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Resumen:

Fortatecer las capacidades en monitoreo y evaluacion (MyE) resulta mads eficag y eficiente con el diseiio de un plan de
capacitacion a mediano plazo, respondiendo a las necesidades de monitoreo interno para la conduccion de los programas
Ppriblicos asi como de evaluacion objetiva de resultados y del desemperio del sector piiblico, Este plan deberia articular
varios componentes tales como formacion mds descentralizada, efectiva y diversa, asistencia técnica complementaria,
apoyo a sistemas de informacion, fomento de discusiones de sensibilizacion, discusion de politicas y plataformas de
intercambio entre profesionales, apoyo institucional a wunidades nacionales de MyE sostenibles, desarrollo de la
capacidad de evalnacion externa y de la cultura de rendicion de cuentas. Se trata de una hoja de ruta definida de
manera articulada a nivel nacional, sectorial y local para progresar de manera modular y oportunista en varios
sistemas de MyE y contribuir a la profesionalizacion del trabajo de monitoreo como de evaluacion. En un sistema
nacional maduro de MyE que cuenta con organizaciones ricas en informacion y que aprenden, las fronteras entre

monitoreo y evaluacion si persisten, pero con complementariedad y dreas de superposicion.
CONTEXTO

El Monitoreo y Evaluacién (MyE) es uno de los pilares de la implementacién de la Gestion para
Resultados (GpR) en el sector publico en paises en desarrollo, un enfoque conocido también como
Gestién para Resultados de Desarrollo (GpRD). La Declaracion de Paris de 2005 sobre la
efectividad de la ayuda recalcé la importancia de mejorar el monitoreo y la evaluaciéon de las
intervenciones para el desarrollo (Foro de Alto Nivel, 2005). L.a Agenda de Accién de Accra de 2008
reforz6 el compromiso de los paises en desarrollo y de los donadores para mostrar resultados,
mediante el aumento de la imputabilidad y la transparencia hacia los ciudadanos (Tercer Foro de
Alto Nivel, 2008). Los paises en desarrollo se comprometieron a mejorar “la calidad del disefio de
las politicas, su implementacion y evaluaciéon mejorando los sistemas de informacién”. Los paises en
desarrollo y los donantes han aceptado trabajar para desarrollar instrumentos de costo-eficiencia de

Gestién para Resultados para evaluar el impacto de las politicas de desarrollo y ajustarlas si es

! Una version en inglés de este paper sera parte de un libro sobre Evaluation Capacity Building a publicar en 2010 por el
Banco mundial y editado por Ray Rist, Marie Helene Boily, y Frederic Martin.

2 Los autores agradecen a sus colegas Juan Abreu y Sylvain Lariviere por sus sugerencias y comentarios a este
documento.



necesario. El equipo de GpRD ha reunido un conjunto de herramientas de Exploraciéon de
Capacidad en GpRD para ayudar a evaluar el progreso en la capacidad nacional en GpRD,
incluyendo la capacidad en MyE (OECD/DAC, 2009). El Fortalecimiento de Capacidad en
Evaluacién (FCE o Evaluation Capacity Building o ECB en inglés) asi como el mejoramiento de la
capacidad en monitoreo interno de los programas publicos se han hecho por lo tanto una prioridad
en la agenda de desarrollo. En un contexto de recursos publicos limitados, amplificado por la crisis
financiera, la importancia de mejorar capacidades nacionales en MyE con enfoques que sean

apropiados, econémicos, y sostenibles no puede estar sobre enfatizado.

Debemos recordar dos consideraciones basicas. Primero, el dominio del MyE cubre una variedad de
sub-dreas’ como claramente se indica por la Figura 1. El monitoreo informa con regularidad sobre el
progreso realizado a nivel de implementacién de politica, programa y proyecto hacia los objetivos y
proporciona la informacion necesaria para ajustarlos, de ser necesario. Esto cubre el monitoreo de la
implementacién financiera y fisica de programa/proyecto y el monitoreo de indicadores de
indicadores de efectos e impactos, este ultimo sin hacer el vinculo con el resto de la cadena de valor
publica. La evaluacién es "el examen sistematico y objetivo de un proyecto en curso o completado,
programa, o politica, y de su diseflo, realizacién, y resultados para determinar la importancia y la
realizacion de objetivos, eficiencia del desarrollo, eficacia, impacto, y sostenibilidad" (GpRD, 2009).
Esto cubre la evaluacion clasica de programa/proyecto, incluyendo la linea de base y la evaluacion
intermedia y final asf como la evaluacién de impacto. La revisién a través de informes anuales de
desempefio se considera cada vez mas como una area intermedia entre monitoreo y evaluacion. El
control tiene habitualmente en enfoque financiero, incluyendo el control financiero y la auditoria
financiera. Al final, la inspeccién se focaliza al cumplimiento de normas y reglas en los procesos y la
calidad de los productos. Segundo, la ECB es mucho mas amplia que la capacitacion. La ECB
implica reforzar o construir sistemas de MyE, especialmente sistemas nacionales, de modo que el

MyE sea regularmente conducido y usado por los propios paises/organizaciones (OECD, 2004).

Varias iniciativas ECB han sido puestas en practica como componentes de proyectos de desarrollo o
por instituciones especializadas (ej.: Instituto del Banco Mundial (WBI), IDEA) o por programas
especificos (ej.: Programa Internacional de Formacién en Evaluacién de Desarrollo IPDET?), Paris
21). Lamentablemente, pocas iniciativas de ECB han sido objeto de una evaluacion cuidadosa. Las
pocas evaluaciones significativas llevadas a cabo, como la autoevaluaciéon de Desarrollo de
Capacidad en Evaluaciéon, hecha por el Departamento de Evaluaciéon de Operaciones de Banco
Mundial (OED) en 2004 (Banco Mundial, 2004) y la evaluacién de la formacién en proyectos del
Banco Mundial y del WBI conducido por el Grupo de Evaluacién Independiente del Banco Mundial

3 No hay una tnica manera categorizar las sub-areas de monitoreo y evaluacion en la literatura.
4 Por sus siglas en ingles: International Program for Development Evaluation Training.
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Figura 1: Areas de monitoreo y evaluacion y su relaciéon con la cadena de valor publico
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(IEG) en 2007, han seriamente cuestionado la efectividad y el impacto de las iniciativas existentes de

ECB, sobre todo aquellas basadas exclusivamente en la formacion.

Este documento se basa en la experiencia de varios expertos de la red IDEA’ en apoyo a
instituciones de pafses en desarrollo, programas y proyectos en la implementaciéon de la GpR en
Africa, Asia y América Latina. Primero, recalca los grandes desafios en ECB. Segundo, esboza
lecciones aprendidas e identifica algunas mejores practicas en fortalecimiento de capacidades en
MyE. Finalmente, hace varias recomendaciones para una mayor efectividad y sostenibilidad de la
ECB.

1. DESAFiOs EN ECB

La experiencia de campo en varios paises en los que expertos de IDEA han trabajado, es congruente
con los resultados de los escasos estudios de evaluacién ECB llevados a cabo, es decir resultados
moderados del fortalecimiento de capacidades, especialmente donde solo se realiza capacitacion.
Dependiendo del pafs, los Gobiernos afrontan mas o menos limitantes significativas en los recursos,
humanos, técnicos y financieros para el MyE. Esta drea no es todavia percibida sistematicamente
como una prioridad en términos de asignacion de presupuesto. En muchos paises, las unidades de
MyE son recientes, parcialmente proveidas de personal o proveidas con profesionales jovenes que
pueden poseer el conocimiento técnico, pero no tener necesariamente la experiencia y el rango

politico para ser escuchados por los departamentos técnicos y por el Gabinete.

La carencia de recursos humanos correctamente entrenados (en nimero y/o capacidad) en
instituciones nacionales, no solo afecta directamente su capacidad para monitorear y evaluar
politicas, estrategias, programas y proyectos, sino también, aumenta las posibilidades de tomar
decisiones pobres y asignar recursos incorrectamente, dejando a inexpertos decidir sobre el tipo de
sistema de MyE, formacion, y asistencia técnica requerida por instituciones nacionales. Ademas, esta
escasez de mano de obra calificada puede reducir oportunidades de transferencia de conocimiento,
es decir, un personal reducido puede impedir implicarse en el disefio y la implementacion del sistema
de MyE y conducir a una indiferencia o temor por la carga de trabajo adicional. Esta situacién, con
frecuencia, ocasionara que la solucién sea desarrollada practicamente en su totalidad por asesores

externos, limitando por lo tanto la propiedad y la sostenibilidad del sistema de MyE.

Las unidades de MyE, al igual que muchas otras unidades del servicio publico, afrontan un gran
problema de rotacién del personal. Esta situacion desafortunada se debe a varios factores: cambios

politicos que causan frecuente rotacion de personal y nuevos nombramientos, bajos incentivos

5 IDEA significa Instituto para el Desarrollo en Economia y Administracién. Es un instituto privado reconocido por el
Gobierno Federal canadiense con oficinas en vatios continentes. Para mas informacién, ver www.idea-international.org
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financieros para funcionarios, integridad y profesionalismo insuficiente en el nombramiento del
recurso humano y procesos de evaluacion que desalientan a verdaderos profesionales para quedarse
en este ambiente institucional, la fuga de cerebros hacia organizaciones internacionales y agencias de
donantes, etc. El resultado final es la desestabilizacién de instituciones ya débiles, la tendencia de
regresar al punto de partida con la renovaciéon de personal de la Unidad de MyE asi como una

. . . (
variedad de efectos viciosos’.

En estados fragiles, la situacion es aun mas complicada debido al hecho de que las Instituciones de
Desarrollo Internacional (IDI’s) y las Agencias de Cooperacion, por un lado, desarrollan varias
Unidades de Ejecucién de Proyecto (UEP's) fuera del sector publico, y por el otro, establecen
remuneraciones excesivamente superiores a los salarios devengados por funcionarios publicos de
carrera. Estos arreglos institucionales pueden contribuir a entregar resultados a corto plazo y ayudar
al control del gasto, pero realmente limitan el desarrollo de mecanismos nacionales de entrega
sostenible y capacidad en MyE en los ministerios. También los requisitos de MyE de los donantes
orientan la asignacion de prioridades y de recursos hacia sus propias y multiples necesidades de MyE
en lugar de las prioridades nacionales sin hablar del peso sobre los equipos de profesionales
nacionales’. En un tal contexto director-donante, el acceso a la informacién y la coordinacién de los
procesos de MyE llevados adelante por los ministerios sectoriales y el Ministerio de Planificacion

devienen los grandes desafios.

El disefio del ECB puede ser defectuoso. En algunos casos, el MyE no era parte del disefio de
programas/proyectos, pero se afladia postetiormente, creando toda clase de vacios, por ejemplo la
carencia de una linea de base sistematica desde el principio del programa o proyecto. La insuficiente
atencion prestada al contexto organizativo y las limitaciones institucionales, conduciendo a objetivos
poco realistas y sobredimensionados. Kusek y Rist (2004) acertadamente insisten en que el punto de
partida para el disefio e implementaciéon de un sistema de MyE para resultados debiera ser una
evaluacion del estado de preparacion, incluyendo entre otros la validaciéon del compromiso de los

lideres de la organizacion hacia el enfoque de GpR.

En muchos casos, las estrategias y planes de fortalecimiento de capacidades, incluyendo un
diagnostico de la situaciéon y una evaluaciéon de necesidades, no fueron desarrolladas como un
componente de la implementaciéon de sistema de MyE. Esto traec como resultante el escaso

conocimiento de debilidades potenciales y areas de mejora de la capacidad en MyE, un disefio

¢ Por ejemplo se encuentran situaciones en las cuales algunos miembros de una estructura publica son contratados como
consultores individuales para la evaluacién de su propia unidad o de otra unidad en el mismo ministerio. Si el contrato se
entrega a consultores exteriores, sucede que los colegas al interno retengan informacién, datos y documentos y
demostrar que el evaluador externo no conoce bien la situacién de la estructura y que seria mejor contratar a ellos.

7 En Vietnam contaron con mas de 400 misiones de donantes en el 2008.
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inadecuado de actividades de fortalecimiento de capacidades que a menudo parecen una larga lista de

actividades de fortalecimiento de capacidades descoordinadas y cortoplacistas.

El proceso de seleccion de participantes a la formacién también puede ser un problema. En algunos
casos, los participantes no tienen que hacer mucho esfuerzo para movilizar fondos para su
participacién y pueden ser elegidos, mas por sus relaciones personales con funcionarios de alto nivel,
que debido a las necesidades de la organizacion, el mandato especifico que el participante debe
cumplir en su organizaciéon (ej: en el nivel estratégico o en el nivel operacional), o su nivel de
habilidades. Esta persona puede estar mas interesada en el turismo institucional que en el contenido

de la formacién.

Las actividades de fortalecimiento de capacidades mediante programas de formacién con frecuencia
tienden a tener una perspectiva a corto plazo (1 a 4 semanas como maximo) con muy limitado
seguimiento para asegurar la aplicacién de nuevos conocimientos y técnicas en el trabajo cotidiano
de los participantes. En muchos casos, algunos participantes vuelven entusiasmados por lo que
aprendieron durante la formacion, pero no saben como aplicar el conocimiento recién adquirido al
regresar a sus puestos de trabajo. Sin un apropiado seguimiento, incentivos adecuados y recursos
para la implementacion del aprendizaje, la rutina diaria y los viejos habitos rapidamente persuaden el

deseo del cambio y las ganancias temporales de capacidad desaparecen con el tiempo.

Lamentablemente, aun cuando los planes de fortalecimiento de capacidades son apropiados, con
frecuencia no son el resultado de un analisis de necesidades cuidadoso y no influyen en el ambiente
institucional y los recursos humanos y materiales en los cuales sera puesto en practica. En caso del
fortalecimiento de capacidades durante la implementacion de sistemas de MyE para resultados, es de
suma importancia poner el contexto institucional en el centro del proceso si se quiere implementar

un sistema de MyE sostenible.

Hay a menudo una limitada calidad en el suministro de servicios de capacitacion del pais. En
muchos paises, la disponibilidad de instituciones y/o expertos con capacidad de formacién
adecuada, asociada con experiencia regional o internacional es insuficiente para permitir la
transferencia relevante y practica del know-how a participantes. LLos expertos nacionales y regionales
pueden no tener suficientes habilidades analiticas y técnicas de evaluacion suficientes o pueden no
estar familiarizados con las lecciones aprendidas y buenas practicas de otras partes del mundo, sin
mencionar las habilidades pedagdgicas. Los expertos internacionales traidos del exterior por lo
general tienen el know-how técnico, pero pueden carecer de un entendimiento suficiente de la
realidad institucional y cultural para proponer soluciones apropiadas y realistas, asi como un plan de
trabajo. Ambas categorias pueden verse perjudicadas por un enfoque basado en una tnica disciplina,

mientras que temas relacionados al monitoreo y evaluacion muchas veces requieren de enfoques



multiples, los cuales son mejor asegurados a través de un equipo de trabajo multidisciplinario. La
carencia de la experiencia de campo también se traduce en la limitada relevancia y naturaleza practica
del material didactico. La carencia de capacidad de formacién en el pafs también se traduce en gastos

de formacién mas altos para los gobiernos, ya con recursos limitados.

La situacion es con frecuencia peor en pafses no Angloparlantes. Los profesionales que no hablan
inglés cuentan con un muy limitado acceso a capacitacion y fuentes de informaciéon en MyE de
calidad. Hay una riqueza de recursos disponibles en inglés, los cuales, lamentablemente, no son
accesibles debido a barreras de idioma. La oferta de capacitacion en MyE también es muy limitada
para individuos que no hablan inglés. Esto es a menudo cierto en América Latina, pero sobre todo

en los pafses de Africa Franc6fona.

El poco conocimiento del contexto institucional y la incapacidad de identificar a los campeones en la
organizaciéon también puede conducir a la resistencia al cambio debido al temor "a lo desconocido".
Por ejemplo, en el proceso de implementaciéon de sistemas de MyE para resultados, puede haber
resistencia debido al miedo de esquemas de evaluacion tradicionales donde "los resultados" fueron

usados para culpar, mas que como un mecanismo de retroaccién para realzar el desempefio.

Finalmente, los resultados de la formacién son raramente monitoreados y evaluados. En una
perspectiva de GpR, Los planes de fortalecimiento de capacidades deberian incluir un componente
de MyE, no solo para monitorear y evaluar productos (numero de participantes, nimero de
formaciones), sino también efectos, es decir, como la formacién cambié el comportamiento y el
desempefio a nivel individual e institucional. Esto rara vez se hace. Es mas facil y rapido informar
sobre indicadores de productos (es decir, el nimero de participantes) y efectos directos, como el
nivel de satisfaccion de los participantes al final de la formacién, que sobre (actual) efectos e
impactos, los cuales requieren enfrentar retos metodoldgicos para vincular el aumento de capacidad
con las intervenciones de fortalecimiento de capacidades como cambios conductuales, cambios de

cultura organizativa, know-how incrementado, etc.

Ademas de los desafios en el area de formacién como tal, muchos paises tienen desafios en las otras
areas de capacitacion en monitoreo y evaluacion. En el area de asistencia técnica, a pesar del
progreso en los sistemas de adquisiciones de bienes y servicios publicos, todavia hay apoyo externo
inadaptado por falta de experiencia técnica e institucional de “expertos internacionales” que dictan
recetas proviniendo de sus cursos de post-grado o de las ultimas publicaciones de tal o tal
organizacion internacional. A nivel nacional y regional surgen “expertos nacionales” que ganan
contratos por razon de costo, pero no tienen el nivel de competencia técnica y de experiencia para
entregar evaluaciones de calidad, sin hablar de su posible conflicto de interés en la evaluacion de sus

colegas ya mencionado.



A nivel de sistemas de informacién, a pesar de progresos hechos en los sistemas nacionales de
estadisticas y en evoluciones de calidad de datos (en particular del MCA), siempre hay problemas de
calidad de datos. En los paises pobres, faltan los datos necesarios para hacer un buen monitoreo y
evaluacion. En los paises intermedios, si hay un monto de datos, pero dentro de una multitud de

sistemas de MyE en varios lugares, sobre plataformas tecnoldgicas diferentes, sin interface.

Al final, el desaffo mas importante es la falta o insuficiencia de una cultura de resultados en muchos
paises y instituciones. Se habla mucho de buena gobernacién y de rendicién de cuentas. La realidad
de demasiados pafses es que los funcionarios como los politicos no tienen que rendir cuentas
publicos detallados y entendibles sobre su gestion del gasto publico como de sus resultados y si hay,
muy a menudo, no hay consecuencia. En dichos paises, el cumplimento con la normatividad, el
respecto de la jerarquia, la rede de contactos personales, familiares y étnicos cuentan mucho mas en
la carrera profesional que los resultados en términos de apoyo al sector privado y de mejoramiento
de las condiciones de vida de la poblacion. Las instituciones encargadas oficialmente de la evaluacion
no tienen el poder legal, la independencia juridica, los recursos humanos de calidad, el dinero para
cumplir bien con su mandato oficial. Tampoco hay seguimiento rapido de evaluaciones y auditorias;
no se publica los resultados de actores especificos; y el sistema de incentivos y sanciones, incluyendo
asignaciones presupuestarias futuras, promociones en la carrera o, por otro lado, penalidades y

juicio, no sigue.

2. DESARROLLO DE ESTRATEGIAS DE ECB BASADAS EN LECCIONES APRENDIDAS Y BUENAS
PRACTICAS

Las estrategias de ECB propuestas abajo siguen cuatro objetivos basicos para obtener mejores
resultados:
1. Resaltar la pertenencia de MyE para tomadores de decisiéon para estimular su demanda por
productos del MyE;
Mejorar la cantidad y la calidad en el suministro de productos del MyE;
3. Asegurar la relacion costo-eficiencia de los productos del MyE;

Promover la sostenibilidad de los sistemas de MyE y de mecanismos institucionales.

Las estrategias presentadas abajo no deberian ser consideradas como reemplazantes, sino como

componentes basicos complementarios.



La Integracion de la ECB como parte de la implementacion del sistema de MyE

No deberfa realizarse la formaciéon en MyE solo por el hecho de formar, sino ser considerada como
un catalizador para la implementacién de los sistemas de MyE para resultados. Anclando la ECB en
la actual implementacién y mejora del sistema de MyE para resultados da sentido al propésito final
de la ECB, es decir, contribuir a mejores politicas y programas publicos. Por el contrario, lograr
progresos en la implementacion del sistema de MyE para resultados, proporciona una oportunidad

de aprender haciendo, fortaleciendo y construyendo asi capacidades dentro de una organizacion
dada.

El proceso de disefio e implementacién de un sistema de MyE deberia ser progresivo como parte de
diferentes componentes del MyE que se vayan gradualmente implementando. No existe ninguna
solucién disponible ya elaborada "off-the-shelf” y el enfoque debe ser adaptado a las necesidades y
la situacion particular del sistema de MyE existente. Sin embargo, el camino lo estd mostrando la
ahora referencia estandar en este campo, es decir la gufa “10 Steps to Designing, Building and
Sustaining a Results-Based Monitoring and Evaluation System” de Kusek y Rist (2004) (ver la Figura
2).

Figura 2: Diez (10) pasos para disefiar, construir y mantener un Sistema de Monitoreo y
Evaluaciéon basado en Resultados

Las 10 etapas para establecer un sistema de M&E por resultados
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diagnéstico de resultados evaluacion observado

Acuerdo sobre los Linea de base de Monitorear por Reportar lo Institucionalizar el
resultados de indicadores — resultados observado sistema de M&E
monitorear y donde estamos
evaluar hoy

Fuente: Kusek y Rist (2004)

Hecho a la medida tomando en cuenta el contexto institucional y politico, la evaluaciéon de
necesidades, sistemas de MyE existentes y recursos disponibles, este plan ha sido usado en varias

asignaciones llevadas a cabo por expertos del Instituto IDEA y probado para proporcionar un



marco relevante y eficaz para una ECB. Una buena ilustracion la constituye el disefio e

implementacién del llamado Sistema de Monitoreo Basado en Resultados (SMBR) en la Secretaria de

Desarrollo Social (SEDESOL). Las buenas practicas emanadas de esta experiencia fueron:

Estrecha implicacién del personal de la organizacion en la implementacion del sistema de MyE
que fortalece el know-how dentro de la organizacion y asegura la sostenibilidad del sistema. La
implicaciéon del personal en el proceso de implementacién del SMBR en SEDESOL no solo
sirvi6 como un grupo de recursos para otros programas en la Secretarfa, sino también para el
desarrollo del Sistema Nacional de MyE el cual se esta actualmente disefiando e implementando
por la Secretaria de la Funcién Publica (SFP) con el apoyo del Consejo Nacional de Evaluacion
de la politica de desarrollo social (CONEVAL) y la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
(SHCP).

Participacion de todos los actores en todas las etapas del proceso de disefio e implementacion
del sistema de MyE para garantizar su apoyo y asegurar el éxito del proyecto, resultando en

mayor sostenibilidad.

El proceso de disefio e implementacion del sistema de MyE mediante una fase piloto en 4 de 27
programas para aprender de la experiencia de fortalecimiento de capacidad de la organizacion
para la expansion del sistema, lo que resultarfa luego en reducida dependencia de recursos
externos.

Un enfoque ECB en si mismo basado en principios de GpR, incluyendo la focalizacion en los
resultados y un proceso que implica una evaluacién de necesidades, la formulacién de estrategias
de fortalecimiento de capacidades de MyE, el disefio e implementacién de planes de accion de
fortalecimiento de capacidades en MyE, y el monitoreo y evaluacién de la implementacion de
estrategias y planes de accién de fortalecimiento de capacidades en MyE asi como de la

efectividad de la formacion.

Las lecciones aprendidas incluyen lo siguiente:

Es importante entender claramente las necesidades de todos los involucrados en términos de
datos, sistemas de informacién, informes, etc. Muchas veces los mismos clientes no saben
exactamente cuales son sus necesidades especificas. Incluso estos consideran la informacion
como un bien gratuito y tienen infinitas necesidades. O tienen una perspectiva estrecha basada
en sus necesidades especificas a corto plazo vinculadas a su rol en la organizaciéon, con poca
preocupacion por los resultados finales. Es responsabilidad del asesor ayudar a los clientes a
identificar sus necesidades especificas y sugerir, si es necesario, diferentes opciones como un
punto de partida.

Conseguir un buen conocimiento del sistema existente de MyE puede ser un desafio, sobre todo
en pafses de ingresos medios, donde los ministerios han desarrollado durante afios una variedad

de mecanismos de MyE y sistemas de informacion que se encuentran dispersos en varios niveles
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de la organizacién, sin que necesariamente haya mucha coordinacién, armonizacién o
diseminacién, al menos simple, de la informacién. Por ejemplo, el diagnéstico hecho en
SEDESOL en 2004 identificé 33 sistemas de informacion funcionando en la organizacion y los
mismos no siempre proveian de informacién pertinente para la toma de decisiones estratégicas o
era de dificil interpretaciéon pues no siempre respondian a las necesidades de los usuarios de
dicha informacion.

e El diagnéstico deberfa tratar de evaluar la capacidad en MyE en la organizacién y construir un
plan de entrenamiento en MyE como un componente central del proyecto de implementacion
del sistema de MyE a fin de asegurar la participacion del personal en todo el proceso, maximizar
el nimero "de campeones", y limitar el numero "de opositores" potenciales.

e Tl personal del programa implicado en el disefio e implementacion del sistema de MyE puede
percibir a veces el nuevo sistema como una fuente de responsabilidades y trabajo adicionales,
que puede causar algunas frustraciones o indiferencia. Por lo tanto, deberfan preverse incentivos
para garantizar la plena participacion de involucrados y del personal a través de todo el proceso.

e Realzar la capacidad en MyE requiere tener en cuenta la capacidad en los otros pilares de la
GpR®. Los problemas encontrados a nivel del MyE con frecuencia resultan del disefio e
implementacién limitado en otros pilares de la GpR. En SEDESOL, los marcos légicos de los 4
programas del piloto se les debid revisar su logica, seleccionar indicadores de desempefio
conformes a criterios CREAM+’, y metas conforme a criterios SMART". En muchos pafses, el
MyE no es considerado seriamente por muchos actores hasta que los resultados acarrean
consecuencias en futuras asignaciones de presupuesto, lo que implica vincular el proceso de

MyE con el proceso de preparacion del presupuesto.

e FEl MyE va mas alld de las habilidades técnicas. Para actuar como agentes de cambio, los
funcionarios del MyE deben poseer habilidades de liderazgo y comunicaciéon para ayudar a
convencer a sus colegas en departamentos técnicos, asi como a los miembros del Gabinete
ministerial de su propio interés en la implementacion de la GpR e insistir en la realizacion de las

reformas.

Basado en esta y otras experiencias, se ha desarrollado una lista de comprobacion de factores claves

a considerar en el disefio e implementacion del sistema MyE-GpR (Cuadro 1).

8 El BID/PRODEV considera los siguientes 5 pilares de la GpR/MfDR: Planificacion estratégica, Presupuestacion para
resultados, Gestién de finanzas publicas, Gestién de programa y proyecto, y MyyE (Gatrcia Loépez, 2008). La
OECD/DAC/MIDR considera los 5 pilares siguientes de MfDR: Liderazgo; Evaluacién y monitoreo; Imputabilidad y
Asociacion; Planificacion y presupuestacion; y Estadistica (MfDR, 2009).

9 C: Clear, R: Relevant, E: Economic, A: Adequate, M: Monitorable, +: tiene valor agregado comparado con otros
indicadores.

10°S: Specific; M: Measurable; A: Achievable, R: Relevant, T: Time-bound.
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Cuadro 1: Lista de comprobaciéon de factores clave a ser considerados en el disefio e

implementacion de un sistema de in MyE-GpR

Fase Preguntas clave
Diagnéstico  — | 1. Este se llevé a cabor? Necesita ser actualizado?
evaluacion del | 2. Sies el caso, se gui6 por la metodologia 10 steps (Paso 1)?
estado de | 3. Fue participativo?
preparacion - internamente se implico a:
o el nivel estratégico, el nivel operativo;
o  departamentos técnicos conjuntamente con la unidad MyE;
o el nivel regional asi como el nivel central;
- externamente: otros ministerios (especialmente Planificacién, Economia y Finanza, Gestién
Publica), el Parlamento, sociedad civil, organizaciones internacionales y principales donantes

4. ¢Se han identificado a todos los actores implicados en MyE en la organizaciéon y otras
organizaciones publicas relevantes y caracterizado sus actividades y resultados?

5. ¢Se han identificado y caracterizadas todas las principales herramientas de MyE y sistemas de
informacién para el MyE por la organizacion y otras organizaciones publicas importantes?

6. De no ser el caso, ¢qué tipo de formacién se necesita para llevar a cabo una evaluacién de
preparacion participativa basada en las habilidades de los recursos internos de la organizacion?

Disefio del | 1. ¢Hasta qué punto el sistema existente puede ser aprovechado para disefiar sobre él un sistema de
sistema de MyE MyE-GpR?

2. Siel sistema ha sido disefiado, se guié por la metodologia 10 steps (Pasos 2-7)?

3. ¢Hasta qué punto el disefio del sistema ha sido participativo?

4. Se han identificado claramente los principales usuarios del sistema de MyE y sus demandas en
términos de resultados esperados del MyE?

5. ¢Hasta qué punto el sistema MyE propuesto respondera con el tiempo a las necesidades de los
grupos meta?

6. ¢Hasta qué punto los componentes del sistema MyE estin coordinados técnicamente e
institucionalmente?

7. ¢Hasta qué punto el sistema MyE propuesto puede ser manejado con recursos humanos
existentes? Fueron evaluadas las necesidades de formacion y asistencia técnica para la
implementacién del sistema de MyE?

8. ¢Existe un minimo de flexibilidad, arreglos institucionales e incentivos para que el sistema de MyE
sea sostenibler?

9. ¢Cuales seran los requerimientos financieros del sistema de MyE propuesto en los préximos 3 -5
afios y pueden estos recursos asegurarse razonablemente?

10. Si el sistema no ha sido aun diseflado, que tipo de capacitacién y asistencia técnica se necesita para
disefar el sistema de MyE basado de manera participativa basado en los recursos internos de la
organizaciéon?

Implementacién | 1. ¢Existe un plan de trabajo claro o al menos una orientacién establecida para la implementacién del
del sistema de sistema de MyE?
MyE 2. ¢Siel sistema de MyE-GpR esta siendo implementado, donde estamos en el proceso?

3. 4Se guib por la metodologia 10 steps (Pasos 8-10)?

4. :Hasta que punto la implementacion del sistema de MyE es participativa?

5. ¢Hasta que punto el sistema de MyE responde a las necesidades de los grupos meta?

6. ¢Hasta que punto estin coordinados técnica e institucionalmente los componentes del sistema de
MyE?

7. ¢Hasta que punto puede ser implementado el sistema de MyE con los recursos humanos
existentes, la capacitacién actual y la asistencia técnica suministrada?

8. ¢Es el arreglo institucional funcional? ¢Son los estimulos razonables?

9. ¢Esta el sistema de MyE adecuadamente financiado?

10. ¢Si el sistema no ha sido aun implementado, que tipo de capacitacién y asistencia técnica se

necesita para implementar el sistema de MyE de manera participativa basado en los recursos
internos de la organizacién?
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Identificar claramente los resultados esperados de 1a ECB

Los resultados esperados de las ECB deberfan ser claramente identificados y llegarse a un consenso
entre los interesados. El instrumento analitico estandar es la cadena de resultados, presentada en la
Figura 3. Los indicadores de desempeno tienen claramente que ir mas alla de los productos,
cubriendo los efectos y, siempre puedan medirse los impactos. Lo importante al final es que los
informes de MyE y tableros de control sean accesibles para los decisores a nivel estratégico
(Gabinete) y operacional (programa y proyecto) y usados para disefiar politicas, gestion de programa,
y la determinacion de futuras asignaciones de presupuesto. Los decisores a veces se confunden sobre
cuales son sus resultados. En Senegal, se hablaba mucho de resultados, pero varios talleres de
formacién ayudaron a clarificar lo que significaban concretamente en varios niveles. Por ejemplo, el
Director de Educacién Primaria y Secundaria se dio cuenta que las aulas construidas y los profesores
entrenados eran productos de proyectos de construcciéon y formacion de profesores de escuela
respectivamente, pero que ademds eran insumos para su nivel més estratégico. Ademas, que debia
sobre todo interesarse por la graduacion, abandono escolar, y costos dobles, lo cuales eran sus
indicadores de efecto, pero también por el éxito de sus estudiantes anteriores en el siguiente nivel de
educacién, tasa de colocaciéon o desarrollo de auto-empleo de los graduados en el mercado de

trabajo.

Figura 3: Cadena de Valor Publico de la ECB

e Mejora de los servicios publicos, crecimiento econémico y
reduccién de la pobreza

Objetivos de

Desarrollo Efectos del MyE utilizados para render cuentas, toma de decisiones a

niveles operativo y estratégico.

Efectos Diseminacién de los efectos del MyE a los decisotes, interesados y la
poblacién

Productos de unidades y sistemas de MyE: implementacion del

Productos ® Bienes y servicios tesultado de actividades implementadas: No. de

petsonas capacitadas, diagnostico de evaluacion de capacidad, etc.

Programas AR ® Actvidades de ECB: diagnéstico del sistema y unidades de MyE,
/Proyectos redefinicién de roles y responsabilidades, plan estratégico, plan
operativo, seleccion y formacion, mejoras al sistema de MyE, etc.

Recursos humanos, materiales y financieros

Adaptado de OECD, 2004
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Los resultados clave deberfan también ser accesibles para otros interesados con fines de
imputabilidad. Continuando con el caso de Senegal, mucha informacién del MyE estaba disponible
por aqui y por alld con poca coordinacién y validacion de la Direccion de Estadistica lo que causaba
frustracion a los funcionarios y a la sociedad civil quienes tenfan acceso limitado a dichos resultados
y a los informes. Desde entonces, fue establecida la nueva Agencia Nacional para la Estadistica y la
Demograffa, esta adquirié mayor autonomia y poder y se doté de un sistema de informacion de la

estadistica nacional en ambiente Web.

Utilizar la cadena de resultados como marco analitico ayuda a identificar cuatro (4) niveles de

evaluacion de la formacion con los correspondientes medios de verificacion (Tabla 2).

Tabla 2: Niveles de evaluacion de la formacion

Nivel Medidas Medios de verificacion comunes

Nivel 1 | Satisfaccion del participante | Cuestionarios de fin de curso del participante

Nivel 2 | Productos del aprendizaje Post-pruebas, a veces comparado con pre-pruebas

Nivel 3 | Desempefio del cambio de | Mdltiple, incluyendo observacion, entrevistas y encuestas de participantes,

efectos colegas, y supervisores
Nivel 4 | Impacto Muiltiple, incluyendo comparaciones con la linea de base organizacional,
organizacional/resultados medida del desempefio, encuestas, y entrevistas con informadores claves

Fuente: IEG (2007)

Factores clave para una formacion efectiva

La formacién es un componente importante de una estrategia de ECB y, como tal, la atencion
deberfa ser puesta en factores claves para una formaciéon eficaz. Basado en la experiencia del
Instituto IDEA, ciertamente concordamos con IEG que “Uno de los determinantes mas fuertes del
éxito de la formacion es el contexto organizativo en el cual la formacion se efectiia. Para que la
formacién tenga éxito, los participantes deben contar con los recursos e incentivos para poner en
practica las habilidades y conocimiento adquiridos. Cuando estos recursos e incentivos no estan
presentes antes de la formacién, la formacion debe ser acompafiada por intervenciones

correctamente ordenadas a fin de tomar en cuenta las limitaciones organizativas e institucionales”

(IEG, 2008).

La experiencia muestra que las actividades de fortalecimiento de capacidades orientadas por la
demanda son por lo general mas sostenibles y eficaces. Estas tienden a responder a necesidades
sentidas mas especificas y los participantes de tales actividades de formacién tienden a estar mas
motivados para aprender y luego aplicar lo que aprendieron. Un enfoque orientado por la demanda
implica por supuesto el disefio del programa de formacién sobre la base de las necesidades de

formacion identificadas de un modo participativo durante el diagnéstico / evaluacién de
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preparacion. La figura 4 sugiere un enfoque estructurado, que ha sido usado con éxito varias veces
por el Instituto IDEA, para medir brechas de desempefio y la evaluaciéon de necesidades de

formacién.

Esto también significa una selecciéon cuidadosa de participantes para cada tipo de actividad de
formacién. Un plan de ECB deberia considerar varias clases de actividades de formaciéon que
concuerden con varias categorfas de participantes, objetivos y limitantes. Los participantes de nivel
estratégico prefieren concentrarse en la vista panoramica y tienen poco tiempo. Los profesionales de
MyE quieren un entendimiento mucho més profundo de conceptos y dominio de instrumentos y
técnicas y tienen mas tiempo. Como resultado, el Instituto IDEA ha ayudado a organizar seminarios
de sensibilizacién y de discusién de alto nivel de uno o dos dias con un numero reducido de
miembros del Gabinete, diputados, y autoridades de alto rango de los donantes. Para profesionales
que desean reconocimiento oficial de sus habilidades mediante un diploma de una universidad
Norteamericana y tienen mas tiempo y los recursos financieros necesarios, se ha organizado con la
Universidad Laval el Diplomado en Gestiéon para Resultados, que incluye un certificado en MyE.
Para facilitar el acceso, este se ofrece en varias localidades (Dakar para Africa francéfona, Dar es
Salaam para Africa Angléfona y Asia, y Panama para América Latina y el Caribe) y en las tres lenguas
de Naciones Unidas (inglés, francés, y espafiol). Para profesionales que cuentan con tiempo y
recursos financieros limitados, el Instituto ha organizado varios talleres técnicos hechos a la medida
en sus centros regionales o en el pafs interesado sobre temas especificos de MyE basados en la
demanda expresada. Lo que es asombroso es que la mayor parte de participantes a estos talleres
aseguran su propia financiaciéon y la demanda esta creciendo, demostrando que un enfoque

orientado al mercado puede funcionar.

La formacién de una masa critica de funcionarios en MyE ofrece varias ventajas para un Gobierno.
Esto ayuda a confrontar la rotaciéon del personal y el fenémeno de desgaste para mantener un
minimo de ECB en las unidades de MyE. Esto crea un enfoque comin entre participantes que
comparten la misma visién, idioma, herramientas y pudiendo asi comunicarse mejor entre si en la
comunidad de practicas. En varios paises, el Gobierno solicité a cada Ministerio de prever una
partida presupuestaria para fortalecimiento de capacidades en Gestion para Resultados, y mas
precisamente en MyE, y enviar a sus ejecutivos a la misma formacion para crear esta masa critica, asi

también crear un momentum en términos de movilizacién hacia reformas para la GpR.

Un factor clave para la formacion eficaz es seleccionar la estrategia pedagogica adaptada al contexto,
los participantes y objetivos esperados. La experiencia del Instituto es que los participantes aprecian
que se utilicen variados métodos pedagdgicos, incluyendo un minimo de lecturas y un maximo de

métodos participativos de capacitaciéon en MyE requeridos, no sélo para tener a instructores con
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Figura 4: Un enfoque estructurado para la evaluacion de necesidades

de formacion

Fase 1: Medida de brechas de desempefio

Posibles soluciones:

Fase 2: Evaluacion de necesidades de formacion

Capacidades deseadas por
grupo meta, categoria, y nivel

(Metas)

’

Brechas ———— ]

T

Necesidades de

Objetivos de - - - e Aumentas
la Desempefio esperado Causas posibles: Insuficiente . .
S o incentivos
organizacién (metas) e  Motivacién . Mei
. . ejor
e  Expectativas conocidas : -
- documentacién
y entendidas L
A al e  Direccidon del
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s < 7o del personal > .y
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* Informacion, procedimientos
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A

Disefio de la formacién
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habilidades en MyE y con experiencia de campo, sino también con habilidades en pedagogia. El
Instituto, conjuntamente con la Universidad Laval utiliza un enfoque de competencia en el cual se
identifican un conjunto de capacidades para cada grupo meta de la formacién, asi como el nivel
actual y deseado de dominio para cada capacidad. Posteriormente, se disefia un plan de formacion
para establecer los vinculos entre los moédulos de formacion y su contribucion a la mejora de

capacidad.

En términos de métodos de formacion, la formacion ejecutiva requiere un distanciamiento de la
formacién tedrica y concentrarse en la formacién practica. Este no significa que la formacion se
transforme en una coleccion de anécdotas. Debe haber un marco analitico sélido, como la gufa 10
steps, y aprender como usar profesionalmente instrumentos de evaluacién para inspirar relevancia y
credibilidad. Sin embargo, los medios de formacién practicos usan muchos ejemplos, que presentan
y discuten, por medio de debates con profesionales con experiencia, historias de éxito en sesiones de
grupos de trabajo, ayudando a los participantes a desarrollar sus propios sistemas y herramientas de
MyE durante la formaciéon (Cabo Verde y Bolivia), conduciendo viajes de estudio (ej: la delegacion
de Vietnam que viaj6 a Canada para aprender mas sobre la medicién del desempefio municipal; una
delegacién de Benin que va a Panama para aprender mas sobre grandes proyectos, monitoreo y
evaluacion). Las estrategias complementarias de formacién  incluyen la participacion en

Comunidades de Practicas y reuniones de asociaciones internacionales como la conferencia Global

de IDEAS.

La seleccion de instructores es otro factor clave para la formacion eficaz. Al final, cualquier proceso
de formacion esta basado en la capacidad del instructor para suscitar el interés de los participantes
para motivarlos a mantener la escucha y la estructura mental para aceptar nuevos conceptos,
herramientas, enfoques, lo que transferird con eficacia su know-how a los aprendices. Esto requiere
de una especie rara de instructor que combine un alto nivel de educacién, poseedor de un marco
analitico y conceptos relacionados y domine instrumentos de evaluacién, una gran experiencia de
campo en una variedad de contextos institucionales y culturales para saber de lo que se esta
hablando, habilidades pedagdgicas, y al final, habilidades humanas de manejar a participantes de alto
nivel con una variedad de caracteristicas. Los académicos tienden a ser ...pues, académicos, los
investigadores tienden a concentrarse en sutilezas técnicas avanzadas de su propio interés y sus
pocos pares estan demasiado avanzados para ser relevantes para la mayor parte de los profesionales
del MyE que trabajan en un contexto de pais en vias de desarrollo. Los asesores a largo plazo y los
ejecutores tienden a hablar animados de sus propias experiencias valiosas, pero pueden ser
anticuados en metodologfas y TIC. Los funcionarios y asesores nacionales y regionales pueden (i)
tener problemas para distanciarse de las especificidades del contexto y de las herramientas que
conocen, (ii) no son necesariamente expertos en una variedad de instrumentos y enfoques modernos

de MyE (iii) no necesariamente cuentan con las habilidades pedagdgicas requeridas de un instructor
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profesional. Asi, la segunda mejor opcidon es a veces utlizar un equipo de instructores
complementarios y asegurarse que estos trabajan juntos de modo que la formacién no sea una

coleccién poco sistematica de contribuciones individuales sin articulacion.

Un desafio clave para la comunidad del MyE es como aumentar la accesibilidad a la formaciéon de
calidad en MyE. Por ejemplo, IPDET entrena en Canadé alrededor de 275 participantes por afio en
inglés. Este Cadillac de la formacion esta haciendo un gran trabajo al formar profesionales del MyE
que actuaran como campeones del cambio de su organizaciéon al retorno a sus funciones. Sin
embargo, la mayor parte de funcionarios del MyE no pueden asistir a la formaciéon IPDET en
Canada. Una primera soluciéon para solventar este desafio seria reproducir IPDET en varias
localidades e idiomas. Ya dos iniciativas similares se han llevado a cabo con SHIPDET en Shangai
ofrecido dos veces al afio y CzechDET ofrecido en Praga sobre una base ocasional, ambos en inglés.
IDEAS y el Instituto IDEA estan discutiendo de la posibilidad de organizar un DIPDET en Dakar
en francés para Africa Francéfona y un PIPDET en Panamai en espafiol para América Latina. Una
segunda solucion es construir el programa de formacion alrededor de una férmula de “Formacion
de Formadores”. El Instituto recientemente utiliz esta férmula en la RDC. Para la primera fase de
dos semanas, los expertos de IDEA formaron a 50 participantes. De estos, los mejores fueron
seleccionados para una segunda fase de Formaciéon de Formadores, profundizando su comprension
y desarrollando sus habilidades pedagogicas. Posteriormente, los recientemente formados
instructores impartirfan las siguientes formaciones con el soporte técnico y asesorfa de los expertos
de IDEA. El resultado final fue que, en seis semanas fueron formados 100 participantes, asi como 5
instructores, quienes pueden ahora replicar la formacion tanto a nivel central como descentralizado.
Una tercera solucion es desarrollar alianzas con instituciones de formacion regionales y nacionales
para desarrollar programas ejecutivos de formacion llevando a certificaciones. El Instituto IDEA ha
desarrollado este tipo de alianza sobre los sistemas de adquisiciones con la “Ecole Nationale des
Régies Financieres” (ENAREF), una escuela basada en Ouagadougou con la misién de formar
funcionarios de las finanzas publicas para los ocho paises de la UEMOA, y sobre la gestion de

proyectos con la Tanzania Public Service College (TPSC) en Dar es Salaam.

Otro factor para una formacion eficaz es el seguimiento que se da a la formacion. En la experiencia
de IDEA, la estrategia mas eficaz y sostenible es disefar e implementar un proyecto de ECB de
mediano plazo (2-3 afos) en que el Instituto acompafia un equipo nacional con una combinacién de
formacién, asistencia técnica y apoyo para mejorar la calidad de los datos y los sistemas de
informacién. Las actividades son organizadas segin una hoja de ruta flexible que incluye la
produccién de productos intermedios que son requeridos por el equipo nacional, ej:. progresos en
objetivos de matriz de politica a preparar para el Banco Mundial semestralmente, misiones de
revision, PND o evaluacion de la ERP, estudio de evaluacion de impacto de grandes programas,

revision anual del desempefio alineado con la siguiente preparaciéon de presupuesto y procesos de
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actualizaciéon del MFMP, etc. Regularmente, el programa se inicia con la formacién, luego se

efectian misiones de apoyo técnico y posteriormente sesiones de capacitacion en servicio.

Basado en estas experiencias, se ha desarrollado una lista de verificacion de criterios de calidad para

la formacioén eficaz (Tabla 3).

Tabla 3: Lista de verificacién de criterios de calidad para formacion eficaz

Parametro Criterio de calidad
evaluado
Evaluacion y | 1. ¢Sellevé a cabo una evaluacion de las necesidades de formacion?
disefio de las | 2. ¢Eldisefio de la formacién se basé en la evaluaciéon de las necesidades?
necesidades de | 3. ¢En el disefio de la formacién se identificaron claramente los grupos meta, los objetivos de la
formacién formacién y los resultados esperados en términos de progresos sobre competencias especificas?
4. :Las metas de la formacién son SMART?
Seleccién de los | 1. ¢Se han establecido los ctiterios de selecciéon?
participantes 2. ¢Son profesionales?
3. ¢Son adecuados con los objetivos de formacién?
4. ;Fueron los participantes seleccionados de acuerdo a los criterios de seleccion?
5. ¢Se han ocupado de asegurar su financiacién para la formacién?
Seleccion de | 1. sPoseen los instructores seleccionados los antecedentes académicos requeridos?
instructores 2. ¢Poseen estos la experiencia de campo requerida en un variado contexto institucional y cultural?
3. ¢Poseen estos las habilidades pedagdgicas para la formacion?
Estrategia 4. ;Estala estrategia pedagdgica claramente alineada?
pedagdgica 5. ¢Siafirmativo, utiliza esta un enfoque basado en la capacidad?
6. ¢Combina variados métodos de formacion ?
7. ¢Enfatiza aplicaciones practicas y participacion activa de los participantes?
8. ¢Esta adaptada al interés de grupo meta, las habilidades actuales, y limitaciones de tiempo?
Evaluacién y | 1. ¢Se evalta el progreso hecho por los participantes durante o al final de la capacitacion? ;Como?
seguimiento 2. ¢Qué niveles de la evaluacién estin siendo conducidos de los cuatro niveles indicados en la
Tabla 27
3. ¢Hace la formacién parte de un proyecto de ECB mas amplio?
4. ¢Que tipo de seguimiento se le da a la formacién? ¢Cando? ¢Cuanto?
5. ¢Pueden algunos participantes actuar como instructores en el futuro?
6. ¢Haincluido la formacién actividades explicitas de formacién de formadores?

Mejorar los sistemas de informacién de MyE y gestion del conocimiento

Los sistemas de informacion pueden ser un muy buen punto de entrada para la ECB. Estos se
concentran en la recoleccion, procesamiento y andlisis de los datos, y la diseminacién y utilizacién de
la informacién, asi como sobre la calidad de los datos. Todos estos elementos tienen grandes
implicaciones para posibilitar la realizaciéon de una evaluaciéon completa y para su credibilidad. Mas
alla de aquellos elementos obvios, trabajar en la realizaciéon de un sistema de informaciéon para el

MyE-GpR puede permitir avanzar en varios elementos clave de sistemas de MyE-GpR.

La figura 5 presenta la metodologia de buena practica de 9 pasos (9 steps) para implementar un
sistema de informacion para el MyE-GpR basado en varias experiencias de Instituto IDEA y donde

puede verse facilmente que estos pasos se insertan facilmente dentro de la metodologfa 10 steps.
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Figure 5: Nine (9) steps to the implementation of a RBM MyE information system
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Una segunda buena practica es una serie de nuevas aplicaciones que han sido desarrolladas por
diversas organizaciones y firmas como los tableros de control automatizados. El Instituto IDEA ha
desarrollado tableros de control a nivel de sector (ej; Secretarfa de Desarrollo Social en México) y a
nivel de programa (ej: Programa de Nacional de Administracién de Tierras en Panama). También ha
desarrollado una atractiva solucién informatica llamada e@satisfaction que ofrece una via rentable
de medir, procesar, y analizar sobre la base de encuesta en linea, la calidad de suministro de servicios
y tener retroalimentaciéon rapidamente via Web de manera amigable para los decisores para una

mejor conduccién de su programa o proyecto.

Una tercera buena practica es el establecimiento de la gestion del conocimiento y de unidades de
aprendizaje en las organizaciones. Muchas organizaciones nacionales e internacionales se han dado
cuenta que muchas experiencias, lecciones aprendidas, y buenas practicas no fueron compartidas
entre los miembros de la misma organizacion y se perdieron una vez que estos miembros pasaron a
retiro, fueron transferidos o se marcharon de la organizacion. Estas unidades pueden desempenar un
rol fundamental en la conservacion y difusion de la memoria institucional, recolectando la
informacién disponible del MyE, documentando correctamente con meta datos, almacenandola de
forma segura, y proporcionado acceso selectivo a usuarios autorizados. Estos también pueden

facilitar el compartir experiencias de expertos internos y externos, participar en estudios de

20



evaluacion de impacto de grandes programas para aprender de los fracasos asi como de los éxitos,

ayudar a orientar las politicas y programas futuros, y ... capacitar el personal de la organizacién en

métodos de MyE y sus resultados. En su nuevo mandato, esas unidades pueden aprovechar de los

avances en TIC, Sistemas de Gestion Electrénica de la Documentacion (SGED). El Instituto IDEA

ha ayudado a poner en practica en varias instituciones tales sistemas para conservar de manera

segura una enorme cantidad de documentacién administrativa y técnica con medios amigables de

recuperacion.

Las siguientes son lecciones aprendidas de diversas experiencias del Instituto IDEA:

En muchas de las grandes burocracias publicas, la informacién se encuentra dispersa de forma
que no siempre es facil saber donde se encuentra la informacién, quién la tiene, y que uso se le
da. Es importante tratar de identificar todas las fuentes de informacion, tratese de un sistema de
informacion sofisticado, una hoja de calculo Excel o un informe escrito a mano. Esta
informaciéon puede ser encontrada a través de entrevistas, pero también puede aparecer como
avances en el proceso de disefio e implementacion del sistema de MyE.

No solo se debetria tratar de conocer donde se encuentra la informacién, sino también como esta
informaciéon fue recabada o calculada. Esto es de suma importancia para asegurarse que la
informacién que sera incorporada en el sistema es de calidad y asegura su integridad. De lo
contrario, se pudiera concluir con una informacién en desuso, o aun peor, incorrecta. E1 MCA
patrociné Evaluaciones de la Calidad de los Datos que estan siendo conducidas en varios paises,
una iniciativa bien recibida. Del mismo modo, los esfuerzos para revitalizar y mejorar los
sistemas estadisticos nacionales en el marco de las 21 iniciativas de la declaracion de Patfs, estin
trayendo valor agregado.

El disefio del sistema de informacion para el MyE-GpR debe llevarse a cabo por informaticos,
pero bajo la supervision de especialistas del MyE. Fste debe en contrapartida escuchar a los
especialistas informaticos quienes siguen las rapidas actualizaciones tecnolégicas, en particular en
términos de gestién de base de datos y de herramientas de inteligencia de negocios para el disefio
de un Sistema de informacién para el MyE amigable. Sin embargo, los especialistas de MyE
deberfan enfocarse en el objetivo, que el sistema funcione, que sea robusto, rentable y que
provea regularmente un minimo de la informacién que soliciten los tomadores de decisién. Hay
demasiadas historias de horror y el mundo esta lleno de inoperantes y costosos elefantes blancos
y cementerios de base de datos. Es indtil tener un sistema de informaciéon complejo, que utilice
la dltima tecnologfa, si no es usado en las actividades cotidianas del programa y, por ultimo, que
sirva finalmente para la toma de decisiones. Informatizar un sistema de informacién malo sélo
implica un mas rapido GIGO (Basura entra — Basura sale). Es mas conveniente comenzar a
pequefa escala, pero ir segura y progresivamente actualizando y mejorando el sistema de

informaciéon de MyE.
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Sensibilizacién y foros de didlogo sobre politica y asociaciones profesionales

El Instituto IDEA también ha sido asociado con el establecimiento, participacion, o fortalecimiento
de varios tipos de plataformas y mecanismos de compartir experiencia que contribuyen a la ECB. A
nivel del pafs, hay un aumento en el uso "de la Revision Conjunta de Progreso (Joint Progress
Review o JPR) entre gobierno y donantes, grupos tematicos sectoriales y foros para crear una vision
estratégica comun (SWAP), etc. En Vietnam, el mecanismo de JPR implementado para la discusion
del Programa 135, un gran programa de reduccion de la pobreza, ha contribuido a un mejor dialogo
de politica entre el Gobierno y una mayor eficacia y eficiencia del mismo. En Camboya, el Foro de
Pobreza propuesto por el Instituto ayudé a compartir mucha informacion dispersa sobre la
pobreza, y favorecié un dialogo de politica entre organismos publicos y una vibrante comunidad de
ONG's. Iniciativas de sensibilizacién como seminarios de corta duraciéon o retiros del Gabinete
puede incrementar la aceptacion a alto nivel y crear un momentum para la implementaciéon de MyE-
GpR bajo liderazgo nacional. La existencia de una entidad dentro del sector publico dedicada a la
promocion, la capacitacion y la oferta de competencia en evaluacion puede facilitar la diseminacion
de la cultura y las buenas practicas de evaluacion tal como el Centro de Excelencia en Evaluacion
(CEE) en el ministerio de Hacienda (Treasury Board) de Canada y el Consejo Nacional de
Evaluacion de las Politicas Sociales (CONEVAL) en México. La organizacién de conferencias de
alto nivel, tanto en el ambito nacional como regional, involucrando una combinacién de ministros,
legisladores, personal técnico de alto nivel y consultores, puede también ayudar a comparar
experiencias nacionales, realizar algunos benchmarking, ayudar a orientarse hacia un entendimiento y
estrategia comunes. Han aparecido varias Comunidades de Practicas y redes sobre el MyE a niveles
nacional, regional e internacional, con grados variables de éxito y sostenibilidad, pero, si son bien
manejadas, pueden contribuir definitivamente, de un modo rentable, para compartir lecciones
aprendidas y mejores practicas. Por ultimo, pero no menos importante, las asociaciones
profesionales de evaluaciéon tienen un significativo rol a jugar en la ECB, e IDEAS, como tunica
asociacion internacional en evaluacién del desarrollo, tiene un nicho unico y una contribuciéon a
aportar para compartir el conocimiento a través de regiones geograficas, zonas linglisticas y

culturales.

Construyendo unidades de MyE sostenibles

Mas alla de una formacién mas eficaz, las mejoras del sistema de informacion, la sensibilizacion y los
foros de didlogo de politica y asociaciones profesionales, la ECB se trata de construir unidades de

MyE sostenibles. La unidad es utilizada aqui en un sentido genérico y puede abarcar una variedad de

sistemas institucionales segtin el pais y la organizacion.
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Para mejorar el desempefio y la sostenibilidad de las unidades de MyE, el Instituto IDEA ha
estimulado enfoques de gestion que tienen en comun mejorar el desempefio y los resultados
institucionales como el National Institute of Standards and Technology (NIST) Baldrige National
Quality Program (National Institute of Standards and Technology, 2009; Balridge National Quality
Program, 2009), el equivalente en Quebec es el llamado Qualimetre (Mouvement Québécois de la
Qualité, 2009), y el enfoque del Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard), inicialmente
desarrollado para el sector privado y adaptado al sector publico (Kaplan, 1999).

La figura 6 presenta los criterios Balridge para el Marco de Excelencia del Desempefio, mientras que
la Figura 7 presenta los principales conceptos del enfoque de Cuadro de Mando Integral cuando
aplicada a una organizacién publica como una unidad de MyE. Estos se enfocan en la misién y los
grupos meta de la unidad de MyE, y su consideracién equilibrada de recursos humanos, recursos
financieros y procesos de esta unidad y sus vinculos han probado ser completamente util si el

objetivo es desarrollar la sostenibilidad institucional de esta unidad.

En estados fragiles, una consideraciéon importante para la sostenibilidad institucional consiste en si la
unidad de MyE deberia estar dentro o fuera del sector publico. Implementar la unidad dentro de
ministerios no podria ser funcional si los incentivos y la moral son bajos. La implantacion de
unidades de MyE dentro de Unidades externas de Ejecucion de Proyecto (UEP's) no es obviamente
un enfoque sostenible y realmente podria contribuir a minar las instituciones nacionales sostenibles,
atrayendo los pocos recursos humanos competentes disponibles en el sector publico por salarios
mas altos y mejores condiciones de trabajo. Un enfoque utilizado por el Instituto en Camboya ha
sido apoyar a una Unidad Técnica de monitoreo de la Pobreza (PMATU) en el Ministerio de
Planificacién, instaurada con alrededor de 20 jévenes profesionales nacionales, cada uno actuando
como punto focal con un ministerio sectorial. Este arreglo demostré un compromiso razonable
entre la necesidad de producir productos del MyE a corto plazo y el deseo de incrementar la

capacidad.
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Figura 6: Criterios Balridge para el marco de la excelencia del desempefio

Perfil Organizacional:

Contexto, Relaciones, y Desafios

1. Liderazgo

2. Plan 5. Fuerza de
Estratégico trabajo
A A
<+—>
A 4 Y
3. Clientes 6. Gestion de

procesos

7. Resultados

4. Medicion, Analisis, y
Gestion del conocimiento

Fuente: Balridge National Quality Program (2009)

Figura 7: Componentes clave del enfoque de Cuadro de Mando Integral
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Evaluacion externa y rendicion de cuentas

Ademas del papel clave de unidades de MyE dentro de los ministerios sectoriales, el dispositivo
institucional debe incluir también otras instituciones publicas como del sector privado y de la
sociedad civil. Ademas de organismos para el control interno ex ante y ex post, se necesita tener un
organismo publico de evaluacion externo con independencia juridica, poder legal de obtencién de la
informacién y recursos humanos y financieros para hacer un trabajo de calidad. La experiencia de
varios pafses industrializados tal como Canada ha demostrado su contribucién significativa a la
eficacia y eficiencia del gasto publico. Mas atras de un organizacioén de auditoria fuerte, la cultura de
resultados se desarrolla del lado de la demanda como de la oferta con la implementaciéon de un
sistema de gestion por resultados en el sector publico con contratos de desempefio, la rendicién
publica de los resultados de cada actor en comparacién a sus metas y compromisos, la diseminacién
por los medios de comunicacién y los actores de la sociedad civil a la poblacion, el seguimiento dado
por la justicia cuando necesario, el desarrollo de la capacidad de evaluacion por el sector privado y
las universidades, etc. La demanda, tanto del sector privado, como de la sociedad civil por una
rendicién de cuentas del sector publico y la demostracion del valor publico creado va mano a mano

con el mejoramiento de la cantidad y calidad de la rendicién de cuentas.

En un sistema maduro de MyE evolucionan los limites de los dos pilares, o sea el monitoreo interno
para la conduccion de los programas y la evaluacion externa para la rendicién de cuentas. A medida
que la cultura de resultados entra en los organismos publicos, se desarrolla la evaluacion interna
percibida como una herramienta de auto-mejoramiento para desarrollar una institucién rica en
informacién y que aprende (“an information-rich and learning organization”). Ademas de los
clasicos informes de ejecucion fisica y financiera de monitoreo y de las evaluaciones de base,
intermedia y final, se desarrollan otras herramientas incluyendo el monitoreo de resultados'', los
tableros de control y los sistemas de alerta rapida, los informes anuales de desempefio, las auditorias
de desempefio, las evoluciones cualitativas y cuantitativas o combinadas (enfoque Q2), etc. El marco
natural para incluir de manera progresiva todos estos componentes, médulos y herramientas es el
sistema nacional de monitoreo y evaluacion que se construye como resultado de un plan articulado a

mediano plazo de MyE.
CONCLUSION
El fortalecimiento de capacidades de monitoreo y evaluaciéon implica muchos desaffos. Sin embargo,

la experiencia basada en lecciones aprendidas y en buenas practicas muestra que es posible lograr un

progreso significativo utilizando variados mecanismos y herramientas de un modo complementario.

11 E] Instituto IDEA ha desarrollado una aplicacién de monitoreo en linea de nivel de satisfaccién de usuarios que se
llama e@satisfaction y la esta implementando en vatios paises y organismos publicos.
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Se debe descentralizar y hacer mas eficaz y diversificada la formacion. Invirtiendo en la asistencia
técnica complementaria, apoyo a sistemas de informacién y algunos foros de sensibilizacion y
discusion de politica y plataformas de intercambio profesionales como parte de una estrategia y una
hoja de ruta definida a nivel nacional, sectorial y local, pueden ayudar a que el sistema de MyE haga
muchos progresos hacia la eficacia y la sostenibilidad y contribuir a profesionalizar el trabajo de
evaluador. Este proceso de mejoramiento continuo necesita que sea percibido como un elemento
clave en la reforma mas global del sector publico hacia la Gestiéon para Resultados de Desarrollo.
Esto requiere un fuerte liderazgo y de un gran compromiso de parte de todos los actores, tanto de

los paises en desarrollo, como de los donantes por la cultura de resultados.
Referencias utilizadas

Balridge National Quality Program (2009) Education Criteria for Performance Excellence, NIST, US
Department of Commerce, Gaithersburg, Maryland.

Bureau, S. (2004). Analyse des besoins de formation, Développement International Desjardins, Québec.

Garcia Lopez, Roberto (2008). La Gestion para Resultados y el Presupuesto para Resultados en Amiérica
Latina y el Caribe, Conferencia internacional de presupuesto por resultados, Junio 8-9, México

High Level Forum (2005). Paris Declaration on Aid Effectiveness, OECD/DAC, Paris.

IEG (2007). Using Training to Build Capacity for Development: An Evaluation of the World Bank’s Project-
based and WBI Training, World Bank, Washington, D.C.

Kaplan, R. (1999). The Balanced Scorecard for Public Organizations, Harvard Business Review, Article
Reprint No. B9911C, Cambridge, Massachusetts.

Kusek, ] and R. Rist (2004). 70 Steps to Results-Based Monitoring and Evaluation Systems, World Bank,
Washington, D.C.

Third High Level Forum on Aid Effectiveness (2008). Accra Agenda for Action, OECD/DAC Accra.

World Bank (2004). Evaluation Capacity Development: OED Self-Evaluation, Operations Evaluation
Department, Washington, D.C.

Referencias electronicas usadas

Mouvement Québécois de la Qualité (2009). Le Qualimetre.

http://www.qualite.qc.ca/quali/qualimetre3.htm

National Institute of Standards and Technology (2009) Balridge National Quality Program,
http://www.quality.nist.gov/

OECD/DAC (2009). MfDR Capacity Scan
http://www.mfdr.org/ CAP-Scan.html

26



