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MEDICION DE LA CAPACIDAD

RESUMEN EJECUTIVO

¢{Como se mide la capacidad? Este documento sobre Medicién de la Capacidad pretende ser una herramienta
que ayude a los profesionales del desarrollo a responder a esta pregunta. Para ello, se define en primer lugar
el punto de partida: la capacidad de desempefio de una institucion, su capacidad para mantener ese desem-
pefo en el tiempo y su capacidad para gestionar el cambio y las crisis. En segundo lugar, se ofrecen respuestas
programaticas que pueden ayudar a impulsar mejoras en estas areas. Finalmente, se presenta un marco que
servira para registrar el cambio resultante.

La fortaleza de las instituciones es fundamental para el logro de los objetivos nacionales de desarrollo. Son
cada dia mas los programas de desarrollo que se conciben para reforzar diversos aspectos de las capacidades
nacionales para que las instituciones estén en mejores condiciones de cumplir su mandato y de contribuir al
logro de los objetivos nacionales. Sin embargo, resulta complejo tener una idea precisa de las repercusiones de
estos programas en el fortalecimiento real de las instituciones y, mds aun, en la consecucién de los objetivos
de desarrollo. Uno de los obstaculos fundamentales que nos encontramos a la hora de medir la variacién en
la capacidad es la ambigliedad que existe a menudo sobre la definicion de los resultados del desarrollo de
capacidades. Este trabajo pretende encontrar un lenguaje comun con el cual puedan articular los resultados
asi como un marco comun que permita dar cuenta de dichos resultados.

El marco para medir el cambio en las capacidades que se presenta en este trabajo se concentra en dos niveles
de capacidad: en un primer nivel, se encuentran aquellas capacidades que permiten a una institucion actuar
con eficaciay eficiencia, repetir la actuacion a lo largo del tiempo, y gestionar el cambio y las crisis a medida que
éstas se van presentando. A este nivel, los cambios en las capacidades se manifiestan como efectos (outcomes).
En otro nivel estdn los impulsores de capacidades, o motores de cambio: acuerdos e incentivos institucionales,
liderazgo estratégico, conocimiento y habilidades de los recursos humanos, y los mecanismos de rendicion
de cuentas. Los resultados de las actividades que se desarrollan en este nivel quedan reflejados en productos
(outputs). Por ejemplo, para medir las capacidades del sistema de salud se pueden tener en cuenta la capaci-
dad del sistema universitario nacional para producir profesionales de la salud de primer nivel (outcomes), y la
existencia de un curriculo escolar que aborde las necesidades sanitarias especificas del pais (outputs).

La cadena de resultados (actividad-producto-efecto-impacto) puede variar segun las circunstancias (un efecto
puede ser considerado como producto en una situacién determinada, o incluso como actividad o insumo en
otras situaciones), por lo que resulta necesario ajustarla a cada contexto. La clave para construir una cadena de
resultados l6gica es mantener el flujo inherente de un nivel a otro para cada intervencién y en cada institucion
0, en otras palabras, definir qué actividades van a producir qué productos, y de qué manera van a contribuir
al fortalecimiento de las instituciones. Comprender la relacién entre productos y efectos permitira a los profe-
sionales del desarrollo centrarse en aquellas intervenciones que puedan realmente tener un efecto duradero
en las instituciones.

El marco conceptual que presentamos en este documento estd pensado para ayudar a profesionales del
desarrollo en su tarea de medir de la evolucion de las capacidades de instituciones muy diversas: instituciones
nacionales y subnacionales, estatales y no estatales, socios y agencias del sistema de desarrollo de las Naciones
Unidas. Ademads, este marco se puede aplicar a las instituciones como organizaciones, pero también al entorno
o sistema mas amplio en las que éstas se enmarcan.’

1 Ver Nota de Prdctica de Desarrollo de Capacidades (PNUD) para una exposicién mas completa de los niveles de capacidad.
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El presente documento se divide en cuatro partes. La seccion | presenta un marco para la medicion de capaci-
dades. En la seccion |l se detallan las pautas para medir el cambio en lo que respecta al desempefio, la estabilidad
y la adaptabilidad de las instituciones responsables de contribuir a los objetivos de desarrollo, con ejemplos de
efectos e indicadores. La seccién Il contiene una lista ilustrativa de respuestas programaticas utilizadas para
impulsar la transformacién institucional, con ejemplos de productos e indicadores.

En la seccidn IV, se analizan las implicaciones del marco para la formulacion de programas. El anexo | contiene
ejemplos de impactos, efectos, productos e indicadores; en el anexo Il figuran las definiciones de términos
frecuentes y, en el anexo lll, una lista de recursos adicionales. El presente documento debe leerse conjunta-
mente con las notas del PNUD sobre Desarrollo y Diagndstico de las Capacidades, ya que en ellas se tratan los
términos y conceptos referidos en este documento.

INTRODUCCION

El PNUD define capacidad como “la habilidad de los individuos, instituciones y sociedades para desarrollar
funciones, resolver problemas, definir y alcanzar objetivos de forma sostenible.” A su vez, el desarrollo de
capacidades es el“cémo” del desarrollo, cbmo mejorar el trabajo en el ambito del desarrollo y, en esencia, como
conseguir instituciones con mayor capacidad para procurary fomentar el desarrollo humano. Como lo enuncia
en su Plan Estratégico para el periodo 2008-2013 (PNUD, 2008c), el PNUD destaca el desarrollo de capacidades
como la esencia de su mandato y como su contribuciéon fundamental a los programas de pais.

La medicion de la capacidad y, en particular, la medicion del cambio en la capacidad, es fundamental para
poder valorar los resultados de un proceso de desarrollo de capacidades. Esto implica: i) entender cudl es el
punto de partida (o articular qué capacidades estan presentes al inicio), i) descubrir cuales son los obstaculos
alos que se enfrenta el desarrollo de la capacidad y disefar respuestas programaticas que realmente aborden
estos obstaculos para impulsar mejoras, y iii) lo que es mas importante, medir el cambio en la capacidad de
una institucién para cumplir su mandato y tener una idea de cudles son los aspectos que hay que fortalecer
para seguir mejorando.

Dentro del contexto del sistema de las Naciones Unidas, son muchos los documentos clave que apelan a un
enfoque comuny eficaz a nivel de pais para promocionar y adoptar medidas de desarrollo de capacidades.? En
particular, la Revision Trienal Amplia de Politicas (TCPR) de 2007 pide que, en relacién a la medicién de los resul-
tados de desarrollo, “el sistema de desarrollo de las Naciones Unidas apoye el desarrollo de marcos especiales
que permitan, a peticién de los propios paises, disefiar, dar seguimiento y evaluar los resultados alcanzados
en el desarrollo de sus capacidades para cumplir con las metas y estrategias nacionales de desarrollo”? Por su
lado, el informe de progreso sobre el TCPR de 2007 para el Consejo Econdmico y Social “anima al Grupo de las
Naciones Unidas para el Desarrollo a desarrollar indicadores para evaluar la sostenibilidad de las actividades
de desarrollo de capacidades del sistema de las Naciones Unidas."

El hecho de que el desarrollo de capacidades sea un proceso a largo plazo y sélo uno de los tantos factores
que intervienen en la consecucion de las metas de desarrollo, no deberia servir de pretexto para no medirlo;
es mas, la formulacién de un marco de medicion deberia partir de esas condiciones.

2 Entre estos documentos se encuentran la Revisién Trienal Amplia de Politicas (Naciones Unidas, 2008); la Declaracién de posicién sobre Desarrollo de Capacidades
del GNUD (GNUD, 2006); la Metodologia de Evaluacién de Capacidades del GNUD (GNUD, 2008); y el Marco de Asistencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(MANUD) y las Directrices para la Evaluacién Conjunta de Pais (CCA, por sus siglas en inglés) (GNUD, 2009).

3 Revision Trienal Amplia de Politicas 2007, parrafo 38 (Naciones Unidas, 14 de marzo de 2008).

4 Informe al Consejo Econdmico y Social sobre el progreso alcanzado en la aplicacién de la Resolucion 62/208 de la Asamblea General sobre la revisién trienal
amplia de politicas, parrafo 13 (Naciones Unidas, 17 de julio de 2009).
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Una medicién de los cambios que se producen en las capacidades deberia estar fundamentada en la existencia
de evidencia clara que refleje cambios significativos y reales. La formulacion de efectos, productos e indicado-
res tienen que ser clara y debe evitar términos difusos como “mejorar, aumentar o fortalecer las capacidades”.
La medicion debe ir mas allad del aumento de recursos, ya sean éstos humanos, econémicos o materiales, o
de la mera realizacion de actividades o productos, como la realizacion de talleres de formacion o la provisiéon
de herramientas, puesto que disponer de tales recursos y realizar tales actividades no garantiza que se esté
contribuyendo a lograr los objetivos de desarrollo marcados. La medicién debe centrarse en los cambios que
experimentan las instituciones: json estas mas fuertes? ; mejores? ; mas resistentes?

I. EL MARCO DE MEDICION DE CAPACIDADES DEL PNUD

Mediante los procesos de desarrollo de capacidades, se pretende que las instituciones puedan pasar de un
estado de capacidades a otro mas alto que les permita contribuir de forma significativa al desarrollo humano. El
presente documento ofrece un marco para: i) medir los cambios que se producen entre el nivel de capacidades
existente y un nivel de capacidades superior (efectos esperados e indicadores), y ii) explorar las respuestas
programaticas para desarrollar las capacidades (motores de cambio, productos esperados y, nuevamente,
sus indicadores).

1. Un enfoque de medicion de la capacidad orientado a resultados

Toda institucidn, ya sea formal o informal, del sector publico, de la sociedad civil o del sector privado, tiene el
objetivo de desempeniar las funciones y producir los bienes o servicios que hacen posible el desarrollo, utilizando
los recursos (humanos, econdmicos y materiales) y competencias existentes para convertirinsumos en productos
(politicas, normativas y mecanismos de supervisién, productos de conocimiento, etc.) que contribuyen, a su vez,
al logro de determinados efectos (por ejemplo, una mejor prestacion de servicios) que, a su vez, contribuyen
a conseguir un impacto en las metas nacionales de desarrollo (por ejemplo, la mejora del sistema sanitario o
un aumento de la ocupacion laboral). Esta cadena de eventos (insumos - actividades — productos - efectos -
impacto) es lo que se conoce como cadena de resultados dentro de un enfoque causal sencillo y sistematico
que aspira a gestionar y medir los resultados de desarrollo de la manera mas tangible posible.

Asimismo, para medir los resultados de los procesos de desarrollo de capacidades es necesario recurrir a un
enfoque sistematico que centre su atencion en resultados tangibles. Tanto la gestién orientada a resultados de
desarrollo como precursora dela gestion basada en resultados, son utilizadas por muchos gobiernos y orga-
nizaciones internacionales para simplificar la planificacion y garantizar un enfoque centrado en los impactos
y los efectos, y no en la generaciéon de productos o en la cantidad de insumos. A continuacion, se presentan
los cuatro componentes que el PNUD considera clave en su enfoque orientado a resultados y que quedan
reflejados en su acercamiento a la planificacion, el sequimiento y la evaluacion de resultados de desarrollo en
el contexto del desarrollo de capacidades.®

a. La planificacion estratégica

En el caso de las instituciones formales, la identificacién del impacto, los efectos y los productos deseables
deberia derivar de un proceso de planificacion estratégica. Gran parte de la planificacién consiste en encontrar
un equilibrio entre las necesidades inmediatas y la preparacién a futuras necesidades, alinear los arreglos insti-
tucionales con las metas de desarrollo, y asignar los recursos con miras a maximizar su desempeno y favorecer
un cierto grado de estabilidad y adaptabilidad. Definir las metas, los efectos y productos, sin tener un profundo

5 Ver el Manual de Planificacion, Sequimiento y Evaluacion de los Resultados de Desarrollo (PNUD, septiembre 2009a) para una explicacion mas detallada.
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conocimiento de la direccién estratégica de la institucion puede llevar a una distorsion del enfoque y a desviar
los recursos de las verdaderas necesidades, resultando en respuestas de desarrollo de capacidades que generan
competencias en areas no prioritarias o de escaso impacto.

Un proceso de planificacion estratégica implica involucrar a todos los actores clave con el fin de identificar
aquellos cambios especificos que son fundamentales para alcanzar las metas de desarrollo establecidas. Este
proceso puede incluir la identificacién de problemas prioritarios, un analisis de la realidad social, politica y
econdémica, y de las capacidades existentes y a desarrollar, la identificacion de las causas profundas y de las
interdependencias, una planificacion de los posibles escenarios, la priorizacion de temas, y un analisis de costos
y beneficios de diversas alternativas.

Los cambios identificados pueden referirse tanto al nivel de desempefio, estabilidad y adaptabilidad de la
institucion, como al nivel operativo de las respuestas programaticas disefiadas para desarrollar las capaci-
dades (reforma institucional y mecanismos de incentivo; desarrollo de liderazgos; educacién, formacién y
aprendizaje; rendicion de cuentas y mecanismos de voz). Las mejoras en el nivel operativo pueden contribuir
a fortalecer una institucion, haciéndola mas resiliente y con mayor capacidad para coadyuvar al logro de las
metas nacionales de desarrollo.

b. Impacto

Un impacto es un cambio real o deseado en el desarrollo humano y se mide a partir del grado de bienestar de
las personas. Por lo general, un impacto genera un cambio en la vida de las personas. Los impactos represen-
tan metas subyacentes, como mejorar las condiciones de vida a través de, por ejemplo, la mejora del sistema
sanitario, de los ingresos, de la educacion, la nutricién o el medio ambiente. Un impacto en un sector determi-
nado, en un departamento o en una unidad inferior describe aquellos cambios mas especificos y detallados
que conforman o contribuyen a un impacto nacional o, al menos, de mas alto nivel.

c. Efecto

Un efecto es un cambio real o deseado en las condiciones de desarrollo que las intervenciones buscan apoyar.
Suele estar relacionado con cambios en la capacidad de las instituciones para trabajar mejor y cumplir con
su mandato. Para alcanzar las metas de desarrollo, deberia disefiarse un plan estratégico que identifique los
cambios o efectos especificos que deberian tener lugar en distintos sistemas. Por ejemplo, para alcanzar el
objetivo 2 de los ODM (lograr la ensefianza primaria universal), debe establecerse un plan que exija al sector
educativo una educacién primaria gratuita y obligatoria, y que mejore la calidad de la ensefianza bésica; o que
desde el sector salud se mejore el estado de salud y nutricion de los nifos.

Es importante resaltar que pueden ser necesarios multiples niveles de efectos para llegar al impacto deseado.
Por ejemplo, una mejor capacidad de gestion del Ministerio de Educacién puede llevar a un incremento del
numero de escuelas operativas que, a su vez, pueden llevar a una tasa de matriculacién mayor y, en dltima
instancia, a mejorar las tasas de alfabetizacion. Todo lo anterior nos muestra diferentes niveles de efectos. Los
efectos de alto nivel suelen verse reflejados en productos especificos en ministerios, departamentos y sectores.
En este nivel, es importante que los productos estén lo suficientemente detallados a fin de evitar o minimizar
las ambiguedades.

Medicion de la capacidad 4
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d. Producto

Un producto es un resultado de desarrollo a corto plazo realizado a través de actividades que se encuentran
dentro o fuera del proyecto. Esta relacionado con el producto final de actividades, mas que con el desarrollo
de las mismas, y se trata de un bien o un servicio que posibilita el logro de efectos. Este es el tipo de resultado
sobre el cual los jefes de proyecto pueden ejercer un alto grado de influencia.

Existe una diferencia cualitativa entre producto (un bien o servicio terminado) y efecto (un cambio que tiene
lugar una vez realizados los productos o servicios). Es deseable, aunque no definitivo, que productos y efectos
guarden una relacién de causa-efecto. Los productos pueden realizarse sin que ocurra ninglin cambio y también
cabe la posibilidad de que se produzcan cambios sin que se haya realizado ningun producto. Por otro lado, los
productos y los efectos no tienen por qué mantener una relacién de partes/todo. De hecho, un conjunto de
productos no conforma un efecto, asi como tampoco adicionar o especificar un producto, lo convierte a este
en un resultado. Por ejemplo, un disefio aerodindmico puede mejorar la velocidad de un automovil, pero ésta
no depende Unicamente del disefio aerodindmico.

La siguiente tabla muestra dos ejemplos de resultados de desarrollo de un plan estratégico:

PLAN ESTRATEGICO IMPACTO O META EFECTO PRODUCTO

Los ministerios del gobi-
erno adoptan un enfoque

o multisectorial para tratar Estrategia nacional
Estrataégico Sostenibilidad ambi- los temas de medioambi- de me<:{|oamb|ente
ental mejorada ente (aumentando tanto la producida

eficiencia de la formulacién de
politicas como la eficacia de

dichas politicas)
Democracia S . -
derechos hu:/nanos El Ministerio de Finanzas Politicas que
Plan incrementados aumenta la transparencia faciliten el acceso
- del proceso de elaboracién publico a la infor-
Estratégico a través de la rendicion . L
<(1e cuentas del sector del presupuesto nacional macién sobre presu-
dblico v de la partici (aumentando la eficacia de las puesto y finanzas
puo! . Y INT p asignaciones presupuetarias) formuladas
pacién publica)

Un plan estratégico detalla el camino que hay que seguir para alcanzar las metas nacionales de desarrollo. Una
institucion, al implementar respuestas programaéticas de desarrollo de capacidades, consigue poner en marcha
sistemas y procesos mejorados y mecanismos mas eficaces (un nivel de producto superior), que permitirdn
a la instituciéon un mejor desempenio y un mejor cumplimiento de su mandato (un nivel de efecto mas alto).
Esto, a su vez, facilita y contribuye al logro de las metas nacionales de desarrollo. El siguiente grafico muestra
como una atencion sobre el desarrollo de capacidades sostenida en el tiempo puede llevar a mejores niveles
de resultados de desarrollo.
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FIGURA 1 - ENFOQUE DE MEDICION DE LA CAPACIDAD ORIENTADO A RESULTADOS
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2. El marco del PNUD para la medicion de capacidades

A partir de un enfoque orientado a resultados, el PNUD identifica tres niveles de medicién:

1. Impacto: un cambio en la vida de las personas
2. Efecto:  un cambio en el desempefio, la estabilidad o la adaptabilidad de las instituciones

3. Producto: un bien producido o un servicio prestado a partir de los pilares clave del desarrollo de capaci-
dades (arreglos institucionales, liderazgo, conocimiento y rendicién de cuentas)

Cada nivel se encuentra indiscutiblemente ligado al siguiente. Podemos notar un progreso en la consecucion
de las metas nacionales de desarrollo promovidos, entre otras cosas, por un cambio en el desempefio, en la
estabilidad o en la adaptabilidad de las instituciones nacionales. Cuanto mas fortalecidas estan las instituciones,
mas capaces son de cumplir con sus mandatos. Asi, por ejemplo, un ministro del agua capaz de hacer frente
a desastres naturales y de gestionar las crisis ambientales, tendra mas posibilidades de hacer contribuciones
significativas al objetivo de desarrollo de acceso universal al agua potable.

Acuerdos institucionales sélidos, lideres visionarios, competentes y éticos, igualdad de acceso al conocimiento
y unos buenos mecanismos de voz y de rendicién de cuentas, ayudan a construir instituciones mas sélidas. Asi,
cuanto mejores sean las reformas, las politicas y las inversiones, mas fuertes seran las instituciones. Por ejemplo,
un gobierno nacional que formule una politica de descentralizacion, delimitando claramente las funciones y
responsabilidades de instituciones nacionales e instituciones subnacionales, tendra mayores posibilidades de
contar con gobiernos subnacionales que tengan un buen desempeiio.

El esquema que se muestra en la pagina siguiente representa estos tres niveles y sus conexiones, partiendo de
una base conformada por los recursos y competencias existentes. La medicion del cambio en las capacidades
no tiene por qué abarcar necesariamente la totalidad de los aspectos que se presentan en el esquema. Por
ejemplo, una institucion creada recientemente podrd centrarse en mejorar su capacidad para actuar de forma
eficaz estableciendo una estructura organizacional racionalizada y mejorando los procesos de negocio. Mas
adelante, cuando haya avanzado hasta llegar a un determinado punto, podra enfocarse en su capacidad para
mantener un alto nivel de desempefo en el tiempo.

Medicion de la capacidad 6



MEDICION DE LA CAPACIDAD

FIGURA 2 - MARCO PARA LA MEDICION DE LA CAPACIDAD
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a. Medicion del impacto: cambios en el bienestar de las personas

Por lo general, la medicion con respecto a las metas nacionales de desarrollo estd bien articulada. En este nivel,
los indicadores tienden a ser cualitativos y en numero limitado. A pesar de que suele ser dificil o costoso obtener
datos, existe un fuerte incentivo ademds de un amplio apoyo internacional para recolectar dicha informacién
y dar cuenta del progreso que se ha alcanzado en este nivel.

b. Medicidn del efecto: cambios en el desempefrio, la estabilidad y la adaptabilidad de las instituciones

Resulta fundamental para el logro de las metas de desarrollo, trabajar por una continua mejora del desempeiio,
la estabilidad y la adaptabilidad de las instituciones nacionales responsables del desarrollo. Estas mejoras se
pueden medir a partir de la capacidad de la institucion para:

a) Transformar los insumos en aras de un uso productivo de los mismos (desemperio)

b) Buscar soluciones a los problemas y eliminar barreras (estabilidad)

c) Adaptarse a las realidades y demandas cambiantes (adaptabilidad)

Las instituciones que puedan formular politicas eficaces, prestar servicios eficientemente, mantener un alto
desemperio en el tiempo, y que pueden lidiar con las crisis, tanto externas como internas, serdn las instituciones
que podran aportar las contribuciones mas significativas al desarrollo humano. El cambio a este nivel queda

reflejado en efectos tanto en la organizacién como en su entorno, y puede medirse mediante los indicadores
de efecto (ver seccién Il para mayor informacién y ejemplos).

¢. Medicién del producto: productos realizados y servicios prestados a partir de los aspectos fundamen-
tales del desarrollo de capacidades

Una institucion puede hacerse mas fuerte si establece politicas, sistemas, procesos y mecanismos que le per-
mitan hacer lo que hacen mejor. La formulacion, el establecimiento y la implementacion de estos recursos
constituyen la esencia del desarrollo de capacidades. Para el PNUD, los cambios mas significativos se producen
en las siguientes areas:

a) Arreglos institucionales = reforma institucional y mecanismos de incentivo

b) Liderazgo - desarrollo del liderazgo

¢) Conocimiento = educacién, formacion y aprendizaje

d) Rendicién de cuentas = mecanismos de voz y rendicion de cuentas

Las respuestas programaticas pueden estar dirigidas tanto al entorno favorable (politicas, leyes y norma- tivas
nacionales) como a los niveles organizacional (procesos de negocio, sistemas de gestién) e individual (formacion).
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Il. MEDICION DEL CAMBIO EN EL DESEMPENO, LA ESTABILIDAD Y
LA ADAPTABILIDAD INSTITUCIONALES

La mayoria de las instituciones se esfuerzan por fortalecer sus capacidades para poder cumplir con sus manda-
tos. Para el PNUD, estos resultados se pueden captar a través de tres medidas de la capacidad institucional: i)
actua lainstitucion de forma mas eficaz y eficiente en el cumplimiento de su mandato?, ii) ;lo hace de manera
consistente en el transcurso del tiempo?, y iii) ;se va ajustando adecuadamente a los cambios (o crisis)?

PARAMETROS DE MEDICION COMPONENTES

Eficacia
1. Desempeno
Eficiencia

Institucionalizacion
2. Estabilidad
Mitigacién de riesgos

Inversién en innovacion
3. Adaptabilidad
Mejora continua

Este conjunto de factores de medicién nos ayudara a definir el punto de partida de la respuesta programética
para desarrollar las capacidades de una institucion y transformarla. ;Cudn eficaces son las politicas de una
institucion para satisfacer las necesidades de los beneficiarios? ;Cuan eficientemente utiliza la institucion
los recursos de los que dispone para prestar sus servicios? jHasta qué punto es capaz de institucionalizar y
mantener las mejoras de desempeio? ;En qué medida es capaz de anticipar y responder a las vicisitudes del
entorno? Las respuestas a estas preguntas aportan cuantiosa informacion: i) definen el punto de partida para
el cambio, ii) ponen de manifiesto los retos a los que se enfrenta la institucién para cumplir con su mandato,
iii) ayudan a centrarse en la respuesta de desarrollo de capacidades dentro aquellas dreas que realmente van
a marcar una diferencia para la institucion, y iv) aportan lineas de base tangibles a partir de la cuales se puede
medir el progreso.

Al aplicar este enfoque a la medicion del cambio en las instituciones, se pondra un énfasis distinto en cada
componente dependiendo del contexto; el enfoque no exige que todos los componentes se apliquen de la
misma manera o tengan el mismo peso en todas las situaciones. La eficiencia, por ejemplo, puede resultar
menos relevante o practica en aquellas instituciones gubernamentales que priorizan la expansién por encima
de los costos aunque, a su vez, pueda resultar esencial para otras instituciones gubernamentales.

En esta seccion, se define cada uno de los componentes y se ofrecen efectos e indicadores asociados a dichos
efectos a titulo ilustrativo. Ademads, se presentan ejemplos de respuestas programaticas para desarrollar las
capacidades de cada uno de los componentes. Los productos asociados a estas intervenciones deberian con-
tribuir a conseguir los efectos relacionados con la mejora del desempefio, la estabilidad y la adaptabilidad de
las instituciones.
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1. El desempeino institucional

El desemperio es la combinacion de la eficacia y la eficiencia con las que una institucion busca su propdsito.
La eficacia es el grado en que se cumplen los objetivos de la institucién. La eficiencia pone en relacién lo que
se produce (o lo que se ha logrado) con los recursos utilizados (dinero, tiempo, trabajo, etc.)

a. Eficacia

La eficacia es el grado en que una institucion alcanza los objetivos o mandatos previamente acordados. Por
ejemplo, si un ministerio de educacion puede hacerse cargo de la formulacién de politicas e inversiones (gj.,
ensefanza primaria gratuita) para contribuir a la meta nacional de erradicar el analfabetismo. (Esto no quiere
decir que la eficacia del ministerio sea el Unico factor que interviene en la reduccién del analfabetismo, puesto
que es tan sélo uno de los muchos factores que intervienen.)

Silogramos comprender cudndo y como una institucion es mas o menos eficaz, se podran disefiar respuestas
programadticas para que esa institucion desarrolle sus capacidades en unas determinadas areas. Cualquier
cambio positivo en las caracteristicas o en la orquestacién de funciones, en los productos realizados o en los
servicios prestados, que aumente la probabilidad de que se cumplan los objetivos estratégicos u operativos,
servird para incrementar la eficacia. Los indicadores para medir el aumento de la eficacia pueden ser la calidad
(por ejemplo, mediante de la definicién de normas de calidad o mecanismos para garantizar la calidad) o la
adecuacion de la cantidad de productos (por ejemplo, la cantidad de productos y servicios necesarios para
satisfacer las necesidades de los beneficiarios). Asi, las respuestas programaticas pueden contribuir aaumentar
la eficacia

- mejorando la calidad de las politicas (entendiendo mejor las necesidades de los beneficiarios);

« mejorando la implementacién de programas (mediante mejores sistemas de gestion del talento,
que los atraigan y retengan).

b. Eficiencia

La eficiencia en la relacion entre los productos (o valores) producidos y los recursos que han sido necesarios
para crearlos. Hace mucho que la importancia de la eficiencia ha sido reconocida por las compaiias del sec-
tor privado que operan en el merado competitivo. En muchos casos, un ligero cambio en la eficiencia puede
tener consecuencias notables para el valor de ellas acciones de una compafia o incluso para su supervivencia.
Aunque en el caso del sector publico y de las ONG, la eficiencia no haya sido hasta ahora una medida del valor
de sus esfuerzos, un creciente sentido de la responsabilidad ha puesto de manifiesto la necesidad de utilizar
los recursos de manera eficiente.

Los efectos de mejorar la eficiencia van mas alld de aspectos evidentes de la relacidon costo-beneficio: estudios
recientes han revelado la relacion directa entre un sector publico operativamente eficiente y el crecimiento
economico.® Es mas, una mayor eficiencia en las organizaciones publicas mejora también la imagen publica
del gobierno y su legitimidad. En general, una mejora en la eficiencia de las instituciones nacionales tiende a
acelerar el logro de las metas nacionales de desarrollo.

Identificar y comprender los obstaculos politicos, estratégicos y operativos que dificultan la eficiencia, puede
ayudar a definir donde poner la atencién y qué tipo de respuesta programatica conviene utilizar. Un cambio en
la cantidad de recursos, asi se trate de tiempo, de recursos financieros o humanos, requeridos para alcanzar el

6 “Does public sector efficiency matter? Revisiting the relation between fiscal size and economic growth in a world sample.”
Public Choice (2008) - http://www.springerlink.com/content/y63704143727164w/fulltext.pdf
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mismo o un nivel mayor de desempefo, incrementa la eficiencia. Indicadores para medir la eficiencia pueden
ser el grado de claridad (por ejemplo, en lo que respecta a la definicidon de funciones y responsabilidades, las
necesidades y valores del cliente, o los efectos esperados); el grado de alineamiento (por ejemplo, de los equipos,
de la asignacion de presupuesto, o de los sistemas de seguimiento y evaluacién); o la aceleracion del ciclo (por
ejemplo, una reduccién del tiempo total que toma identificar, elaborar y entregar los productos acordados).
Las respuestas programaticas pueden contribuir a incrementar el nivel de eficiencia

. alineando la estructura organizacional con el mandato (para reducir la duplicidad de funciones y re-
sponsabilidades);

«+ racionalizando los procesos de negocio (reduciendo el nimero de dias necesarios para completar una
tarea o el nimero de personas que tienen que aprobar un producto);

« mejorando los procesos de formulacién de politicas (involucrando a més actores durante el proceso).

Caso 1. Capturando resultados: Accién contra las minas en Azerbaiydn

En 1999, se cred la Agencia Nacional de Acciéon contra las Minas (ANAMA) de Azerbaiyan para limpiar
la areas afectadas por la Guerra de Nagorno-Karabakh de minas y artefactos explosivos no detonados..
La ANAMA también se hizo responsable de formular un plan de reasentamiento para los mas de un
millén de desplazados internos ocasionados por los seis afos de conflicto.

Tras mas de 10 aios invirtiendo en el desarrollo de sus capacidades, la ANAMA opera de forma eficazy
eficiente, con un personal formado en las buenas practicas de procedimientos operativos estandariza-
dos para el desempeiio de su labor del dia a dia. Como medida de su desempeno, el costo de retirar
minas ha descendido de $500/m2 en 1999 a $9/m? en 2001, y esta por debajo de %1.5 desde 2005.

Como medida de su estabilidad, la ANAMA ha sido capaz de mantener su liderazgo y su personal
clave a lo largo de sus mas de diez anos de operaciones. Ademas, su dependencia de los donantes ha
disminuido notablemente, invirtiéndose la relacion de recursos de donantes y recursos de gobierno de
1999, que era de 80:20, para ser hoy en dia de 20:80.

La fortaleza institucional de la ANAMA ha ido mejorando en el transcurso de los afos hasta el punto
de que hoy en dia brinda formacidn y asesoramiento a instituciones con mandatos similares en paises
vecinos, como Afganistan, Georgia o Tayikistan.

2. La estabilidad institucional

Mientras que las medidas de desempefio dan una idea de cdmo una instituciéon utiliza sus recursos, las medi-
das de estabilidad ofrecen un panorama del quehacer de la institucion a lo largo del tiempo. Un incremento
en el desempeno de la una institucién puede ser una mejora temporal a la que le sucedan largas temporadas
de retrocesos. La estabilidad es el grado en que una institucion puede reducir la volatilidad del desempefo
mediante la institucionalizacion de buenas practicas y normas, asi como identificando y mitigando los riesgos
internos y externos mediante una buena gestién de riesgos.
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MEDICION DEL DESEMPENO INSTITUCIONAL: EFICACIA Y EFICIENCIA

EJEMPLOS DE EFECTOS

La Secretaria de Pesca previene la sobreex-
plotacion pesquera (por ejemplo, contribuy-
endo a la meta nacional de disponer de reservas
pesqueras sostenibles)

El Ministerio de Energia mejora el acceso a la
electricidad en las zonas rurales (por ejemplo,
contribuyendo a la meta nacional de acceso
universal a la electricidad)

La Secretaria de Asuntos Forestales protege
las areas boscosas (contribuyendo, por
ejemplo, a la meta nacional de ampliar las
dreas de bosques)

EJEMPLOS DE INDICADORES DE EFECTO

EFICACIA

Numero de pescadores registrados
Numero de arrestos por pesca ilegal

Numero de reservas pesqueras que no
padecen sobreexplotacion

Porcentaje de hogares de zonas rurales con acceso
a la electricidad

Promedio de horas sin suministro en los hogares de
las zonas rurales

Tasa de satisfaccion de los beneficiarios con el
servicio (mediante encuesta)

Numero de puntos de acceso ilegal a la red de
suministro eléctrico

Volumen anual de cosecha de madera, comparado
con el volumen esperado con los planes actuales

Porcentaje de zona boscosa con sistemas de seguri-
dad contra incendios adecuados segun las especifi-
caciones de la politica de proteccién de bosques

EFICIENCIA

La Comisién Anticorrupcion investiga y trata
eficientemente las quejas reportadas por
ciudadanos particulares, en concordancia con
su mandato constitucional (contribuyendo,
por ejemplo, a la meta nacional de mejorar la
participacion publica y la rendicién de cuentas
del gobierno)

El Grupo de Tareas sobre minas y restos explo-
sivos de guerra (REG) acelera el proceso de
retirar minas y otros REG de los terrenos que
se encuentran en un radio de 5 kilémetros de
los centro de poblacién (contribuyendo, por
ejemplo, a la meta nacional de impacto cero de
minas y REG)

Numero de casos (por aflo/mes) investigados
por la Comisién Anticorrupcién que fueron lleva-
dos a procesos judiciales bajo la legislacion
anticorrupcion

Costo medio de las investigaciones que llevan a
procesos judiciales

Tiempo transcurrido desde la queja hasta el cierre
del proceso

Hectareas de terreno limpiadas por mes

Costo de limpieza por hectarea
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a. Institucionalizacion

La institucionalizacion de los estandares de desempeno hace que disminuya la volatilidad y lo impredecible
del uso de recursos. Por ejemplo, un director que se quede en la oficina hasta altas horas, incluidos los fines de
semana, y que empuje al resto de la gente a hacer lo mismo, puede lograr que aumente el nivel de produccion;
sin embargo, una vez que ese director se vaya o se desgaste, todo volvera a su ritmo original. Aunque este tipo
de directivos, o de intervenciones en general, pueden generar alguna mejora temporal o, incluso catalizar un
cambio, rara vez suponen una solucién estable. Las expectativas, los procedimientos y los mecanismos de reporte
deberian ser sistematicos y no depender de medidas temporales si se pretende realizar mejoras duraderas.

La identificacién y el andlisis de las dreas que estan especialmente sujetas a variaciones de desempeno debido,
por ejemplo, a un cambio de liderazgo politico u organizacional, o a una fuerte rotacion del personal, pueden
ayudar a dilucidar cuéles son las dreas que requieren respuestas programaticas. Estas son algunas medidas que
pueden promover la institucionalizacion de buenas practicas:

+ ladocumentacién de procesos de negocio y su publicacién en los idiomas pertinentes;

el alineamiento de los procesos de negocio, las competencias requeridas y la gestién del desempeiio
(contratando a las personas adecuadas, haciendo que desemperien las funciones correctas y recompen-
sandolos por hacer las cosas bien);

+ el desarrollo de mecanismos para el intercambio de conocimiento (compartir buenas practicas y llevar
memoria institucional).

b. Mitigacion del riesgo

Unainstitucién robusta debe ser capaz de disefiar e implementar una identificacién, un anélisis y una gestion de
riesgos adecuados. Entre los riesgos mas comunes se encuentran la corrupcion, la falta de participacion publica
o de los actores, y las amenazas naturales o provocadas por el hombre. Este tipo de riesgos limitan la capacidad
de una institucidn para mantener altos niveles de desempefio en el tiempo.

Identificando los riesgos potenciales a los que se enfrenta un institucion, se pueden preparar respuestas pro-
gramaticas que actuen sobre los puntos débiles. Un fuerte control de la corrupcion, mecanismos de partici-
pacién y medidas de rendicién de cuentas, pueden, entre todos, contribuir a una mayor estabilidad dentro de
la institucidn. Una institucién que cuente con un plan general de gestion de riesgos que aborde estos riesgos
de forma holistica es con frecuencia mas habil a la hora de mitigar los riesgos que un collage de planes poco
definidos provenientes de distintos departamentos, ademas de ser menos vulnerable a las principales amenazas,
contribuyendo asi a garantizar la estabilidad.

Se presentan a continuacién algunos de los principales riesgos que pueden llevar a la inestabilidad en el desem-
pefo de una institucion. El negativo de cada riesgo puede convertirse en un efecto, con un indicador o medida
de estabilidad asociado (ver ejemplos en la tabla que se muestra mas abajo).

- Volatilidad e imprevisibilidad de la base de financiacion;
« Fraude externo - robo, asaltos, reventa de servicios ilegal o injusta;

- Fraude externo - pérdidas ocasionadas por comportamientos indebidos de los empleados
de la organizacion;
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- Interferencias politicas en los procesos técnicos u operativos;
- Falta de participaciéon publica o de los actores;
« Proveedores insatisfactorios o monopolisticos en programas u operaciones;

- Dafos a los bienes materiales - instalaciones, documentos, computadoras, como resultado,
por ejemplo, de un incendio, desastres naturales o vandalismo;

+ Fallos en productos y/o servicios;

« Fallos en procesos de cualquier tipo;

- Falta de datos para una toma de decisiones informada;

- Irregularidades en las practicas de contratacién y en las medidas de seguridad laboral;
- Alta rotacién de personal;

« Baja motivacion del personal.

Las respuestas programaticas pueden contribuir a una mejor mitigacion del riesgo

. disefiando y poniendo en marcha mecanismos de participacion;

- redactando e implementando buenas practicas en las politicas y las practicas de adquisiciones
y contrataciones;

- desarrollando sistemas de gestion de la informacidn que garanticen una toma de decisiones
fundamentada en hechos.

Caso 2a. Capturando resultados: Prestacion de servicios locales en Filipinas

En un esfuerzo por mejorar el acceso al agua potable en el drea metropolitana de Manila, Filipinas, se
cred una alianza comunitaria publico-privada entre suministradores privados de agua, proveedores
informales a pequena escala, autoridades locales y las comunidades. Como resultado de estos esfuer-
zos, el nimero de personas con acceso sostenible y asequible a agua potable pasé de 1500 personas a
7000 personas en un afo (mejora en el desemperio); se formalizé y legalizé a los proveedores infor-
males en la Asociacion Nacional de Proveedores de Agua y Servicios Sanitarios de Filipinas (mejora en
la estabilidad); el modelo de alianza se esté aplicando a otras zonas desfavorecidas del drea metropoli-
tana de Manila y se estan realizando los ajustes normativos pertinentes para replicar el modelo a otros
sectores (mejor adaptabilidad).
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MEDICION DE LA ESTABILIDAD INSTITUCIONAL:
INSTITUCIONALIZACION Y MITIGACION DE RIESGOS

EJEMPLOS DE EFECTOS EJEMPLOS DE INDICADORES DE EFECTOS

INSTITUCIONALIZACION

Los gobiernos locales utilizan procedimientos » Porcentaje de procesos y procedimientos documen-

de funcionamiento estandar, desarrollados
por el Ministerio de Gobierno Local

(contribuyendo, por ejemplo, a la meta nacio-
nal de acceso universal al agua potable
servicios sanitarios)

Estandares y marco normativo nacional
para practicas de adquisiciones publicas
establecidos

(contribuyendo, por ejemplo, a la meta nacio-
nal de una rendicion de cuentas mejorada en
el sector publico)

tados y disponibles para el personal

Tasa de cumplimiento de los procedimientos opera-
tivos estandar (medidos utilizando una funcién de
control de calidad)

Porcentaje de actividades publicas de adquisiciones y
contrataciones que entran en el nuevo marco

Grado de compatibilidad entre adquisiciones y con-
trataciones, normas de licitacién, normas de partici-
pacién, documentacion de las propuestas, evalu-
acion de ofertas, presentacion y procedimientos, y las
normativas internacionales reconocidas

Tasa de cumplimiento (con el nuevo marco) por parte
de los funcionarios publicos de adquisiciones

Tiempo transcurrido desde la orden de compra hasta
la entrega

MITIGACION DE RIESGOS

Los gobiernos locales han aumentado su
rendicion de cuentas

(contribuyendo, por ejemplo, a la meta local
de mejora del desarrollo econémico local)

El Ministerio de Educacién reduce la rotaciéon
de personal y mejora algunos temas rela-
cionados con la motivacidn que afectan a la
ensenanza primaria

(contribuyendo, por ejemplo, a la meta
nacional de educacién primaria universal)
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Cantidad de pérdidas o dafos en bienes materiales
por uso indebido, accidente, robos u otros
acontecimientos

Porcentaje de organizaciones medidticas del distrito
que cuentan, al menos, con un informante con acce-
so al presupuesto del gobierno local que comprende
los gastos clave

Nivel de satisfaccion del profesorado

Tasa de rotacién debido a rescisiéon voluntaria
de contrato

Numero de dias perdidos debido a accidentes, situa-
ciones de emergencia, baja por enfermedad, etc. con
relacion al nimero total de dias laborables

Cambios en los paquetes de beneficios
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3. La adaptabilidad institucional

La adaptabilidad es la capacidad de actuar en condiciones futuras y satisfacer las necesidades futuras. Las insti-
tuciones estan constantemente expuestas a diversas amenazas provocadas tanto por factores externos como
internos, y un buen desempefo institucional en un momento determinado no garantiza que este desempefo
se vaya a mantener en el futuro. Las necesidades y los desafios estan en permanente cambio, por lo que las
instituciones deben invertir cada vez mas en innovacién y mejoras continuas para ser capaces de anticipar,
adaptarse y responder a un entorno en constante cambio.

a. Inversién en innovacion

La inversion en innovacién estd orientada a buscar cambios creativos en politicas, procesos, practicas y com-
portamientos que den lugar a un mejor desempeno que sea sostenible en el tiempo. Aunque algunos de
esos cambios pueden surgir de la reaccion frente a cambios externos, la mayoria de los cambios requieren
preparacién y planificacion proactiva para poder adaptarse al entorno de forma anticipada. Por ejemplo, si
una poblacién estd creciendo a un ritmo del 2% anual, los planes que se ocupen de una posible escasez de
médicos deberian no limitarse a considerar las cifras del afio en curso, sino que deberian tener en cuenta los
cambios demograficos, las previsiones de cambio en las tasas migratorias de los profesionales del sector, y
otros cambios relevantes. La escasez de médicos de este afo puede remediarse contratando a un determinado
numero de médicos en el extranjero, pero esta solucién podria no resultar sostenible dados los altos costos 'y
las bajas tasas de retencion que suelen acarrear este tipo de estrategias. Una solucién mas sostenible impli-
caria un inversion en las facultades de medicina, reformas salariales para los profesionales del sector salud o
mejoras en sus condiciones de vida. En este caso, el mecanismo de inversidn inherente es el desarrollo de las
capacidades, primando por encima del aumento de los insumos.

b. Mejoras continuas

La mejora continua y enddgena es otro factor importante para garantizar la adaptabilidad. La institucion en
su conjunto, asi como sus componentes y procesos internos, deberian ser adaptados de forma continua a las
nuevas necesidades, normas y entornos que pudiesen surgir. Una institucion que sea eficaz o eficiente en un
momento puede dejar de serlo al cabo de un determinado tiempo. Un posible respuesta programatica para
evitar esta situacion puede pasar por el disefio e implementacién de un mecanismo integral de mejora continua,
de forma que la eficacia y eficiencia de la institucion sean examinadas, redefinidas y realineadas permanente-
mente en respuesta a la evolucion de las distintas realidades.
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MEDICION DE LA ADAPTABILIDAD INSTITUCIONAL: INVERSION EN INNOVACION
Y MEJORA CONTINUA

EJEMPLOS DE EFECTOS EJEMPLOS DE INDICADORES DE EFECTO

INVERSION EN INNOVACION

El Ministerio de Salud mejora los « Nivel de inversion en investigacion y desarrollo para la
mecanismos de distribucién de mejora de los mecanismos de distribucién
medicamentos en las areas rurales « NUumero de procesos de alto nivel transformados gracias
(contribuyendo, por ejemplo, a la a la puesta en marcha del nuevo sistema de gestion de la
meta nacional de mejoramiento de cadena de proveedores

la salud materna) » Cobertura de éreas rurales con mecanismos de distribucién
MEJORA CONTINUA

El Ministerio de Planificacion garantiza « Porcentaje de proyectos con revision formal del desem-
mejoras sistematicas y continuas en la peno por parte de la Oficina de Gestién de Programas y
gestion de proyectos publicos actores relevantes con valoracion de expertos

« Porcentaje de proyectos que sistematicamente revisan las
lecciones aprendidas de las evaluaciones de otros proyec-
tos durante el proceso de diseno

Porcentaje de directores de proyecto y personal de proyec-
tos que creen que tienen la oportunidad de contribuir a la
mejora de la practica de gestién del proyecto

El Sistema Nacional de Seguimiento y « Porcentaje de productos del programa con datos
Evaluaciéon mejora el desempeno de los actualizados registrados en el sistema de Seguimiento
ministerios y Evaluacion

(contribuyendo, por ejemplo, a la meta « Porcentaje de los directores de proyecto que utilizan la
nacional de mejorar la rendicién de cuen- informacion de los sistemas de seguimiento en la toma de
tas y la transparencia de las instituciones decisiones y en la planificacion

gubernamentales) » Porcentaje de valoraciones personales que parten del

sistema de seguimiento de programas
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Caso 3. Capturando resultados: La capacidad de contratacion publica en Sierra Leona

En 2002, tras el final de la guerra civil, el Gobierno de Sierra Leona concentré sus esfuerzos en recon-
struir y mejorar las principales instituciones publicas, entre ellas la agencia publica de contrataciones.
Se contaba con un fuerte apoyo por parte de las mas altas instancias de gobierno y de los socios inter-
nacionales para mejorar la eficacia y la eficiencia de las contrataciones publicas, identificadas como un
aspecto fundamental para poder mejorar los servicios de campos como la educacion y la salud, muy
desfavorecidos por limitadas capacidades en materia de contrataciones limitadas.

En un esfuerzo por descubrir las causas de la ineficacia e ineficiencia del sistema publico de contrata-
ciones, el Gobierno se fijé en el estado de los arreglos institucionales (leyes y normativas de contrat-
acion publica desactualizadas e incompletas, funciones y responsabilidades de los actores involucrados
en la contratacién publica poco definidas), en el liderazgo (un interés politico en mantener el status
quo), en los conocimientos (escaso conocimiento de buenas practicas en materia de contratacion
publica), y en la rendicion de cuentas (falta de supervision o de transparencia en los procesos).

Los resultados arrojados por un minucioso diagnéstico de capacidades impulsaron la formulacién de
respuestas programaticas en cada una de las dreas mencionadas. Entre los productos concebidos para
mejorar el desempero del sistema nacional de contrataciones figuraban la puesta en funcionamiento
de una nueva legislacion de contrataciones, con normativas y manuales relacionados, asi como

el establecimiento de una autoridad nacional de contrataciones publicas y un panel de revision
independiente.

Ademas, se desarrollaron estrechos vinculos entre la autoridad nacional y las comisiones de la admin-
istracion publica y anticorrupcion para generar iniciativas de interés comun. Para aumentar la transpar-
encia del sistema, se cred una pagina Web de acceso publico con amplia informacion sobre temas de
contratacién publica.

Con el fin de asegurar la estabilidad del sistema, se adoptaron una serie de medidas para instituciona-
lizar las mejoras: se lanzaron actividades de formacién tanto para los profesionales de contrataciones
como para la sociedad civil y, en el nivel macro, se crearon alianzas con instituciones educativas para
disenar un plan de estudios relacionado con la contratacién publica.

Hoy en dia, el seguimiento del cumplimiento y el desempeio en materia de contrataciones es una
practica corriente en Sierra Leona, que presenta un aumento notable en la eficacia y la eficiencia del
sistema general de contrataciones publicas. Si se compara con la situacidn que se vivia en el afo 2002,
los avances realizados por el pais en el proceso de establecimiento de un sistema de contrataciones
publicas operativo pueden ser calificados de exitosos, con un marco legal sélido, un grupo de profe-
sionales todavia reducido pero en crecimiento, y un alto grado de atencion e interés por parte de la
sociedad civil.
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I1l. MEDICION DE LAS RESPUESTAS PROGRAMATICAS BASADAS
EN LOS TEMAS FUNDAMENTALES DEL DESARROLLO
DE CAPACIDADES

El PNUD ha identificado cuatro aspectos clave que representan las limitaciones de capacidades que con
mayor frecuencia aparecen en situaciones muy variadas. De estas limitaciones surgen las cuatro respuestas
programaticas de prioridad para el PNUD en el campo del desarrollo de capacidades, descritas en el Nota de
Practica de Desarrollo de Capacidades (PNUD).”

RELACION ENTRE LOS PILARES Y LAS RESPUESTAS DE DESARROLLO DE CAPACIDADES

ASPECTO CLAVE RESPUESTA DE DESARROLLO DE CAPACIDADES
Arreglos institucionales Reforma institucional y mecanismos de incentivos
Liderazgo T q Desarrollo del liderazgo

Conocimiento Educacion, formacion y aprendizaje

Rendicién de cuentas Rendicién de cuentas y mecanismos de voz

Tanto la inversién en respuestas programaticas para el desarrollo de capacidades, como su implementacién,
deben generar productos (politicas, procesos, mecanismos, etc.) que contribuyan a fortalecer las instituciones
mejorando su desempefo, su estabilidad y su adaptabilidad. Por ejemplo, una intervencién que apoye la
formulacién de una politica de descentralizacién que delimite claramente las responsabilidades de instancias
nacionales e instancias subnacionales, asi como entre las entidades centrales y las sectoriales, puede generar
un producto que contribuya a la eficiencia del funcionamiento de los gobiernos locales.

En esta seccion, se presentan los temas centrales del desarrollo de capacidades y sus respuestas, con productos
e indicadores de productos a titulo ilustrativo. Asimismo, se ofrece una somera descripcién de cada uno de
los temas/respuestas clave. (Para mayor profundizacién, ver Nota de Practica de Desarrollo de Capacidades
del PNUD.)

1. Arreglos institucionales

El término “arreglos institucionales” se refiere a aquellas politicas, procedimientos y procesos que permiten
que los sistemas funcionen e interactien de manera eficaz y eficiente en un contexto organizado. Este marco
normativo puede ser vinculante (legislacién, acuerdos contractuales, etc.) o no vinculantes (cédigos de con-
ducta o normas y valores no escritos pero ampliamente aceptados, entre otros). Para entender mejor como
funcionan estos arreglos institucionales, podemos pensar en las reglas que rigen un partido deportivo: estas
reglas suelen combinar una serie de normas escritas como, por ejemplo, qué constituye un gol, con un conjunto
de cédigos de conducta no escritos.

7 No todas las respuestas de desarrollo de capacidades deberdn incluir necesariamente los cuatro pilares, aunque esto es lo més comun. Estos aspectos pretenden
ser un conjunto integral de temas que pueden servir para los siguientes propdsitos: un equipo de diagndstico de capacidades puede seleccionar aquellos que
mas le interesan en la definicion del alcance del diagnéstico; pueden guiar la formulacion de respuestas programaticas para el desarrollo de capacidades; pueden
servir como base para elaborar indicadores con los que medir el progreso. (Ver Nota de Practica de Desarrollo de Capacidades del PNUD para una presentacién de
los aspectos clave y las respuestas del desarrollo de capacidades.)
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Hacia afuera, los arreglos institucionales toman la forma de marcos legislativos y politicos. En el nivel organizacio-
nal, se traducen en estrategias, procesos y tecnologia que hacen posible el funcionamiento de la organizacién.
La rendicién de cuentas interna también se encuentra en este apartado.

El nivel de desempeiio, estabilidad y adaptabilidad de una institucién proporcionan una idea de la eficacia de
los arreglos institucionales, ademds de poner de manifiesto cudles son las areas que requieren ser fortalecidas.
Por ejemplo, es posible que una institucién que carece de estabilidad debido a una elevada rotacién de per-
sonal pueda plantearse reconsiderar sus politicas de desarrollo profesional , sus mecanismos de incentivos y
su sistema de gestién del desempeiio.

Son varias las respuestas programaticas que pueden servir para tratar las cuestiones relativas a los arreglos
institucionales. De acuerdo con la experiencia y la investigacion tanto del PNUD como de otros profesionales
del desarrollo, una respuesta eficaz deberia tener en cuenta:

- lareestructuracion de la organizacion: clarificacién del mandato, roles y responsabilidades, etc.;

+ la gestién de los recursos humanos: planes de incentivos monetarios y no-monetarios,
valores y ética, etc,;

+ los sistemas de seguimiento y evaluaciéon: marco integral de M&E; evaluacidn entre pares, ciclos de
retroalimentacion, etc,;

+ los mecanismos de coordinacion: mecanismos de coordinacion vertical entre las entidades nacionales y
subnacionales, mecanismos de coordinacidn horizontales.;

- alianzas para la prestacién de servicios: alianzas publico-privadas, etc..

La eficacia de los arreglos institucionales puede derivar de la medida en la cual dichos arreglos son respetados,
dependiendo de una serie de factores: ;jestan adaptados al contexto local?, ;qué mecanismos existen para
fortalecerlos?, ;cudles son los beneficios de cumplirlos y cuales los costos de no cumplirlos?

En la tabla que sigue se presentan ejemplos de productos e indicadores para dichos productos, relacionados
con la reforma institucional y los mecanismos de incentivos como respuesta programatica, cuyos productos
pueden contribuir a conseguir instituciones mas fuertes, con mejor desempeio, mas sostenibles y capaces de
hacer frente al cambio (o a las crisis).
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MEDICION DE LA RESPUESTA DE DESARROLLO DE CAPACIDADES:
REFORMA INSTITUCIONAL Y MECANISMOS DE INCENTIVOS

EJEMPLOS DE PRODUCTO EJEMPLOS DE INDICADORES DE PRODUCTO

Funciones y responsabili- « Numero de departamentos/unidades con términos de referencia
dades claros bien definidos

« Numero de trabajadores a los que se ha (in)formado sobre las
responsabilidades de todas las unidades

« Numero de instructivos distribuidos sobre las responsabilidades de las
unidades, etc.

Mapas de procesos de - Porcentaje de procesos importantes con requerimientos bien
negocio elaborados documentados en materia de calidad de los productos, flujos de
informacion, y metas de mejora de desempefo realistas y ambiciosas

« Directrices sobre la autoridad y responsabilidad de nuevos procesos

« Numero de personal y directivos que han recibido instruccion sobre
los nuevos procesos

« (Si el cambio requiriera legislacién nueva/revisada) Nimero de charlas
informativas a formuladores de leyes y politicas sobre las nuevas nor-
mativas/politicas

Mecanismos de aplicacion y « Codigo de conducta, politicas, etc. disponibles; porcentaje de
cumplimiento establecidos empleados y contratistas que saben cémo acceder al cédigo
de conducta

« Numero de empleados y contratistas que han sido instruidos en el
codigo de conducta

- Sistema de informes de cumplimiento establecido; nimero de talleres
de formacién sobre los informes de cumplimiento realizados; nimero
de trabajadores formados

- NUmero de observaciones en las auditorias

Caso 2b (continuacion)... Capturando resultados: prestacion de servicios a nivel local en Filipinas

En un esfuerzo por mejorar el acceso al agua potable en el area metropolitana de Manila, Filipinas, se
cred una alianza comunitaria publico-privada entre los suministradores privados de agua, proveedores
informales a pequefa escala, las autoridades locales y las comunidades. Para lograr que se produjeran
los cambios esperados en el desempenio, la estabilidad y la adaptabilidad de la institucién, se llevaron a
cabo reformas institucionales, alternativas politicas y decisiones relativas a la inversién en todos los te-
mas clave del desarrollo de capacidades o motores de cambio. Se elaboraron directrices sobre politicas
para la creacién de alianzas publico-privadas para combatir la pobreza y se incorporé en la normativa

a los pequenos proveedores de agua (arreglos institucionales); y se diseiid un programa de formacién
con seminarios y un curso a medida sobre las normativas y el financiamiento de las alianzas publico-
privadas (conocimiento).
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2. Liderazgo

El liderazgo es la capacidad de influir, inspirar y motivar a personas, organizaciones e instituciones, para que
alcancen, o incluso superen, sus metas. Es un catalizador para lograr, mejorar y mantener los objetivos de
desarrollo. El liderazgo es también la habilidad de abrirse al cambio, anticiparlo y responder ante él, tanto si
viene motivado por causas internas como por causas externas. Una de las claves del liderazgo es la capacidad
de aunar a las personas en torno a una meta comun.

Liderazgo no es sinénimo de autoridad; también puede ser informal. Aunque es cierto que, por lo general, el
liderazgo estd asociado a un lider individual, ya sea un anciano de una aldea o el Primer Ministro de un pais,
también se da en nuestro entorno y en el nivel organizacional. Pensemos, por ejemplo, en una unidad que
esta al frente de la promocion de una reforma de la administracion publica, o en movimientos sociales que
generan cambios a gran escala.

El liderazgo es un factor fundamental para el desempefio, la estabilidad y la adaptabilidad de una institucién.
La institucion, ;tiene la capacidad de generar una visidon e implementarla?, jcuenta con las habilidades para
comunicarse de manera efectiva? Respondiendo a estas preguntas se puede dilucidar el tipo de respuestas
programdticas que hace falta disenar. Por ejemplo, un departamento que depende enteramente de un lider
carismatico que es capaz de sacar adelante politicas, de arrastrar alos demds para que pongan todo su empefio,
de convencer a los socios para que colaboren... ese departamento corre el riesgo de enfrentarse a dificultades
significativas si un dia el lider abandona la institucién, por lo que seria recomendable establecer un proceso
de planificaciéon de la sucesion y un programa de desarrollo del liderazgo para jévenes.

Existen respuestas programaticas para abordar los temas relacionados con el liderazgo. A partir de la experien-
ciay lainvestigacion tanto del PNUD como de otros profesionales del desarrollo, una respuesta eficaz deberia
tener en cuenta:

+ lacreacién de visién: ejercicios conjuntos de creacion de vision, incidencia y habilidades de
comunicacion, etc,;

+ la co-gestion: facilitacion de procesos, técnicas de negociacidn, apoyo de agentes de cambio, etc.;

+ lagestién del cambio y de los riesgos: diagnéstico y analisis de riesgos, capacidad de decisién, ética
y valores, habilidades de gestion ejecutiva, etc,;

« Captaciony retencion de liderazgo: entrenamiento y tutoria, planificaciéon de la sucesion,
incentivos, etc.
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En la tabla que sigue se presentan ejemplos de productos e indicadores para dichos productos, relacionados
con el desarrollo de liderazgo como respuesta programatica, cuyos productos pueden contribuir a conseguir
instituciones mas fuertes.

MEDICION DE LA RESPUESTA DE DESARROLLO DE CAPACIDADES:
EL DESARROLLO DEL LIDERAZGO

EJEMPLOS DE PRODUCTOS EJEMPLOS DE INDICADORES DE PRODUCTO

Una vision clara definida - Avances en la formulacién de una nueva vision (medidos por etapa
en el proceso de creacion de vision)

» Numero de empleados/partes implicadas que han recibido instruc-
cién sobre la vision

- Porcentaje de empleados/partes implicadas que comprenden la
vision, y que piensa que la organizacion tiene metas claras a
medio plazo

Plan de captacion y reten- « Numero de personas que participan en entrenamientos/tutorias

cion de liderazgo establecido « Numero de empleados seleccionados que participan/terminan con

éxito un curso para jévenes lideres

» Numero de empleados seleccionados que permanecen en la orga-
nizacion un ano después de haber comenzado el plan (dos afos, etc.)

3. Conocimiento

El conocimiento o, literalmente, lo que la gente sabe, condiciona sus capacidades y, en consecuencia, el desar-
rollo de las capacidades. El conocimiento se puede desarrollar desde niveles muy diversos (nacional/local,
secundario/terciario) y mediante métodos muy variados.

Tradicionalmente, el conocimiento ha sido fomentado desde el nivel individual y, principalmente, a través de
la formacién académica. Sin embargo, también es posible crear y compartir conocimiento en el seno de una
organizacion a través, por ejemplo, de la formacion continua, de una estrategia de formacion de la organizacion
o de un sistema de gestion del conocimiento. En un entorno propicio, la generacién de conocimiento se apoya
en el desarrollo de sistemas educativos y reformas de las politicas educativas.

El alcance del conocimiento que se encuentra a disposicion tanto de los empleados actuales (mediante siste-
mas de gestion del conocimiento) como de los empleados potenciales (a través de la formacién profesional
o de la reforma del sistema educativo) repercutira en el desempeiio, la estabilidad y la adaptabilidad de una
institucion. Por ejemplo, una institucion con politicas poco eficaces debido a una falta de informacion acerca
de los valores, actitudes y conductas de los beneficiarios meta, deberia reforzar sus sistemas y procedimientos
para la recoleccion y el andlisis de datos. Una informacién de calidad y un analisis profundo pueden ayudar
notablemente a una organizacién en la formulacion de una politica dirigida a las satisfacer las necesidades
reales, contribuyendo asi al logro de las metas de desarrollo generales.

Existen respuestas programaticas para abordar los temas relacionados con el conocimiento. A partir de la
experienciay la investigacion tanto del PNUD como de otros profesionales del desarrollo, una respuesta eficaz
deberia tener en cuenta:
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« Reforma educativa: establacer vinculos entre las necesidades de aprendizaje y las politicas y los cur-
riculos educativos, etc,;

« Formacién continua: experimentaciéon en métodos de aprendizaje, etc.;

+ Soluciones sur-sur: vinculos con redes e instituciones regionales de educacion e investigacion, etc.;

+ Gestién del conocimiento: desarrollo de un mercado local de consultores, estrategias para captacién de
cerebros, etc.

En la tabla que sigue se presentan ejemplos de productos e indicadores para dichos productos, relacionados
con la educacién, la formacion y el aprendizaje como respuesta programatica, cuyos productos pueden
contribuir a generar instituciones mas fuertes.

MEDICION DE LA RESPUESTA DE DESARROLLO DE CAPACIDADES:
EDUCACION, FORMACION Y APRENDIZAJE

EJEMPLOS DE PRODUCTO EJEMPLOS DE INDICADORES DE PRODUCTO

Estrategia de reforma educativa para la « Existencia de una vision compartida de una formacion

formacion profesional implementada profesional eficaz articulada en un plan estratégico nacio-
nal aprobado por los lideres del sector publico, del sector
privado y de la sociedad civil

« Aprobacion de politicas que promuevan y potencien
directamente a las oportunidades de formacién profesional
seleccionadas en aquellos sectores que requieren un mayor
grado de mejora

« Numero de entidades de actores implicados en una
coalicion educativa transversal que incida en el aumento
de la inversién y de la calidad de la formacién profesional

» Lanzamiento de un mecanismo de didlogo sobre la estrate-
gia nacional para la creacion de alianzas publico-privadas
en el ambito de la formacion profesional

Alianzas publico-privadas establecidas « Aprobacion de directrices sobre la politica de alianzas
en el sector educativo publico-privadas para la formacién profesional

« Numero de alianzas publico-privadas establecidas

» Numero de estudiantes que pueden beneficiarse de los
programas a través de las nuevas alianzas publico-privadas

4, Rendicion de cuentas

Para abordar el tema de la rendicién de cuentas, podemos pensar en la compaiia de suministro de agua que
provee a una ciudad con agua potable. Al contratar sus servicios, los clientes se comprometen a pagar a la
compafiia por el agua que consumen. Por su parte, la compafia suministradora, se compromete a satisfacer las
necesidades de los clientes, es decir, que les suministraran agua potable cuando éstos la necesiten. Al contraer
este compromiso, tanto la comparia como el cliente tendran que rendirse cuentas mutuamente.
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Evidentemente, éste es un ejemplo simplificado de lo que supone la rendicidn de cuentas, pero la premisa
basica se mantiene en cualquier nivel o contexto: la rendicién de cuentas se da cuando los sujetos de derechos
son capaces de hacer que los sujetos de deber cumplan con sus obligaciones. Esto puede aplicarse a la relacién
entre un pais y sus ciudadanos, entre una institucion y sus clientes, o entre un pais y sus donantes internacio-
nales, por ejemplo. (La rendicion de cuentas en el seno de una institucion queda reflejada en el factor relativo
alos arreglos institucionales.)

iPor qué la rendicidn de cuentas es tan importante? Porque permite a las instituciones dar seguimiento,
aprender, auto-regularse y ajustar su comportamiento en interaccién con aquellos a los que tienen que rendir
cuentas. Confiere legitimidad a la toma de decisiones, aumenta la transparencia y ayuda a reducir la influencia
de los intereses creados.

Existen respuestas programaticas para abordar los temas relacionados con la rendiciéon de cuentas. A partir
de la experiencia y la investigacion tanto del PNUD como de otros profesionales del desarrollo, una respuesta
eficaz deberia tener en cuenta:

+ los sistemas de rendicion de cuentas: controles y contrapesos, rendicion de cuentas horizontal, etc.;
« los mecanismos de retroalimentacién: mecanismos de revisién entre pares/socios independientes, etc.;

+ los mecanismos de voz: métodos, procesos y herramientas participativos, reforma lingtistica, acceso a
la informacion, etc.

En la tabla que sigue se presentan ejemplos de productos e indicadores para dichos productos, relacionados
con la rendicién de cuentas y los mecanismos de voz como respuesta programatica, cuyos productos pueden
contribuir a conseguir instituciones mas fuertes.

MEDICION DE LA RESPUESTA DE DESARROLLO DE CAPACIDADES:
LA RENDICION DE CUENTAS Y LOS MECANISMOS DE VOZ

EJEMPLO DE PRODUCTO EJEMPLO DE INDICADORES DE PRODUCTO

Marco integral de « Existencia de un sistema de certificacion y un estandar de Monitoreo y
monitoreo y evaluacion Evaluacion reconocido a nivel nacional

implementado + Acceso a planes, datos y resultados de M&E, por parte del sector

publico, los medios de comunicacién y la sociedad civil

- Existencia de un mandato legal para establecer herramientas y pa-
trones de M&E

- Existencia de una politica formal de M&E gubernamental o sectorial que
enuncie los mandatos de las unidades de M&E, incluyendo las medidas
de responsabilidad y rendicién de cuentas en aras de una recoleccién
y un analisis de datos, y una gestién de programas y proyectos
publicos eficaces.

- Porcentaje de usuarios de datos satisfechos con la calidad y la gestién
de los datos

« Nimero de violaciones de la politica de M&E por unidad,
departamento, etc.
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IV.IMPLICACIONES PARA LA PROGRAMACION

Esta seccion presenta algunas reflexiones sobre las implicaciones operativas en la medicion de las capacidades.

Las respuestas programaticas para desarrollar las capacidades, muchas de las cuales han sido mencionadas
en las secciones anteriores, estan concebidas para aumentar las capacidades de una entidad (principalmente
instituciones) a partir de un determinado estado de resultados y para llegar a otro nivel de resultados mas
elevado. Se presume que el cambio resultante deberia permitir a una institucién aumentar el grado de su
contribucién al mejoramiento de la vida de las personas.

"

Para el PNUD, el desarrollo de capacidades constituye nuestra principal contribucion al desarrollo —el “cémo’
del desarrollo —, de manera que todos los esfuerzos de la organizacion deberian centrarse en desarrollar las
capacidades nacionales dentro de las distintas areas tematicas y sectores en los que trabajamos. Los resultados
de este apoyo no deberian articularse por separado, es decir, resultados de desarrollo de capacidades por un
lado y resultados tematicos por otro lado, sino conjuntamente (por ejemplo, resultados de la capacidad de
adaptacién al cambio climatico).

El marco que se presenta en este documento aporta un enfoque para medir las capacidades en el que se
incluyen:i) la medicién del cambio entre un estado de resultados y otro superior (los efectos esperados y cdmo
identificarlos); y ii) la exploracion de respuestas programaticas para desarrollar las capacidades (los motores
de cambio o productos y, de nuevo, como identificarlos). Para los programas, esto implica una serie de pasos
que se resumirian en:

1. Definir los dos estados de resultados. En términos de programacion, dichos estados de resultados
deberian ser identificados mediante un analisis situacional inclusivo y un ejercicio nacional mas amplio
de planificacién del desarrollo.

a. El estado de resultados existente se define por: i) el nivel de desempenio, estabilidad y adaptabilidad
de unainstitucion, de acuerdo con su plan estratégico; y i) la fortaleza de sus arreglos institucionales,
de su liderazgo, de sus conocimientos y de su rendicién de cuentas, para contribuir al desempefio,
a la estabilidad y a la adaptabilidad de dicha institucion.

b. El estado de resultados superior que se pretende alcanzar, se presenta como los efectos de desarrollo,
con base, nuevamente, en el desempefio, la estabilidad y la adaptabilidad institucionales.

2.Es muy comun que, en lo que respecta a la programacion, existan distintos niveles de efectos, con
diferentes niveles de aspiraciones. Deberan seleccionarse efectos con un nivel de ambicién y prioridad
manejables. Asimismo, deben establecerse los indicadores, lineas de base y metas correspondientes para
cada uno de los efectos.

3. Los efectos deberian ser logrados esencialmente a través de respuestas programaticas que desarrollen
productos relevantes y ofrezcan servicios funcionales, que constituirian los productos de la programacion®
y, al igual que en el caso de los efectos, serd necesario definir claramente unos indicadores o metas asocia-
dos. Dependiendo de lo ambicioso del efecto, es posible que para lograr un efecto determinado haya que
desarrollar varios productos. Los productos criticos se seleccionardn mediante un proceso de priorizacion;
los diagnésticos de capacidades, o medicion de la linea de base de las capacidades, desempefian una
funcidn critica a la hora de determinar qué productos se van a desarrollar.

8 Los productos no son los tinicos elementos que generan efectos. Otras iniciativas como la incidencia, la defensa o promocion, también pueden contribuir al logro
de los efectos.
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4. Los efectos y productos se veran reflejados en los marcos de resultados y recursos (RRF, por sus siglas
en inglés) de los proyectos y programas, para ser posteriormente valorados y aprobados para la imple-
mentacion. El marco de resultados y recursos aporta la base para medir el cambio en las capacidades
(grado de logro de los efectos) y sirve para rastrear el proceso de desarrollo de capacidades (realizacién
de productos).

5. Sin embargo, el marco de resultados y recursos, por si mismo, no es suficiente para fines de seguimiento.
Por tanto, es fundamental contar un marco de seguimiento y evaluacién claro, acordado entre las partes,
para llevar un monitoreo y una evaluacién sistematicas. Dicho marco servira como plan para el monitoreo
y la evaluacion y deberia esclarecer los siguientes puntos:

+ qué se va a monitorear y a evaluar;

+ quién es el responsable de las actividades de seguimiento y evaluacién;

« en qué momento se planea llevar a cabo las actividades de seguimiento y evaluacion;
« cdmo se van a llevar a cabo dichas actividades y qué metodologia a utilizar;

« qué recursos son necesarios y de dénde proceden.

6. Ademas, serd necesario considerar, anticipar e incluir en el marco de M&E algunos riesgos y supuestos
relevantes para el desarrollo de las actividades de monitoreo y evaluacidn que se han planificado. En el
Manual de Planificacién, Monitoreo y Evaluacién de los Resultados de Desarrollo?, se incluye un formato
para el marco de seguimiento y evaluacion que incluye tres componentes, a saber:

a.un componente narrativo que presenta la estrategia adoptada por las partes implicadas en el
seguimiento y la evaluacién de cumplimiento del resultado o efecto;

b. el marco de resultados;

¢. un calendario de seguimiento y evaluacion.

7. Los mecanismos de coordinacién sectoriales y a nivel de efectos desempefan un rol fundamental en el
seguimiento de los resultados y en el desarrollo de las capacidades para dar seguimiento. La estrategia
adoptada por las partes encargadas del seguimiento, debera ser dirigida por dichas entidades. Se forjaran
alianzas en torno al efecto que deben lograr las partes, acordando resultados comunes, supervisando
desde un espiritu colectivo, estableciendo vinculos con los sistemas nacionales y las metas nacionales
de desarrollo, y promocionando el desarrollo de las capacidades para dar seguimiento.
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MEDICION DE LA CAPACIDAD

A continuacion se muestra un ejemplo de medicion de la capacidad para las primeras columnas del

marco anterior.

RESULTADO
ESPERADO

INDICADORES

LiNES DE BASE

META

METODO DE RECOLEC-
CION DE DATOS

EFECTO:

Rendicion

de cuentasy
transparencia
financiera en el
sector publico
mejoradas

[Desemperio
institucional]

Porcentaje de
personas que
perciben un
descenso de la
corrupcion del
sector publico

2009: 27%

2010:33%
2011:40%
2012: 50%

Percepcidn publica

Encuesta sobre
corrupcion

PRODUCTOS:

Programa de
capacitacion
para funciona-
rios de contrata-
ciones puesto
en marcha
[Conocimiento]

Publicacién del
informe anual
de la Direccién
Anticorrupcion
[Rendicion de
cuentas y mecan-
ismos de voz]
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Porcentaje de
funcionarios de
contrataciones
que compren-
den plenamente
el nuevo marco
y cumplen

con él

Publicacién
en tiempo
oportuno del
informe

2009: 10% de
los funcio-
narios de
contrataciones
capacitados

Actualmente,
el informe no
se encuentraa
disposicion del
publico

2010: 100%
de los
funcionarios
de adqui-
siciones
comprenden
y cumplen

el marco

Informe
publicado en
febrero de
cada ano

Encuesta de personal
(adaptada para incluir
preguntas sobre el
efecto del programa
de capacitacion)

Informe anual de
la Direccion
Anticorrupcion
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ANEXO I: EJEMPLOS DE IMPACTOS, EFECTOS, PRODUCTOS
E INDICADORES

Capturando resultados: definiciones

DEFINICION

SE MIDE
POR...

IMPACTO

Cambio real

o deseado en
el desarrollo
humano. Por lo
general, refleja
un cambio en
la vida de las
personas.

Cambio en el
bienestar de
las personas.

EFECTO

Cambio real o deseado en
las condiciones de desarrollo
buscado por las intervenciones.

Suele estar relacionado con
cambios en la capacidad de las
instituciones para trabajar mejor
y cumplir con su mandato.

Cambio en el desempefio, la
estabilidad y la adaptabilidad de
la institucion.

PRODUCTO

Un producto es un resultado de desar-
rollo a corto plazo realizado a través de
actividades que se encuentran dentro o
fuera del proyecto.

En general, se trata de un bien o un servi-
cio que posibilita el logro de efectos.

Producto realizado o servicio prestado
en torno a cuatro temas centrales:
arreglos institucionales, liderazgo, cono-
cimiento y rendicion de cuentas.

Ejemplo 1: Del impacto al efecto y del efecto al producto

El ejemplo de esta tabla ilustra el sentido l6gico del flujo de resultados, del impacto al efecto y del efecto al
producto. El efecto se centra en la capacidad de una determinada institucion (en este caso, el Ministerio de
Salud) para desempeniar su trabajo, y los productos se centran en los cambios especificos de los arreglos insti-
tucionales (en este caso, politicas e incentivos) que permitiran cumplir con el efecto.

IMPACTO EFECTO PRODUCTO
ENUNCIADO - Mejoras en « El Ministerio de Salud mejora « Andlisis de costos y beneficios de la
salud materna la distribuciéon de medicamen- red de distribucion finalizado
para 2011 tos en las dreas rurales - Politica aprobada para incrementar la
cobertura en las &reas rurales
- Plan de incentivos para alentar el
trabajo en las dreas rurales puesto en
marcha
INDICADOR - Tasa de « Nivel de inversién en inves- - Revision finalizada, con recomenda-
mortalidad tigacién y desarrollo para la ciones para mejorar
materna mejora de los mecanismos de

distribucion

» Numero de procesos de alto
nivel transformados gracias
a la puesta en marcha del
nuevo sistema de gestion de la
cadena de proveedores

« Cobertura [o penetracion] de
areas rurales con mecanismos
de distribucién

- Nueva politica de distribucion
completada

« Numero de charlas de legisladores
o formuladores de politicas sobre la
nueva politica

« Nimero de sistemas locales de salud
que incorporan nuevos planes
de incentivos
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Ejemplo 2: Del efecto al producto

El siguiente ejemplo presenta una gama de niveles de productos, mas estratégicos o mas tacticos. El nivel del
producto puede variar dependiendo del nivel del documento en el que esté integrado el efecto; por ejemplo, un
efecto de una estrategia nacional requerird un producto de mayor envergadura que un efecto de proyecto.

EFECTO PRODUCTO
ENUNCIADO El Ministerio de Justicia - Marco legal para procesar las quejas sobre el desempeiio de del
promueve eficazmente sector publico y la proteccién de organismo de control redactado

mejorar la rendicion de
cuentas, en coherencia
con el estado de dere-
cho y la democracia

- Finalizado borrador de nueva politica y normativa

- Numero de legisladores y formuladores de politicas que han reci-
bido instruccion sobre el nuevo marco

« Mecanismos establecidos para brindar acceso publico a
los presupuestos

« Procedimientos para hacer publicas actualizaciones periédicas
sobre avances relevantes para sectores, gratuito o con cargo

- Establecimiento de comité especial de directores responsables de
actuar en las recomendaciones de la auditoria

- Establecimiento de una oficina de comunicacién dentro del
Ministerio de Justicia para facilitar informacién oportunay fiable a
todos los medios de comunicacion, de forma imparcial

» Mecanismos, procedimientos y fondos para que compaiiias inde-
pendientes desarrollen encuestas periddicas para determinar el
nivel de rendicién de cuentas

Ejemplo 3: Efectos e indicadores

El ejemplo que sigueilustra posibles indicadores de un efecto especifico del mandato de una organizacion (en
este caso, de la Comisién Anticorrupcion).

EFECTO

ENUNCIADO - La Comision Anticorrupcion investiga y trata eficientemente las quejas reportadas por
ciudadanos particulares, en concordancia con su mandato constitucional

INDICADORES » Numero de casos (por aiio/mes) investigados por la Comisién Anticorrupcion que llevaron a
procesos judiciales bajo la legislacion anticorrupcién

- Costo medio de las investigaciones que llevan a procesos judiciales

« Tiempo transcurrido desde la queja hasta el cierre del proceso

Medicion de la capacidad



MEDICION DE LA CAPACIDAD

Ejemplo 4: Productos e indicadores

El ejemplo de la siguiente tabla muestra unos indicadores de producto que abordan tanto el nivel organiza-
cional como las condiciones necesarias.

PRODUCTO
ENUNCIADO « Un sistema integral de monitoreo y evaluacién implementado

INDICADORES - Existencia de un sistema de certificacién y un estandar de Monitoreo y Evaluacién
reconocido a nivel nacional

« Acceso a planes, datos y resultados de M&E, por parte del sector publico, los medios de
comunicacién y la sociedad civil

- Existencia de un mandato legal para establecer herramientas y patrones de M&E

- Existencia de una politica formal de M&E gubernamental o sectorial que enuncie
los mandatos de las unidades de M&E

- Porcentaje de usuarios de datos satisfechos con la calidad y la gestién de los datos

Los cuatro ejemplos que siguen son una muestra de enunciados de efectos que resultan dificiles de medir por
diversas razones (por ejemplo, no son los suficientemente especificos, no guardan relaciéon con el desempeio,
la estabilidad o la adaptabilidad institucionales), con una posible reformulacién para cada uno.

Ejemplo 5a: Reformulacion de efectos

EFECTO
ENUNCIADO - Mejorada la capacidad para la contratacién publica

EXPLICACION « Un efecto demasiado general; poco especifico

+ No medible por el desempefio, la estabilidad o la adaptabilidad institucional

POSIBLE - Oficina de Contrataciones Publicas implementa estandares para las practicas de contrata-
ALTERNATIVA ciones publicas

INDICADORES «Valoracién de los actores sobre la compatibilidad de los procesos de contratacion, las reglas
de publicacion y de participacion, la documentacion de la licitacion, evaluacion de las ofer-
tas con estandares reconocidos internacionalmente

+ Adopcidn y transversalizacién de un marco de contrataciones en la Ley de Gestion de las
Finanzas Publicas

« Porcentaje de funcionarios publicos que comprenden plenamente el nuevo marco
y lo cumplen

« Tasa de cambio de los costos de los bienes y servicios comunes adquiridos (ajustada a
la inflacién)

- Tasa de cambio en el tiempo promedio de la adquisicion, desde la solicitud hasta la entrega
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Ejemplo 5b: Reformulacion de efectos
EFECTO
ENUNCIADO - Para 2011, mayor y mas equitativo acceso y uso de servicios sociales de calidad y priorizados

EXPLICACION - No se especifica para qué servicios

- No se especifica para qué instituciones

POSIBLE - Ministerio de Salud amplia equitativamente el acceso a los servicios de salud reproductiva
ALTERNATIVA de calidad de forma equitativa

Ejemplo 5c: Reformulacion de efectos
EFECTO
ENUNCIADO - Aumento del empleo en los sectores no petroleros

EXPLICACION  -Demasiado grande

- No medible desde el desempeiio, estabilidad o adaptabilidad institucional

POSIBLE « El Ministerio de Trabajo mejora la calidad y la implementacién de politicas que aumenten la
ALTERNATIVA proporcion de mano de obra empleada fuera del sector petrolero

Ejemplo 5d: Reformulacion de efectos
EFECTO
ENUNCIADO - Reforzada la capacidad para el monitoreo y la medicién de la pobreza

EXPLICACION - No se especifica qué institucion

- No medible desde el desempeiio, estabilidad o adaptabilidad institucional

POSIBLE - La Oficina Nacional de Estadistica mejora la eficacia y la eficiencia de las funciones de moni-
ALTERNATIVA toreo, medicion y preparacion de informes
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ANEXO Il: GLOSARIO

Adaptabilidad: Capacidad para actuar en condiciones futuras y satisfacer futuras necesidades.

Capacidad: Habilidad de los individuos, las instituciones y las sociedades para ejecutar funciones, resolver prob-
lemas y establecer y lograr objetivos de manera sostenible.

Desarrollo de capacidades: proceso por medio del cual los individuos, las organizaciones y las sociedades
obtienen, fortalecen y mantienen las capacidades para ejecutar funciones, resolver problemas y establecer y
alcanzar sus propios objetivos de desarrollo

Desempeiio institucional: Eficacia y eficiencia con la que una institucidn logra los objetivos pretendidos.

Efecto (outcome): Cambio real o deseado en las condiciones de desarrollo buscado por lasintervenciones. Suele
estar relacionado con cambios en la capacidad de las instituciones para trabajar mejor y cumplir con su mandato
y se mide a través de los cambios producidos en el desempefio, la estabilidad y la adaptabilidad de la institucion.

Eficacia institucional: Grado en el que una institucion cumple con los objetivos o0 mandatos acordados.

Eficiencia institucional: Relacion entre los productos realizados (o valores) y los recursos que se han utilizado
para ello.

Estabilidad: Grado en que una institucion es capaz de identificar y mitigar los riesgos tanto internos como exter-
nos mediante la gestién de riesgos y, de esta manera, disminuir la volatilidad a través de la institucionalizacion
de buenas practicas y normas.

Impacto: Cambio real o deseado en el desarrollo humano. Por lo general, refleja un cambio en la vida de las personas.

Indicador de resultados, indicador predictivo a largo plazo o indicador lag: Representa las consecuencias de
medidas que se han tomado previamente. Mide aquellos cambios que tienen lugar con posterioridad a la final-
izacion de las actividades del programa. Por ejemplo, una descenso en los niveles de emisiones de CO: per capita
puede hacer demorar en varios afos las actividades del gobierno para promover el uso de energias alternativas.

Indicador indirecto o indicador proxy: Medida o signo indirecto que da una aproximacioén o representa a un
cambio en ausencia de una medida o signo directo.

Indicador: Una sefal que refleja progreso (o falta de progreso) hacia unos objetivos; medio para medir lo que
realmente ocurre con respecto a lo que se habia planificado en términos de cantidad, calidad y tiempo. Un
indicador es una variable que aporta una base simple y fiable para valorar los logros, el cambio o el desempenio.

Inductor, indicador predictivo a corto plazo o indicador lead: Estos indicadores apuntan a aquellos aspectos
observables que experimentan cambios inmediatos una vez realizadas las actividades conducentes al efecto
esperado y antes de alcanzar los resultados finales. Por ejemplo, la aprobacién por parte del Parlamento del plan
estratégico nacional sobre sostenibilidad medioambiental puede constituir un inductor para la sostenibilidad
medioambiental.

Lider: Una persona que puede clarificar una visioén y alinear a personas, procesos, recursos de entrada y productos
para hacer realidad la vision.
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Medicién: El alcance, el tamafo, la capacidad, la suma o la cantidad establecida con relacién a un pardmetro.

Planificacion estratégica: Proceso por el cual una organizacién proyecta su futuro, define su el camino a seguir,
plantea metas y objetivos, y mejora sus enfoques y sus planes se accion para hacer realidad esa visién de futuro.

Producto (output): Producto es un resultado de desarrollo a corto plazo realizado a través de actividades que se encuen-
tran dentro o fuera del proyecto. En general, se trata de un bien o un servicio que posibilita el logro de efectos. Se mide
a través del producto realizado o servicio prestado en torno a cuatro temas centrales (arreglos institucionales, liderazgo,
conocimiento y rendicion de cuentas).

Sistema abierto (Open System): Sistema que estd en continua interaccién con su entorno a través de la
adquisicion de insumos, la produccién de productos, y el intercambio de informacidn. Los sistemas abiertos
sobreviven y crecen gracias a su adaptacion permanente al entorno.

Sistema: Conjunto de entidades (organizaciones, grupos de poblacién o individuos)interdependientes o en
interaccion que conforman un todo integrado.

Variable: Atributo de un sistema material o abstracto que puede cambiar de valor a lo largo del proceso
de observacién.
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