

7. El seguimiento de una estrategia orientada a resultados de desarrollo

La disponibilidad de un sistema de indicadores que permita verificar el nivel de avance
o logro de los resultados planteados es indispensable para la valoracion del desempefio
y constituye uno de los ejes centrales de los enfoques de gestion orientada a resultados.

A través de los indicadores podemos traducir los diferentes eslabones de la cadena de
resultados descrita a términos que sean inequivocamente verificables y que permitan
constatar el avance hacia la consecucién de esos resultados o el grado en que estos se
han alcanzado. La formulacion de resultados de desarrollo y productos y el proceso de
seleccion de indicadores son dos procesos complementarios que se alimentan y
refuerzan mutuamente, posibilitando un disefio mas consistente de la cadena de
resultados.

Figura 10:
Los indicadores de la cadena de resultados



Objetivo Estratégico ‘

Indicadores que muestren
los cambios
experimentados por los
beneficiarios: Acceso, uso y

Resultado de desarrollo
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Resultado institucional . Productos

Indicadores que expresen
las mejorasen el
comportamiento delos
agentes de cambio clave

Indicadores que evidencien
el grado de consecucién de
los productos (bienes y
servicios generados)

satisfaccion,...

Para construir el sistema de seguimiento, distinguiremos entre indicadores (variables a
través de las que traducimos los resultados a términos verificables) y metas (expresion
cuantificada y temporalizada de un indicador). En consecuencia, para fijar el nivel de
éxito que exigimos a nuestra estrategia, debemos establecer un valor esperado al final de
la ejecucion de la estrategia para cada indicador seleccionado. A partir de este punto se
puede iniciar la ejecucion, ya que se dispone de un marco de resultados de desarrollo
completo, en el que se incluyen resultados (de desarrollo e institucionales) y productos
junto con indicadores y metas definidas para cada uno de ellos.

El monitoreo tiene como principal finalidad aportar a los gestores y responsables de
intervenciones de la entidad evidencias sobre lo que estd ocurriendo en la realidad
durante la ejecucion de la estrategia, de cara a apoyar la toma de decisiones que
permitan ajustar y mejorar la eficacia en la ejecucion de la misma. El sistema de
seguimiento mide el nivel de desempefio respecto a las metas marcadas, por lo que en
este sentido supondra la base de la rendicion de cuentas.

Lo cierto es que los marcos de resultados definidos en las estrategias sobre el terreno, o
los propios planes estratégicos de las entidades, son a menudo muy engorrosos,
demasiado extensos y con multiples tipos de indicadores que hacen muy dificil su
seguimiento en el dia a dia. En este sentido, la herramienta que utilizaremos para
adaptar el sistema de monitoreo a las demandas de un equipo directivo y otros roles con
capacidad de decision es el cuadro de mando®.

Los cuadros de mando permiten hacer un seguimiento integral a través del monitoreo de
un selectivo y reducido grupo de metas-indicadores clave que, en su conjunto,
representan la evidencia del progreso respecto a la estrategia general. Es decir, no
estamos ante un ejercicio de evaluacion o de analisis exhaustivo en el que tengamos en
cuenta toda la informacion disponible respecto a la estrategia, sino ante un proceso de
gestion asociado a la funcién directiva, en el que damos seguimiento a pocos datos, pero
muy relevantes, que nos permiten evidenciar el progreso en el cumplimiento de la
estrategia planteada.

Los cuadros de mando no explican las razones por las que un resultado o intervencion
estd o no desarrollandose segun lo planeado, pero nos proporcionan una sefial de alerta,
nos permiten darnos cuenta de que algo no va de acuerdo a lo previsto y que, en
consecuencia, debemos tomar las acciones correctoras oportunas antes de que sea
demasiado tarde.

1 El cuadro de mando integral (CMI) es una herramienta para la implantacién y gestion estratégica creada
por R. S. Kaplan y D. P. Norton que ha tenido una amplia difusion en el sector empresarial.

14



%

Cideal

La adaptacion de esta herramienta al contexto de la cooperacién internacional es lo que
denominamos “cuadro de mando de resultados de desarrollo”. De cara a su elaboracion,
en primer lugar, habra que trasladar la misma estructura de resultados y productos que
manejemos en nuestra estrategia, de manera que todos ellos queden reflejados en él. A
continuacidn, se realizara una seleccion de un reducido grupo de indicadores, extraidos
entre los definidos en el marco de resultados, identificando aquellos que se consideran
clave o criticos para evidenciar el progreso y evolucion de cada elemento (resultados y
productos). Finalmente, a lo largo de la ejecucion de las operaciones estrategia, el valor
real de los indicadores incluidos debe ser periddicamente actualizado en el cuadro para
poder dar seguimiento a los resultados y productos de la estrategia.

8. A modo de conclusion

A modo de resumen final, es oportuno recordar en algunos factores clave del modelo:

e Enfoque. Las estrategias de fortalecimiento institucional deben estar orientadas a
la consecucion de resultados de desarrollo que supongan cambios relevantes y
constatables en la calidad de vida de las personas.

e Sensibilidad. El elemento nuclear a partir del cual se construye el modelo y la
estrategia de fortalecimiento institucional es el fin perseguido, esto es, el
resultado de desarrollo previamente establecido. La estrategia esta
completamente marcada e influenciada por ese resultado. Aunque trabajasemos
con los mismos actores, si cambidsemos el resultado de desarrollo, la estrategia
de fortalecimiento institucional seria, obviamente, diferente.

e Alcance. Los procesos de desarrollo son procesos de cambio liderados por
agentes sociales del propio pais-socio, y es a ellos a quién debe ir dirigida y
personalizada la estrategia de desarrollo de capacidades para el fortalecimiento
institucional. No existe control por parte de las entidades de cooperacion sobre
la consecucion de los resultados definidos, que por definicion estan en manos de
los actores clave o agentes de cambio.

e Rigor. El umbral de éxito de la estrategia, asi como la rendicion de cuentas
principal, se sitda en el grado de desempefio que se alcance respecto al logro del
resultado de desarrollo y de los resultados institucionales, no sélo respecto al
cumplimiento en la entrega de los productos. La verificacion del cumplimiento
se realiza a través del seguimiento de indicadores de desempefio.

e Eficacia. Una solida construccién del modelo implica identificar todos los
productos necesarios y suficientes para la consecucion de cada resultado, en base
al modelo de los diferentes planos que interactian en todo cambio social
(individual, organizativo y sistémico). Es decir, el logro del resultado de
desarrollo requeriria la entrega de todos y cada uno de los productos
identificados en cada plano.

e Estabilidad. Las estrategias de fortalecimiento institucional orientadas a
resultados demandan una estabilidad y continuidad a medio y largo plazo en
relacién a los resultados esperados. Los cambios sociales perseguidos no pueden
hacerse realidad en el corto plazo, por lo que el despliegue y ejecucion de la
estrategia definida exige un apoyo de recursos y seguimiento constante a lo
largo del tiempo. Logicamente, la rendicion de cuentas demandara por tanto,
amplios plazos de tiempo para su evidencia.
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