Documento de referencia N° 6

Herramientas para el
desarrollo de la capacidad

2010

* X %
* *

* *
* *
* 5 X

COMISION
EUROPEA

EuropeAid







CoLECCION HERRAMIENTAS Y METODOS

Herramientas para el
desarrollo de la capacidad

2010



Europe Direct es un servicio que le ayudara a encontrar respuestas
a sus preguntas sobre la Union Europea

Nudmero de teléfono gratuito (*):

00800678910 11

(*) Algunos operadores de telefonia movil no autorizan el acceso a los numeros 00 800
o cobran por ello.

Mas informacién sobre la Unién Europea, en el servidor Europa de Internet (http://europa.eu).
Al final de la obra figura una ficha catalografica.

Luxemburgo: Oficina de Publicaciones de la Unién Europea, 2011

ISBN 978-92-79-18761-2

doi:10.2783/60840

© Unidn Europea, 2011

Reproduccion autorizada, con indicacion de la fuente bibliografica

Printed in Bélgica

IMPRESO EN PAPEL RECICLADO SIN cLORO (PCF)


http://europa.eu.int/citizensrights/signpost/about/index_en.htm#note1#note1

AGRADECIMIENTOS

AGRADECIMIENTOS

Las Herramientas para el desarrollo de la capacidad sirven de apoyo en la aplicacion de la Estrategia de la Comision
Europea para la reforma de la cooperacion técnica (CT) y las unidades de ejecucion de proyectos, que forma parte
del compromiso de la Comisién Europea de poner en préactica la Declaracion de Paris sobre la eficacia de la ayuda
y el Programa de accion de Accra.

Este documento ha sido elaborado bajo la coordinacion de la Direccién E, «Calidad de las Operaciones» (Unidad EB5,
«Sistemas de Seguimiento de la Calidad y Metodologias»), con el apoyo del Programa del método de prestacion de ayuda.

El enfoque y las herramientas se han disefiado para aumentar la orientacién a la demanda y mejorar la efectividad
del apoyo al desarrollo de la capacidad (DC), incluida la CT. Se usan habitualmente en formacion y talleres. También
sirven de orientacién a la hora de evaluar la capacidad y ayudar a los socios a desarrollar estrategias y programas
de DC, especialmente a escala sectorial. Por lo tanto, son un complemento de las directrices Para una cooperacion
técnica mas eficaz, publicadas por la Oficina de Cooperacion EuropeAid (EuropeAid) en marzo de 2009, y del docu-
mento de referencia Evaluacion institucional y desarrollo de la capacidad (EuropeAid 2005).

Las herramientas se empezaron a desarrollar en 2006, a raiz de la publicacion del documento de referencia de la
Comision Europea Evaluacion institucional y desarrollo de la capacidad. El desarrollo de las herramientas ha sido
un proceso conjunto entre la Comision Europea (EuropeAid) y el Banco Asiatico de Desarrollo. Por otra parte, se han
presentado borradores en los talleres para personal de cerca de quince agencias bilaterales y multilaterales organi-
zados en Bruselas en diciembre de 2007 y en Washington en marzo de 2008. Algunas herramientas se han proba-
do in situ en el sector.

Las herramientas se modificaran a medida que se vaya acumulando experiencia practica. En este sentido, EuropeAid
agradecera los comentarios sobre la utilidad de las herramientas que los usuarios envien a la plataforma web
www.capacity4dev.eu o por correo electrénico a EuropeAid-TC-PIlU@ec.europa.eu

Las herramientas se pueden consultar en:
e | a intranet de EuropeAid: www.cc.cec/dgintranet/europeaid/activities/adm/technical_cooperation/index_en.htm

e |nternet: www.capacity4dev.eu (plataforma de conocimientos especializada basada en la web de apoyo a la ejecu-
cion de la reforma de la CT).


http://ec.europa.eu/europeaid/how/ensure-aid-effectiveness/documents/guidelines_on_tc_finale_en.pdf
http://ec.europa.eu/europeaid/how/ensure-aid-effectiveness/documents/guidelines_on_tc_finale_en.pdf
http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/documents/tools/europeaid_institutional_assessment_capacity_devlpmt_2006_en.pdf
http://www.capacity4dev.eu/
mailto:EuropeAid-TC-PIU@ec.europa.eu
http://www.cc.cec/dgintranet/europeaid/activities/adm/technical_cooperation/index_en.htm
http://www.capacity4dev.eu/

DOCUMENTO DE REFERENCIA N° 6 — HERRAMIENTAS PARA EL

DESARROLLO DE LA CAPACIDAD

iINDICE

Agradecimientos 3
Abreviaturas 5
Introduccién 6
PARTE 1: FUNDAMENTOS DEL DESARROLLO DE LA CAPACIDAD 7
1.1. Capacidad, desarrollo de la capacidad y cambio 7
1.2. Unenfoque de la capacidad basado en los sistemas abiertos 7
1.3.  Evaluacioén de la actuacion organizativa 9
1.4.  ;Cuando es probable que tengan lugar el DC y el cambio? 10
1.5.  Motores de cambio 10
1.6.  Procesos de cambio y gestion del cambio 1
1.7. Visiény disefo de los procesos de DC 1
PARTE 2: USO DE LAS HERRAMIENTAS 15
21.  Generalidades sobre las herramientas 15
2.2.  Uso de las herramientas en diferentes circunstancias nacionales 17
Herramienta 1: Matriz de exploracion rapida y lista de control del proceso 18
Herramienta 2: Evaluacion de la capacidad organizativa 23
Herramienta 3: Funciones de los socios en los procesos de DC 29
Herramienta 4: Creacion del marco: descripcién del sector y agentes de la gobernanza 33
Herramienta 5: Analisis de la politica econdmica y de las partes interesadas 38
Herramienta 6: Gestion del cambio 46
Herramienta 7: Secuenciacion y delimitacion del campo del DC vy la reforma 51
Herramienta 8: Disefo l6gico de procesos de DC y apoyo al DC 58

Apéndice: Guia para la preparacion de los términos de referencia de las evaluaciones de la capacidad 63



ABREVIATURAS

ABREVIATURAS

AT asistencia técnica

AUA asociaciones de usuarios del agua

BAD Banco Asiatico de Desarrollo

CAD Comité de Ayuda al Desarrollo

CT cooperacion técnica

DC desarrollo de la capacidad

DRH Departamento de Recursos Hidricos

EC evaluacion de la capacidad

EGMP marco presupuestario a medio plazo

OCDE Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econdmicos
SIGF sistema de informacion sobre gestion financiera

TDR términos de referencia



DOCUMENTO DE REFERENCIA N° 6 — HERRAMIENTAS PARA EL DESARROLLO DE LA CAPACIDAD

INTRODUCCION

El objetivo del presente documento es mejorar la planificacion y la ejecucion del desarrollo de la capacidad (DC), in-
cluido el didlogo acerca de estos procesos y el apoyo que les prestan los socios de desarrollo.

El enfoque y las herramientas presentados se han desarrollado para ayudar a quienes trabajan en estos procesos, es
decir, al personal y los directivos de las organizaciones publicas que se encargan de desarrollar la capacidad de un
sector, un subsector o una organizacion. Tanto los consultores como el personal de la Comisién Europea u otros so-
cios de desarrollo que deseen apoyar los procesos enddgenos de DC pueden utilizar las herramientas para estruc-
turar su didlogo con los socios acerca del DC y los procesos de DC.

Las herramientas son especialmente Utiles en el contexto de una perspectiva sectorial amplia, en la que varias orga-
nizaciones pueden formar parte de un proceso de DC sectorial. También estan indicadas para procesos de DC en
organizaciones individuales.

Las herramientas estan disefadas para la toma de decisiones y la planificacion a nivel estratégico, pues
ayudan a garantizar que cuestiones como las siguientes reciben la atencién que merecen:

e ;Qué sintomas y causas fundamentales explican la situacion actual de la capacidad en las organizaciones sec-
toriales y qué significado tienen en relaciéon con las opciones de DC?

e ;Qué demanda efectiva de DC y cambio existe? ;Supera esta demanda a la resistencia al cambio y al coste de este?
e ;De qué capacidad local se dispone para gestionar un proceso de DC?

e, Como pueden los interesados locales disefiar un proceso de DC orientado a los resultados?

e ,Como pueden los socios de desarrollo externos apoyar el DC?

En la ejecucion de procesos de DC o de reforma mas complejos, es probable que los profesionales cuenten con di-
versas herramientas de desarrollo organizativo, gestion, gestion del cambio y consulta. Las herramientas de que tra-
ta este documento no sustituyen a esas herramientas operativas.

Fundamentalmente, las herramientas son Utiles para las diagnosis dirigidas por los socios y la planificacion del
DC. Respaldan la labor analitica de los agentes gubernamentales y no gubernamentales y contribuiran a los diagnos-
ticos sectoriales y los planes posteriores de apoyo sectorial de la Comisién Europea orientados al DC.

Todas las herramientas de DC, incluidas las que se tratan en esta guia, se deben utilizar con prudencia. Las herra-
mientas pueden facilitar la comunicacién, ordenar la informacién y recordar a los usuarios a qué deben prestar aten-
cion en los procesos de DC y cuestiones conexas; se pueden utilizar para facilitar el analisis, el didlogo y la toma de
decisiones, pero no sustituyen estos procesos.

Las herramientas de esta guia se han de utilizar selectivamente, basandose en un juicio fundamentado. NO
estan pensadas para ser aplicadas de modo secuencial en un plazo breve. El uso de estos instrumentos
se ha de guiar por la dinamica de un proceso de dialogo, analisis y formulacion del DC a escala nacional.
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PARTE 1: FUNDAMENTOS DEL DESARROLLO DE
LA CAPACIDAD"

1.1 Capacidad, desarrollo de la capacidad y cambio

«La capacidad es la aptitud que tienen las personas, las organizaciones y el conjunto de la sociedad para ges-
tionar sus asuntos con éxito.» (%)

La capacidad es un atributo de las personas, las organizaciones individuales y los grupos de organizaciones. La ca-
pacidad se modela adaptandose a factores y agentes externos y reaccionando a ellos, pero no es algo externo, sino
un rasgo interno de las personas, organizaciones y grupos o sistemas de organizaciones.

Por lo tanto, el desarrollo de la capacidad (DC) es un proceso de cambio interno de las organizaciones y las perso-
nas. El DC es «el proceso por el que las personas, las organizaciones y el conjunto de la sociedad liberan, refuerzan,
crean, adaptan y mantienen la capacidad a lo largo del tiempo» (5).

ElI DC puede acarrear cambios de conocimientos, aptitudes, procesos de trabajo, herramientas, sistemas, modelos de
autoridad, estilos de gestion, etcétera. Como el aprendizaje, el DC se produce en personas u organizaciones, y, Como
el aprendizaje, no se puede forzar. Las personas y las organizaciones pueden tener incentivos fuertes o débiles para
cambiar, desarrollarse o aprender. Tanto si se origina en el entorno como si lo desencadenan factores internos, en Ul-
tima instancia el cambio es un proceso interno que se ha de producir en las personas u organizaciones que cambian.

Como consecuencia logica de lo anterior, los socios externos no pueden desarrollar la capacidad ajena. Los
socios de desarrollo pueden respaldar los procesos de DC, pero no gestionar el DC de los demas. Esta idea basica
tiene cuatro consecuencias importantes:

e EIDC debe ser responsabilidad de quienes desarrollan su capacidad (si no es asi, no se producira).

e | os socios exteriores no pueden disefiar y ejecutar el DC. Pueden apoyar los procesos de DC o ayudar a crear
incentivos externos para los procesos de DC.

e Quienes se propongan desarrollar su capacidad deberan dirigir y llevar a cabo procesos de evaluacion y formulacion
orientados al DC en tal medida que su implicacion y su compromiso queden intactos o incluso se vean impulsados.

e |a ejecucion de procesos de DC se debe organizar de modo que el liderazgo y la implicacion estén en manos
de quienes desarrollen su capacidad.

En relacién con las herramientas descritas en este documento se parte de la idea de que los socios de
desarrollo que respaldan el DC reconocen que han de situarse en una segunda filay que en la definiciéon
de sus funciones y tareas se tiene en cuenta esta condicion.

1.2. Un enfoque de la capacidad basado en los sistemas abiertos

De acuerdo con la amplia definicion de capacidad que se acaba de presentar, la capacidad de una o mas organiza-
ciones es un elemento de un sistema mas amplio, tal como se ilustra en la figura 1.

(1)  Este apartado se basa en el documento de referencia de la Comisién Europea sobre Evaluacidn institucional y desarrollo de la ca-
pacidad, de septiembre de 2005, y refleja el pensamiento actual sobre el desarrollo de la capacidad.

(2) Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econémicos (OCDE). 2006b. The challenge of capacity. Development: working towards
good practice (El reto del desarrollo de la capacidad: hacia las buenas practicas). Paris (febrero).

(3) Ibid.
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Figura 1: Marco analitico. Las organizaciones como sistemas abiertos

Factores contextuales no sujetos a influencia
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P las Productos Resultados
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El marco destaca los siguientes puntos clave relacionados con las organizaciones y la capacidad:

Las organizaciones funcionan dentro de un contexto. Su capacidad no se desarrolla independientemente del
contexto en el que se encuentran y con el que interactlian sin cesar, mediante mecanismos formales e informales.

La actuacién da un producto. Evidentemente, puede haber capacidad sin producto (un coche sin gasolina no
llega muy lejos), pero cuando la capacidad esta en uso («actuando») como minimo se pretende conseguir ciertos
productos.

El producto tiene un resultado y un impacto. Cuando se pide jabén (un producto) y se usa correctamente,
se consigue una mejora de la higiene (un resultado) que puede tener un impacto en la salud. Pero, y esto es de-
cisivo, la cadena de la causalidad, de la «capacidad» al «impacto», es larga y tiene cada vez mas influencia de
otros muchos factores. Los productos son la etapa inmediata de la cadena vy, por lo tanto, constituyen un buen
indicador indirecto de la capacidad.

La capacidad es una condicion interna y su desarrollo también es interno, pero el hecho de que la
capacidad se desarrolle o no y el modo en que lo haga pueden verse determinados en gran medida
por la demanda o por factores externos. De la fuerza con que los ciudadanos, los clientes, los politicos y, en
cierta medida, los donantes realizan una demanda externa de actuacién y responsabilizaciéon pueden derivar los
incentivos o las trabas mas importantes al DC.

Las organizaciones no se pueden entender si solo se atiende a los mandatos y objetivos oficiales, a los procedimien-
tos y las estructuras formales y a otros «aspectos funcionales». Por consiguiente, conviene insistir en que las organi-
zaciones presentan una dimensién «funcional» y una dimensioén «politica», como se describe en el cuadro 1.

Cuadro 1: Las dos dimensiones de las organizaciones

Elemento

. Dimensién funcional Dimensién politica
de cambio

Orientacién hacia un sistema funcio- | Orientaciéon hacia sistemas basados en el po-
nal basado en tareas y trabajo dery la lealtad

Sentido de las normas, motivacion | Sanciones y recompensas, incentivos

intrinseca e . -
Los individuos se cuidan de si mismos

Los empleados se cuidan de la or- . I
ganizacion Conflicto interno, coalicion con agentes externos
. L ) fuertes, imprevisibilidad
Razonamiento participativo, busque-

da de la mejor solucion técnica, orden Incentivos, cambio de personal clave, oposicion

) ) .| Sagaz
Sistemas internos, estructuras, apti-

tudes, tecnologia, etc.

Fuente: Adaptado de Mastenbroek. 1998. Conflict management and organization development (Gestion de conflictos y desarrollo
de organizaciones). Chichester.
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Conviene sefialar que todas las organizaciones presentan ambas dimensiones y que las dos son necesarias para
que una organizacion funcione correctamente. La dimension politica (poder, incentivos, tensiones y conflictos) apor-
ta la energia que una organizacién o un sistema necesitan para moverse, fijarse unos objetivos, seguir una direccion
y cambiar, para bien o para mal.

El reto esencial consiste en mantener un equilibrio entre las dos dimensiones: si dominan la lealtad y los intereses
creados, la organizacion puede acabar sirviendo a objetivos privados, en lugar de proyectarse a objetivos publicos;
si las personas someten totalmente sus intereses a los de la organizacion e incluso renuncian a la familia, las ambi-
ciones personales y la independencia, la organizaciéon se convierte en una prision psicoldgica.

En casos extremos de organizaciones publicas captadas para los estrechos fines de una elite poderosa, estas orga-
nizaciones pueden tener una fachada formal con una misién, una visién, unos productos, unos planes, unos presu-
puestos, unas estructuras y unos sistemas. La capacidad informal que hay tras la fachada formal puede servir a fines
totalmente diferentes y dar productos ocultos que no tienen nada que ver con los objetivos formales de la organizacion.

El enfoque basado en los sistemas abiertos y las dimensiones que se acaba de esbozar constituye un marco que
permite a los profesionales evaluar la capacidad actual y la dindamica que explican la capacidad actual y los niveles
del producto. Simplificado, el marco posee cuatro dimensiones, como se muestra en el cuadro 2. Habria que identi-
ficar mediante una evaluacion las fortalezas y las debilidades de los cuatro cuadrantes.

Cuadro 2: Las cuatro dimensiones que determinan la capacidad

Dimensién funcional Dimensidn politica

. L. . Dimensién interna politica:
Dimension interna funcional:

Dimension L Liderazgo, distribucién del poder, incentivos
. Estrategia, sistemas, estructuras, proce- 29 P .
interna sos de trabaio. relaciones internas. etc materiales y morales, recompensas y sancio-

10, ’ ' nes, posibles intereses creados, conflictos
Dimensién externa funcional: Dimensién externa politica:
Marco juridico, oportunidad & idoneidad Gobernanza politica posibles-intereses crea-

Dimension de los recursos, objetivos de la actuacion o . . .

. dos, presién de los clientes/usuarios, competi-
externa basados en los resultados, organismos de dores. atencion de los medios de comunicacion
supervision, requisitos de responsabiliza- ’
cion formal

1.3. Evaluacion de la actuacioén organizativa

Las evaluaciones de la capacidad suelen describir lo que falta en lugar de explicar por qué la capacidad es la que es.
Normalmente, los resultados de las evaluaciones son del tipo:

e falta de recursos,

e falta de planificacion,

e supervision insuficiente y
e falta de liderazgo.

Aparentemente, todas estas pueden ser observaciones «negativas» correctas: puede no haber un plan, puede no ha-
ber supervision. Asi pues, la respuesta tipica de los socios de desarrollo es introducir elementos como la planificacion,
con procedimientos, formatos y formacién, a menudo para descubrir que, pese a que las intenciones eran buenas, los
planes no se siguen. Lo limitado del éxito puede obedecer a que, debido a la estructura real de la autoridad, los altos
ejecutivos no pueden vincularse a un plan y no se vincularan (un plan es un instrumento para formalizar el control),
pues necesitan un margen muy amplio para que las decisiones discrecionales consigan mantener su lugar en el juego
del poder, tanto en sentido ascendente como en sentido descendente. No es probable que se consiga cambiar estas
causas fundamentales de lo que parece ser una «falta de planificacion» con ejercicios de planificacién tecnocratica.

Asi pues, se deberia ir con cuidado para evitar que las evaluaciones de la capacidad se reduzcan a un «analisis de
las deficiencias» que compare la situacién existente con un ideal de funcionamiento de las organizaciones o secto-
res. Hay dos razones para ello:
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e Elandlisis de deficiencias tiende a identificar las debilidades en lugar de las fortalezas, lo que puede resultar muy
disuasorio

e El analisis de deficiencias puede medir la distancia a un ideal deseado, pero no explica por qué la situacion es
como es, sino que identifica los sintomas en lugar de las causas.

Las evaluaciones de la capacidad forman parte por si mismas de los procesos de DC o sientan las bases para esos
procesos. Como y cuando se llevan a cabo y quién las realiza son factores cruciales para el éxito o el fracaso de los
posteriores procesos de DC.

1.4. ¢Cuando es probable que tengan lugar el DC y el cambio?

Asi pues, ;cuando es probable que se produzcan el DC y el cambio? Depende del alcance y la velocidad de este. Cuanto
mas completo sea el cambio, mas marcado estara por los conflictos y mas oposicion y resistencia suscitara. jEIDC y el
cambio no son un juego de nifos! Por lo tanto, para que el DC se produzca se necesitan, por lo general, tres ingredientes:

e Motores de cambio. En general, algunos agentes internos de una organizacion o sector o del entorno de estos
consideraran que la capacidad actual es demasiado baja o esta mal orientada; otros, en cambio, pensaran que
el nivel actual de capacidad y actuacion es adecuado. Por lo tanto, quienes deseen cambiar deberan llevar mas
peso (tener mas poder) que quienes estén satisfechos.

e Un proceso de cambio creible para pasar de la situacién actual a un estado futuro. El «<puente» que une
la situacion actual con el futuro es un proceso de cambio creible en el que quienes se supone que se desarrollan
0 cambian confian en la existencia de un compromiso, una competencia y unos recursos suficientes tras el cam-
bio. Sila gestion del cambio es inadecuada o no goza de prioridad suficiente, la esperanza de conseguir un futuro
mejor se desvanece rapidamente, aunque todos puedan ver que la capacidad y la actuacion podrian mejorar.

e Una vision comun del futuro. El descontento que genera el presente y la buena gestion del cambio no bastan,
por intenso que sea el primero. Si no se piensa y no se confia en un futuro realista mejor, con mayor capacidad,
la presion a favor del cambio solo provocara frustracion y pasividad.

La suma de estos factores sera la presion a favor del cambio, y esta presion debera ser superior al coste po-
tencial que el cambio suponga para los implicados. En caso contrario, un analisis sensible del riesgo inducira a los
agentes a resistirse 0 a mostrarse pasivos ante el cambio y el DC.

Estos tres elementos basicos dependen los unos de los otros y deben estar equilibrados: si los motores del cam-
bio son limitados, una vision muy ambiciosa podria llegar mas lejos de lo que los agentes soportarian; si la capacidad
de gestionar los procesos de cambio es limitada, ni siquiera unos motores fuertes conseguiran una vision inspiradora.

Los elementos no son estaticos. Los motores de cambio se pueden alimentar, por ejemplo, con datos sobre la
situacién existente. La mayor parte de los agentes estaran satisfechos con algunos aspectos de la situacién e insa-
tisfechos con otros, y esto cambiara con el tiempo. Una vision excesivamente ambiciosa se puede reducir hasta con-
vertirse en una oferta realista para quienes hayan de apoyarla. La capacidad local de gestionar los procesos de cam-
bio se puede reforzar mediante un apoyo cuidadosamente preparado.

Las herramientas que se presentan en este documento estan estructuradas para ayudar a la diagnosis y la planifica-
cion en torno a estos tres elementos: motores de cambio, proceso de cambio y visién. En los apartados siguientes
se ofrecen mas detalles acerca de estos elementos.

1.5. Motores de cambio

Asi pues, para que el DC tenga éxito y esté bien respaldado es indispensable entender la dinamica de las situacio-
nes actuales. Pero, ;como se pueden analizar la situacion actual y la satisfaccion y la insatisfaccion que suscitan?

Probablemente, el nivel actual de actuacion de un sector o de una organizacion beneficiara a unos y perjudicara a
otros. Un sistema sanitario ruinoso que solo pueda prestar servicios muy basicos en zonas rurales seguramente ge-
neraréa insatisfaccion entre las poblaciones rurales desfavorecidas, pero es posible que el personal sanitario mal pa-
gado lo admita si no se le exige mucho trabajo por su exiguo salario y se le permite vender servicios privados parale-
lamente. Es posible que los contribuyentes, que en los paises en desarrollo suelen ser un grupo reducido, prefieran
impuestos bajos a una mejor asistencia sanitaria rural.
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Las preferencias o inclinaciones de estas partes interesadas se pueden establecer para la situacion existente: ;quién
gana y quién pierde tal como estan las cosas? Este no es mas que el primer paso: si el cambio va en determinada
direcciéon habra una nueva situacién con nuevos ganadores y perdedores, mientras que si se da en otra el conjunto
de ganadores y el de perdedores también cambiaran. Por lo tanto, al final las inclinaciones y preferencias de las par-
tes interesadas se han de establecer segun una direccion amplia de posible cambio.

1.6. Procesos de cambio y gestiéon del cambio

La evaluacién de la capacidad y los motores de cambio actuales y de la resistencia a este no es mas que un tercio de
la ecuacion. La segunda parte es la gestion del cambio: ;hay un proceso de cambio crefble que pueda convencer a
los escépticos, vencer la resistencia, convenir a los perdedores, buscar situaciones en las que todos salgan ganan-
do, forjar alianzas, mantener el DC en el programa de trabajo, recabar mas apoyo financiero, garantizar una calidad
técnica adecuada y gestionar la tarea diaria de poner en practica el DC o las reformas? ;Tienen las personas que se
encargaran del proceso de DC capacidad suficiente para gestionar el proceso?

Estas preguntas, entre otras, quedan sin respuesta demasiado a menudo; no las contestan ni quienes desean que
Sus organizaciones sectoriales se desarrollen ni quienes intentan apoyar el DC o la reforma de un sector: Son las
disposiciones de ejecucion de un proyecto delimitado una manera viable de garantizar la adhesion, la supervision y
la orientacion estratégica desde niveles superiores, o aislaran a los agentes del cambio de quienes deberian ayudar
a que este se produzca? ;Debe un directivo de alto nivel permanecer firmemente al timon dia tras dia? ;Quién y qué
aplacara a los funcionarios publicos ante la posibilidad de perder influencia o incluso empleos? ;Quién garantizara
que se mantiene informado a un ministro poderoso y que este sigue apoyando un proceso de DC?

Vinculada a la tarea crucial de detallar la gestion del cambio esté la cuestion del papel que desempefan los socios
locales y externos. Estos incluyen, entre otros, a los socios de desarrollo y a la asistencia técnica (AT) con vinculos
contractuales con los socios de desarrollo: sen qué medida deben presionar, sugerir, decidir, controlar? ; Deben abs-
tenerse de intervenir, incluso cuando las cosas no van tan bien o se avanza menos de lo deseable? ;Cuando soca-
varan la implicacion? ;Cuando seran aceptados como socios fiables?

Estas preguntas se han de abordar con decision: se puede hacer planes, se puede alcanzar acuerdos... pero a me-
nudo no se hace.

1.7. Vision y diseno de los procesos de DC

El elemento final es la vision para el DC, que, junto con los otros elementos, da lugar al disefio mas detallado de los
procesos de DC.

¢En qué medida sera completa y ambiciosa la vision? ¢ Reforma a gran escala o DC gradual? ;Como se expresara
la vision? ;Un marco de resultados detallado establecido por adelantado servird mejor al proceso o sera una rémo-
ra que no beneficiara a nadie? ;Qué horizonte temporal cabria fijarse? ¢Se pueden secuenciar los procesos de DC
como un numero de plataformas sucesivas que se hayan de ir alcanzando, abordando asuntos cada vez mas com-
plejos o controvertidos?

No se dispone de anteproyectos para ayudar al gobierno y a otras partes interesadas a planificar un proceso de DC.
No obstante, los pasos precedentes del andlisis (los motores de cambio y la capacidad de gestionar el cambio) son
algunos de los factores esenciales que se han de tomar en consideracion al forjar una estrategia de DC a medio pla-
zo. Otro factor es la complejidad del DC deseado, por ejemplo mejorar la capacidad de impartir ensefianza de cali-
dad en las aulas de miles de escuelas es claramente mas complejo que gestionar la politica fiscal.

Conseguir un proceso de DC de gran alcance y secuenciado es un logro. El préximo reto es hacer operativos tanto
el proceso de DC como el posible apoyo del socio de desarrollo a este proceso, de manera que se puedan asignar
fondos y recursos, sea posible gestionar las actividades y se consiga supervisar los avances.

La primacia de la implicacién local en la préactica (y no solo de palabra) es crucial para el éxito del disefio. El disefio
operativo de los procesos de DC se suele centrar excesiva o incluso Unicamente en los insumos de los socios de
desarrollo; por lo tanto, en realidad solo se centra en la planificacion del apoyo externo al proceso y elude la planifi-
cacion del propio proceso de DC. Siguiendo el marco conceptual esbozado aqui, en la figura 2 se muestra un enfo-
que de la planificacion que:

e parte del impacto mas amplio, pero se centra en los cambios de los productos organizativos que se alcanzaran
amas corto plazo con el proceso de DG, y a continuacion retrocede a las actividades y los insumos de todas las
fuentes, y
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PARTE 1: FUNDAMENTOS DEL DESARROLLO DE LA CAPACIDAD

Recuadro 1: Factores de éxito en el diseiio de la asistencia para el DC

Son muchas las evaluaciones que han identificado factores de éxito similares para el apoyo al DC. Segun un
estudio especial de evaluacion realizado recientemente por el Departamento de Evaluacion de Operaciones
del Banco Asiatico de Desarrollo (BAD), los siguientes factores impulsan un disefio de éxito del apoyo al de-
sarrollo del DC:

e Marco de resultados claro y posibilidad de medir y supervisar el DC.
e QOrientacion estratégica con objetivos de DC realistas.

e Evaluaciones adecuadas del punto de partida del diagnéstico a todos los niveles del DC (individual, or-
ganizativo, de red y contextual).

e Continuidad a largo plazo para institucionalizar el DC, ajuste/secuenciacion y estrategia de salida prudentes.
e Combinacién apropiada de modalidades.

e Integracion de las actividades de las unidades de ejecucion y gestion de proyectos en operaciones nor-
males de las agencias beneficiarias.

e Disponibilidad y aptitudes adecuadas del personal e idoneidad de los recursos financieros.
e Enfoque participativo inclusivo, con un compromiso fuerte y con implicacion de las agencias beneficiarias.
e Cooperacion y armonizacion con otros socios de desarrollo.

Fuente: BAD. 2008c. Special evaluation study on effectiveness of ADB’s capacity development assistance. How to get
institutions right (Estudio especial de evaluacion sobre la eficacia de la ayuda del BAD al desarrollo de la capacidad. Cémo
conseguir un buen desarrollo institucional). Departamento de Evaluacion de Operaciones. Manila.

planifica el proceso de DC y el consiguiente apoyo externo como un proceso, y por lo tanto especifica el liderazgo
local crucial, el equipo de gestion del cambio y otros insumos necesarios (disponibilidad del personal, etcétera).
Es necesaria una planificacién por adelantado para que el plan sea realista y los compromisos mutuos con el
proceso de DC sean visibles y operativos.
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PARTE 2: USO DE LAS HERRAMIENTAS

PARTE 2: USO DE LAS HERRAMIENTAS

2.1. Generalidades sobre las herramientas

Para que el uso de las herramientas sea un éxito, normalmente sera necesario que vaya precedido de un didlogo
abierto sobre las fortalezas y las debilidades de la capacidad actual y la conveniencia de buscar maneras de reforzar
esa capacidad. Tras esta fase de preparacion del programa de trabajo, se puede proceder a utilizar las herramientas.

Asi pues, no se pretende que las herramientas dirijan o predeterminen un proceso relacionado con cuestiones de ca-
pacidad, sino que sean Utiles (en la mayor parte de los casos, de un modo selectivo) en procesos que ya se han ini-
ciado y en los que los socios han tenido posibilidades reales de expresar sus preocupaciones y aspiraciones en re-
lacion con la capacidad y el DC.

Recuadro 2: Aplicacion de las herramientas en el sector del transporte en Etiopia

Durante una semana de octubre de 2008, dos facilitadores trabajaron con un grupo de interesados en el sec-
tor de los transportes de Etiopia para ayudarles a definir los préximos pasos hacia un enfoque sectorial del
DC. Las herramientas de este documento se habian compartido con todos los participantes antes de las se-
siones, que en su mayor parte se celebraron con grupos pequenos de entre 8 y 10 participantes.

Durante el proceso el grupo hizo uso de un analisis de las partes interesadas, centrandose en cuestiones re-
lativas a la gobernanza en el sector y en los papeles que desempefnaban los socios y las autoridades nacio-
nales sectoriales. En la mayoria de los casos, las ideas subyacentes a las herramientas demostraron ser Uti-
les para el trabajo, pero solo se aplicd directamente un nimero reducido de herramientas. No obstante, el
proceso llevod a los participantes a centrarse en los motores del cambio, los (considerables) requisitos de la
gestion del cambio vy la vision de que el DC no solo servia a las autoridades centrales de dos ministerios, si-
no también a diversas agencias especializadas y a agentes regionales y locales.

La guia incluye ocho apartados con herramientas para la diagnosis, el dialogo y la planificacion, mas un apéndice con
orientaciones adicionales. Como ya se ha sefialado, la aplicacion de las herramientas no puede ser lineal. Su perti-
nencia depende de cada contexto.

Los apartados y las herramientas de la guia se describen brevemente en el cuadro 3.
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6 — HERRAMIENTAS PARA EL DESARROLLO DE LA CAPACIDAD

Cuadro 3: Apartados, herramientas y apéndices

Nombre del
apartado

Funcion

Matriz de exploracion
rapida y lista de control
del proceso

Esta disefiada para recoger en el programa de trabajo la capacidad y el DC.

Incluye una lista de control del proceso que puede ayudar a garantizar la
aplicacion de las herramientas mas detalladas en los procesos adecuados.

Funciona como punto de entrada.

Evaluacion de la
capacidad organizativa

Comprueba si los ambitos de evaluacion criticos se han tenido o se debe-
rian tener en cuenta. En el apéndice se incluye una guia para la prepara-
cion de los términos de referencia de una evaluacion.

Ayuda a identificar el campo de aplicacion del trabajo de evaluacion.

Funciones de los
socios en los procesos
de DC

Ayuda a todos los socios implicados a plantear y debatir con detalle sus
funciones, con el fin de que puedan mantener y reforzar la implicacion local
del DC o modificar el proceso.

Sirve durante todas las fases para planificar la implicacion en la practi-
ca o hacer balance.

Creacion del marco:
descripcion del
sector y agentes
de la gobernanza

Permite describir las organizaciones del sector y la arquitectura de la gober-
nanza. Es posible que estas descripciones se tengan que tomar en consi-
deracion en el proceso de DC.

Ayuda a evitar que el conjunto de organizaciones incluidas sea demasi-
ado reducido (o demasiado amplio).

Analisis de la politica
economicay de las
partes interesadas

Respalda un analisis de los factores contextuales que impulsaran o limita-
ran el DC y de los intereses, el poder y las opiniones de las partes interesa-
das. Esta herramienta permite describir estos factores, intereses y recursos.

Aporta insumos para la toma de decisiones a nivel estratégico.

Gestion del cambio

Ayuda a los agentes y gestores clave del cambio a evaluar su capacidad de
gestionar el proceso, identifica a los encargados de los diferentes aspec-
tos de los procesos de cambio y permite a los usuarios detallar las tareas
y responsabilidades tipicas de los procesos de cambio.

Util para la planificacién operativa.

Secuenciacién y
delimitacién del campo
del DC y la reforma

Detalla los factores que se han de tomar en consideracion para secuen-
ciar las decisiones y delimitar su campo de aplicacion. Estas decisiones
reflejan el escenario estratégico que algunas de las herramientas anterio-
res han ayudado a aclarar.

La herramienta de secuenciacion y delimitacion del campo retine infor-
macion de otras herramientas.

Disefno légico de
procesos de DC
y apoyo al DC

El conocido enfoque del marco logico adaptado al DC orientado al produc-
to. Sirve para evitar la atencion limitada a los insumos que ha caracteriza-
do muchos de los esfuerzos orientados al DC respaldados por agencias
de financiacion externas.

Permite formular de manera especifica los procesos de DC y el apoyo
a los mismos.

Apéndice

Guia parala
preparacion de
los términos de
referencia de las

evaluaciones de la
capacidad

Directrices detalladas para preparar los términos de referencia de las eva-
luaciones de la capacidad.



PARTE 2: USO DE LAS HERRAMIENTAS

2.2. Uso de las herramientas en diferentes circunstancias nacionales

El contexto del DC difiere radicalmente de unos paises a otros. Es probable que los paises con buenos resultados en cre-
cimiento de base amplia experimenten el DC paralelamente al crecimiento, alimentado por las demandas de los agentes
econdémicos y los ciudadanos de un entorno empresarial de mayor calidad y mejores servicios sociales. Probablemente
habra una «capacidad de desarrollar capacidad» relativamente fuerte, y los socios de desarrollo podrian ser mas Utiles
dando acceso, por ejemplo, a asesoramiento y conocimientos de nivel mundial. En estas condiciones propicias, se po-
dria aplicar al apoyo al DC la maxima «si no esta roto, no lo arregles», y a menudo se aconsejara a las agencias de fi-
nanciacion que no impulsen un programa de trabajo de DC exhaustivo.

En los paises con resultados flojos y situaciones fragiles, es probable que el contexto del DC incluya diversas obligacio-
nes, y seguramente la capacidad interna de evaluar la capacidad, de disefiar procesos de DC y de gestionar el cam-
bio sera limitada. Resulta de todo punto evidente que en estas condiciones el DC es conveniente, pero eso no signifi-
ca que sea viable, y hasta la fecha los socios de desarrollo han tendido a impulsar el DC y la reforma méas alla de lo que
resulta realista a corto plazo. En estas circunstancias, los donantes podrian ayudar a sus socios y aumentar la efectivi-
dad de su propio apoyo al DC respaldando unas evaluaciones mas rigurosas de los condicionantes y las posibilidades.

Recuadro 3: Las herramientas, otras guias de DC utiles y facilitacion de los procesos de DC

Las herramientas parten de un modelo conceptual explicito y se centran en las cuestiones relacionadas con los
motores del cambio, la gestion del cambio y la implicacion.

Ayudar a los socios a usar las herramientas supone una funcion facilitadora. Hay disponible mucha orientacion
y formacién sobre simplificacion. La capacidad de simplificacion basica se puede adquirir en un tiempo breve,
pero los procesos avanzados de simplificacion, asesoramiento y consultoria de gestién son disciplinas profe-
sionales avanzadas.

No se incluyen herramientas de evaluacion organizativa genérica estandar como analisis DAFO (debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades), andlisis de campo, elaboracion de organigramas y otras herramientas Uti-
les. Ya se ha publicado mucha informacion sobre ellas en la literatura sobre desarrollo organizativo y en Internet.

Las agencias de desarrollo, organizaciones no gubernamentales, consultores de gestion y centros de investiga-
cién ofrecen otras guias y herramientas. En la lista de referencia que figura al final de este documento se pue-
den encontrar buenos puntos de entrada a estos recursos. La plataforma de la Comisién Europea en Internet
para la reforma de la cooperacion técnica y el DC (http:/www.capacity4dev.eu/) también contiene vinculos a
herramientas Utiles.
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DOCUMENTO DE REFERENCIA N° 6 — HERRAMIENTAS PARA EL DESARROLLO DE LA CAPACIDAD

Herramienta 1: Matriz de exploracion rapida y
lista de control del proceso

¢Qué finalidad tiene la herramienta?

La matriz resumen de exploracién rapida de la capacidad puede ayudar a recoger las cuestiones relacionadas
con la capacidad y el DC que figuran en el programa de trabajo.

La lista de control del proceso ayuda a organizar un dialogo rapido y/o la evaluacion de la capacidad. En el apén-
dice se ofrece una orientacidon mas completa sobre los aspectos del proceso.

¢Cuando se debe usar la herramienta y quién debe usarla?

Las herramientas son pertinentes en las primeras etapas del didlogo sobre el DC o la planificacion de los procesos
de DC vy el apoyo a esos procesos. No son un sustituto de los verdaderos diagnésticos.

e | osagentes locales pueden usar las herramientas para realizar una autoevaluacion rapida que servira para identificar
los @mbitos donde la accién es prioritaria y determinar si los siguientes pasos del proceso se han meditado bien.

e La herramienta también se puede utilizar en el didlogo entre los interesados locales y los socios de desarrollo
acerca del DC y el posible apoyo a las evaluaciones de la capacidad.

Como usar la herramienta

La matriz esta pensada para que, mediante un uso participativo, los interesados locales identifiquen las fortalezas y
debilidades, individualmente o en grupos pequefios. A la hora de debatir sus evaluaciones individuales, les ayudara
a formarse una imagen conjunta y a solventar las diferencias de opinién que puedan existir.

La matriz se puede modificar facilmente para incluir categorias y subcategorias adicionales o alternativas para ajus-
tarse al contexto, asi como herramientas similares con las que los participantes puedan estar familiarizados.

Antecedentes e informacion detallada

La matriz de exploracion rapida formula preguntas acerca de los elementos del enfoque de sistema abierto des-
tacados en el apartado A de este documento: el contexto de una organizacion (o varias organizaciones de un sector),
el nivel y el impacto actuales de la actuacion, la idoneidad de los recursos y la capacidad interna en cuestiones de
diferentes ambitos, incluidos el liderazgo y la actitud frente al cambio. Como tal, la matriz es un resumen de las eva-
luaciones mas detalladas respaldadas por otras herramientas tratadas en este documento.

Esto explica también por qué no puede sustituir a un analisis mas detallado y esta orientada a crear una imagen Util
para definir mas necesidades de evaluacion, analisis y dialogo.

La lista de control del proceso aborda la cuestion de la escasa claridad que suelen presentar las evaluaciones en
cuanto a fines concretos: ;Quién tomara las decisiones basandose en los resultados de la diagnosis? ¢Qué tipo de
decisiones tomara? La experiencia muestra también que es de capital importancia ser cuidadoso a la hora de deci-
dir quién deberia intervenir (direccion, gestion, participacion, formulacién de consultas, respuesta a consultas, etcé-
tera). Abordando estas cuestiones se podra determinar dénde acabara finalmente la implicacion en las evaluaciones
y si las evaluaciones seran Utiles para los fines previstos o no serviran para nada.

Consejo. Resulta dificil subestimar la importancia de la reflexion atenta sobre los aspectos del proceso. Es probable
que una evaluacion técnicamente perfecta (si es que es posible) tenga poca repercusion o incluso efectos negativos
si en ella no han participado los interesados o estos consideran que no se les ha escuchado. Seguramente, un buen
proceso que conduzca a una evaluacion suficientemente adecuada sera mucho mas efectivo para el DC y el cambio
que una evaluacion supuestamente «objetiva» dirigida por expertos.

Vinculos. Esta herramienta esta vinculada a todas las herramientas restantes de este documento.

La herramienta se basa en el documento de referencia de EuropeAid Evaluacion institucional y desarrollo de la ca-
pacidad (2005).
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DOCUMENTO DE REFERENCIA N° 6 — HERRAMIENTAS PARA EL DESARROLLO DE LA CAPACIDAD

Herramienta 1b: Lista de control del proceso
para la evaluacion de la
capacidad

Aspecto del proceso Acciones/Comentarios

Finalidad del didlogo/de la evaluacién
¢ La finalidad del didlogo y de la evaluacion es especifica y esta clara
* La finalidad se ha establecido de acuerdo con las partes interesadas

e Se ha acordado una clasificacion clara si el didlogo/la evaluacion tiene mul-
tiples finalidades

e Laimplicacion y el liderazgo del proceso son adecuados para la finalidad

 Las principales partes interesadas han tenido una oportunidad explicita de
rechazar la propuesta de didlogo/evaluacion

Resultados que se desea obtener del didlogo/de la evaluacion

 Los resultados se han definido de un modo pertinente, p. €j., en relacion con
los informes, los planes de accion, las decisiones, el compromiso

* Se han acordado con las partes interesadas los resultados esperados

Disefio
* Los principales interesados han participado plenamente en el proceso de
diseno en el momento oportuno

e La participacion del personal/las partes interesadas en los niveles pertinen-
tes se ha debatido y acordado detalladamente

* Los principales interesados desempefiaran papeles adecuados en el proce-
s0 con los que pondran de manifiesto su liderazgo/implicacion

* La posible asistencia a la consultoria/simplificacion ha recibido un apoyo
activo de los principales interesados

Ejecucioén
* Es probable que predomine un ambiente apreciativo
* Es probable que los asuntos delicados se traten adecuadamente

e Los conflictos o frustraciones que puedan surgir durante el proceso se
podran resolver de un modo razonable

* Es probable que el proceso concluya con una sensacion positiva entre los
participantes

Uso de los resultados y seguimiento

e Esta claro como usaran los resultados previstos las diferentes partes inte-
resadas

e Se ha decidido a quién se haran llegar las actas y los informes y si seran
publicos 0 no

e Existen ideas claras y compartidas sobre los escenarios de seguimiento
probables posteriores al proceso




HERRAMIENTA 2: EVALUACION DE LA CAPACIDAD ORGANIZATIVA

Herramienta 2: Evaluacion de la capacidad
organizativa

¢Qué finalidad tiene la herramienta?

La herramienta tiene por objetivo garantizar que en la planificacion de las evaluaciones se tengan en cuenta los am-
bitos mas criticos de la capacidad organizativa.

¢Cuando se debe usar la herramienta y quién debe usarla?

La herramienta es pertinente cuando los agentes competentes han decidido llevar a cabo una evaluacion o autoeva-
luacion mas formal y concentrada de la capacidad organizativa. A menudo, esto sucedera cuando los interesados
locales con suficiente poder y preocupados por el sector se comprometan a impulsar el DC.

e |os agentes locales pueden usar la herramienta para especificar el alcance de una evaluacion que identificara
ambitos prioritarios para el DC en una 0 mas organizaciones.

e Los socios de desarrollo también pueden usar la herramienta para especificar el alcance de las evaluaciones con
el fin de sustentar los procesos de programacion de estrategias nacionales, como antecedentes para el didlogo
con los agentes locales, y para sustentar la toma de decisiones acerca de las oportunidades de reforma estraté-
gicay los «callejones sin salida».

e |a herramienta se puede usar también en el didlogo entre los interesados locales y los socios de desarrollo.

Como usar la herramienta

e Laherramienta 2 es una lista de control de cuestiones que se utilizan para ayudar a determinar si las organizacio-
nes deben ser evaluadas y como. La lista de control también se puede utilizar para comprobar si una evaluacion
previa ha incluido las cuestiones recomendadas.

e Elapéndice es una guia para la preparacion de los términos de referencia de la evaluacién de la capacidad orga-
nizativa. El apéndice aborda consideraciones adicionales acerca del momento y el modo de realizar las evalua-
ciones, quién debe realizarlas y con qué fines.

Una vez utilizada la herramienta de la lista de control, los resultados se han de reflejar en unos términos de referencia
de la evaluacion de la capacidad, especificando adecuadamente el alcance del trabajo.

Antecedentes e informacion detallada

La lista de control ayuda a garantizar que las evaluaciones de la capacidad de una o varias organizaciones aborden
las principales cuestiones criticas para los posibles esfuerzos posteriores en materia de DC.

La herramienta no asesora sobre cémo se pueden o se deben abordar las cuestiones clave, que puede ser de dife-
rentes maneras. Los participantes directos en la evaluacion deberan elegir los instrumentos de evaluacion basando-
se en su apreciacion profesional.

Herramienta 2a: Lista de control. La lista de control se centra en los &mbitos de evaluacién siguientes:
e productos organizativos (servicios y productos, incluidos los normativos);

e insumos (recursos monetarios, humanos y fisicos/técnicos);

e liderazgo;

e motivacion e incentivos;

e equilibrio entre las dimensiones funcional y politica de las organizaciones;

e gjuste entre las organizaciones formales y las informales;

e capacidad de creacion de redes.
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Para mas detalles sobre los ambitos enumerados, véanse la introduccion de esta guia y Evaluacion institucional y
desarrollo de la capacidad: ;por qué?, ;qué?, ;como?

Las herramientas operativas detalladas mas aplicadas se pueden encontrar en las principales industrias relacionadas
con la consultoria en gestion y desarrollo organizativo y en las comunidades de investigacion.

Apéndice: Guia para la preparaciéon de los términos de referencia de las evaluaciones de la capacidad.
Este apéndice de la guia ofrece mas ayuda detallada para reflexionar sobre por qué y como realizar una evaluacion
de la capacidad. Al desarrollar el apéndice se reconocié que a menudo los socios de desarrollo necesitan estas eva-
luaciones y que la asistencia técnica externa se suele adaptar para realizar la evaluacion de la capacidad. El apén-
dice acepta esta realidad a la vez que ayuda a las autoridades y los socios a plantearse detenidamente las alterna-
tivas, asi como los objetivos especificos, los resultados, la participacion y los aspectos del proceso que a veces se
pasan por alto.

Consejo. La cuestion de la evaluacion por terceros es muy delicada. Una evaluacion en la que la atencion se limite a
los contenidos y se busque una respuesta «objetiva» sin estudiar detenidamente si se ha de implicar al personal y a los
directivos y como esta abocada al fracaso, la hostilidad, la pérdida de la confianza y una mayor resistencia al cambio.

Vinculos. Esta herramienta contribuye especialmente a la herramienta 5, relativa a las funciones de los socios en los
procesos de DC, que ayuda a definir las funciones de los diferentes socios en diferentes etapas del ciclo de evalua-
cion de la capacidad y disefio del DC y el apoyo al DC. El apéndice ofrece asesoramiento adicional.



HERRAMIENTA 2A: LISTA DE CONTROL PARA LA EVALUACION DE LA ORGANIZACION

Herramienta 2a: Lista de control para la
evaluacion de la organizacion

A. Ambito de evaluacion: Cubsierto No

Productos de las Cubierto . Notas
! . detalladamente | cubierto
organizaciones

Niveles pasados y presentes de los
productos clave (cobertura, calidad,
cantidad, etc.)

Satisfaccion pasada y presente del
usuario

Tendencias pasadas en la entrega de
productos clave

Disponibilidad y calidad de los datos
sobre los productos

Disponibilidad y calidad de los datos
sobre la satisfaccion del consumidor

Atencidn del personal y los directivos
a los productos

Relacién entre los objetivos pasados
relativos a los productos y la produc-
cion real

Realismo en la percepcién de los
futuros objetivos relativos a los
productos

B. Ambito de evaluacion: Cubierto Cubierto No Notas

Insumos y recursos detalladamente | cubierto

Niveles pasados y presentes de los
recursos presupuestados y fuentes

Niveles pasados y presentes de los
recursos realmente disponibles y
fuentes

Previsibilidad de la disponibilidad de
recursos en tiempo/cantidad

Grado de flexibilidad de la asigna-
cion de recursos (p. €j., salarios,
costes de funcionamiento, inversién)

Posibles cuellos de botella y/o dese-
quilibrios en la disponibilidad de
recursos

Adecuacion entre las metas y objeti-
vos Y la disponibilidad real de recur-
sos

Situacién de la oferta (personal,
materiales, informacion, bienes de
equipo)
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C. Ambito de evaluacién:
Liderazgo

. Cubierto
Cubierto etalladamente

cubierto

No

Notas

Caracteristicas del liderazgo (estilo,
cultura)

Efectividad del liderazgo externo
comparado con el de iguales

Efectividad del liderazgo interno
comparado con el de iguales

Efectividad y practicas de delegacion
de autoridad

Previsibilidad de la toma de deci-
siones de alto nivel

Practicas de consulta interna 'y
externa

Efectividad de la comunicacién
interna desde los lideres

Efectividad en la motivacion del
personal y la resolucién de conflictos

Apertura en las cuestiones relaciona-
das con el liderazgo

D. Ambito de evaluacién:
Motivacion/incentivos

. Cubierto
Cubierto detalladamente

No
cubierto

Notas

Claridad y finalidad de las tareas

Adecuacion entre tareas y
capacidades internas

Puesta a disposicion de medios y
apoyo para la actuacion de la organi-
zacion y de los lideres/directivos

Paquete de compensacién material
claro, adecuado y no distorsionador

Amenaza creible de sanciones por
error y por omisiéon

Credibilidad de los elogios y el reco-
nocimiento basados en la actuacion

Estatuto y oportunidades profesio-
nales adecuados, con apropiado
reconocimiento de méritos




HERRAMIENTA 2A: LISTA DE CONTROL PARA LA EVALUACION DE LA ORGANIZACION

E. Ambito de evaluacion:
Equilibrio entre las
dimensiones funcional y
politica de las organizaciones

Cubierto

Cubierto
etalladamente

No
cubierto

Notas

Equilibrio entre la persecucién de
objetivos formales y la de objetivos
no relacionados con la actuacion en

cuestion de organizacion

Control y salvaguarda del uso del
poder en la organizacién

Equilibrio entre la importancia de las
lealtades personales y la realizacion
de tareas formales

Grado de dependencia de las estruc-
turas de poder externas

Criterios reales aplicados para la
contratacioén, el despido, los ascen-
sos y los descensos

Idoneidad de la concentracién y/o la
fragmentacién del poder en o entre
las organizaciones

Cultura y clima de la organizacién en
relacion con los poseedores y las
fuentes del poder

F. Ambito de evaluacion:
Ajuste entre organizaciones
formales e informales

Cubierto

Cubierto
etalladamente

No
cubierto

Notas

¢ Existe un acuerdo amplio en cuanto
a objetivos?

¢ Se trabaja realmente siguiendo las
estructuras formales o se prescinde
de estas «para poder avanzar»?

¢ Como se equilibran los canales de
comunicacion formales y los infor-
males?

¢En qué tipo de redes se basan la
comunicacion y los intercambios
informales

¢ Qué recompensas implicitas e
informales se dan y qué peso tienen
en relacion con las formales?

¢ Como se equilibran la formalidad y
la informalidad del liderazgo real y
las funciones de gestién?

¢Para qué se usan realmente los
sistemas formales (presupuesto,
tecnologia de la informacién, planifi-
cacioén, control)?

¢ Se trastornan los sistemas for-
males? Si es asi, como?
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G. Ambito de evaluacion:
Capacidad de creacion de
redes

Cubierto

Cubierto
etalladamente

No
cubierto

Notas

Ambito de contacto y divulgacién
entre socios externos importantes y
partes interesadas

Grado de formalizacion y estabilidad
de las redes

Idoneidad del grado de centralizacion
del acceso a contactos/redes

Grado de uso proactivo/reactivo de
las redes




HERRAMIENTA 3: FUNCIONES DE LOS SOCIOS EN LOS PROCESOS DE DC

Herramienta 3: Funciones de los socios en los
procesos de DC

¢Qué finalidad tiene la herramienta?

La herramienta 3 tiene por objetivo sustentar el didlogo entre los socios (en general, interesados locales y socios de
desarrollo) acerca de la funcién apropiada para cada uno de ellos en los procesos de DC. El objetivo es garantizar
que la implicacion en los procesos de DC se respeta, mantiene y desarrolla adecuadamente con esfuerzos colabo-
rativos para consolidar el DC.

¢Cuando se debe usar la herramienta y quién debe usarla?

La herramienta es pertinente en todas las fases de desarrollo sectorial, pero especialmente cuando se plantean ini-
ciativas de DC.

e |os agentes locales pueden usar la herramienta para definir su propia funcion y explicar sus expectativas a los
posibles socios externos.

e Los socios de desarrollo pueden utilizar la herramienta para meditar sobre si su funciéon esta promoviendo el DC
de un modo efectivo.

e |a herramienta es especialmente pertinente para un dialogo entre los interesados locales y los socios de desa-
rrollo, que permitira a ambas partes nivelar sus expectativas y discutir soluciones de compromiso en diferentes
escenarios de distribucion de funciones.

Como usar la herramienta

Para usar la herramienta se han de indicar en las columnas de la matriz las funciones que asumen o que se pro-
pone que asuman los socios. Por motivos de simplicidad, la matriz solo especifica dos amplios grupos de agentes,
pero se pueden afiadir mas columnas.

Tanto si la matriz describe las funciones asumidas como si recoge propuestas, el proceso es el mismo:
(i) Redactar con palabras especificas y precisas que caractericen la funcién de cada grupo, es decir:
e esperar a ser contactado,

e realizar aprobaciones ex ante,

e realizar aprobaciones ex post,

e asesorar/actuar como tutor,

e gjercer una responsabilidad plena,

e ser consultado,

e facilitar,

e dirigir una coproduccioén y

e prestar asistencia para una coproduccion.

(i) Marcar con una «x» el nivel de la escala que corresponderia a la funcion.

Estimar las consecuencias probables en el compromiso, la sostenibilidad, la efectividad y la eficiencia en las columnas.

Antecedentes e informacion detallada

La herramienta 3 invita a los usuarios a identificar y evaluar las funciones que desempefan o han de desempenar el
personal de la agencia de desarrollo y los interesados del sector en los procesos de DC y reforma. La herramienta
ayuda a que las elecciones sean transparentes y a reflexionar sobre los efectos de las funciones elegidas. También
hace posible la toma de decisiones transparentes y explicitas acerca de los papeles que los socios deben desem-
pefiar en los procesos de DC futuros.

29



30

DOCUMENTO DE REFERENCIA N° 6 — HERRAMIENTAS PARA EL DESARROLLO DE LA CAPACIDAD

La dimension vertical de la matriz detalla (algunas de) las tareas de preparacion y ejecucion del apoyo al DC. Otras
tareas y otras maneras de enumerarlas en una organizacion determinada pueden funcionar con diferentes versiones
del ciclo del proyecto. Si procede, el cuadro se puede adaptar a un ciclo concreto.

La dimensién horizontal especifica las posibles funciones de cada socio, desde una funcién muy practica/ejecutiva,
a la izquierda, a una mas pasiva, a la derecha.

e Un papel muy activo puede ser convocar una reunion por iniciativa principalmente propia, preparar el programa
de trabajo, redactar y distribuir el acta de una reunién, decidir que se debe hacer una revisién o una evaluacion
del DC, redactar los términos de referencia, contratar a un consultor, decidir que se efectlie una revisién por pa-
res o se organice una formacion, redactar un informe sobre la marcha de los trabajos, reasignar los fondos de
un presupuesto o tomar una decision de gasto. Ello se puede hacer consultando a otros o sin consultarlos, con
aprobacion formal o sin ella y a peticién de otros. También se puede hacer junto con otros, pero en cualquier
cooperacion suele haber, de facto o de iure, un socio principal, y aqui ese socio se consideraria «activo».

e Un papel muy pasivo podria corresponder a una «funciéon subalterna». También podria corresponder a una au-
toridad competente para la aprobacién formal ex ante o ex post, o una autoridad de contacto. El asesoramiento
y la tutoria son papeles activos, pero estan orientados explicitamente a dejar la autoridad, la responsabilidad y la
iniciativa en manos de las personas asesoradas y tutorizadas. En un caso extremo, un papel pasivo seria limitarse
a esperar que alguien pida asesoramiento 0 apoyo, o escuchar sin proponer.

Para cualquier socio, funcionar sin consultas o0 con consultas limitadas puede ser perfectamente positivo, efectivo
y eficiente, y también puede ser todo lo contrario. En relacion con el DC, hasta la fecha los socios de desarrollo han
tendido a asumir papeles activos no adecuados a la intencion de impulsar o mantener el compromiso de los intere-
sados nacionales.

Consejo. El lenguaje invita a la evasion y la formalidad: la «consulta» puede haber sido formal, pero en realidad puede
que se haya dejado poco margen de expresion a la parte consultada. «Trabajar como socios» y «<hacer cosas juntos»
pueden ser eufemismos que encubran una situacion en la que una parte dirige y decide mientras que la otra asume
tareas de poca importancia. Si se utiliza de una manera inadecuada, la herramienta 3 puede ocultar diferencias en las
funciones que van en contra de la finalidad de la herramienta, que es impulsar un didlogo franco sobre las diferencias.

Vinculos. Esta herramienta esta directamente vinculada a las herramientas 6, relativa a la capacidad y el disefio de
la gestion del cambio; 7, relativa a la secuenciacion de las intervenciones de reforma 'y DC; y 8, relativa al marco de
resultados de la intervencion del DC. El vinculo se debe a su funcionamiento como herramienta de dialogo, por ejem-
plo, entre las agencias de desarrollo y las autoridades sectoriales acerca de las funciones que deberia desempefiar
cada parte en todas las etapas de disefio y ejecucion adicional de DC.
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HERRAMIENTA 3:

0s1094d $9 IS S0SIND8J 8P UQIDEIRINUOD

BI0UBJIB)8] BP SOUILLIG] SO| 8P UQIORIOCR|T

oussIp ap 0seo0.4d un ap eisendold

oaiep
ouasIp [op ugioeiedald — 8jUSPUBISY

seJopeloueUl)
SOpBSsaJslUl SO| 8P UQIDRZIIAOI

S8[BUOIOBU SOPBSaIoIU| SO| 8P UQIOBZI|INON

oleqe. ap seweuiboad
SO| Ud D [9p UOISN|OU| — SJUSPUIISY

Od 1ep/ew
-Jojal e| op ewelbold [op uoioeinbiuo)

sopenses so| ep uoisniq

0$8204d [P UONSan)

osioeJd $9 IS ‘s0SINDa) Op UQIORIRIIUOD

BIOUBJIBJA1 OP SOUILLIZ] SO| 8P UQIOBIOCRT

0sao0.d ap eysendolid

pepioedeo e|
9p/10}103S |9p SISI|euy — 9}UdpuUdISY

IO PBP8IoOoS
Bl 8p sauoloeziuebio ep uoloedionied

sepeplioine
A uoloeloueul 8p selousbe alius obofeiq

oljdwe obojeiq — aluapuadSy

BAISEd < — — —- BAIOY

BAISBd &< — — —- BAIOY

eaJe} g|
9p pPepIAnd9yd
e| A el1oualoya
B| Ud S0199)3

© Pepljiqius}sos
el
A osiwoidwod
| ud s0109)3

Bjuand ns iod uenjoe anb
sajuabe A ojjoiiesap ap soI100S

seolqnd
ou/seolqnd sauoloeziuebio ap
|euoldeU J10}99S |9p SOpPESaJalu|

uoioung/eale]

pepioeded e] ap ojjoliesap e ohode A pepioeded

e| op O]jo1iesap 9p S0S990.4d SO| Op S2UOIdUNS S BlUDIWELIOH

Indiquese cémo puede afectar la distribucion de funciones real o prevista al compromiso y la sostenibilidad, y en la columna siguiente

coémo puede afectar a la eficiencia.

©)

DFID (Department for International Development), A platform approach to Improving public

31

financial management, London, 2005.



LA CAPACIDAD

PARA EL DESARROLLO DE

HERRAMIENTAS

DE REFERENCIA N° 6

DOCUMENTO

uoisinJadns e
9P 0UJO}8J BP UQIOBWLIOUI B] 8P BJJUBJEL)

uoIsIAJadns €| ap uoloezZIUBBIO

uolsinledns ep 0sso0.d |op UoloIUe(

ugisintedng — ajuapuassaqg

uonseb e ep ugisiniedng

uonseb ep seese|

senelado seale|

uoIon2alg — ajuapuadsag

B)NSUOD 9P S0S8004d SO| BP UIOIUNS(]

eulIool
©| 8p/DJ [op BzueUISgob B| 8p UoIUle(

uoISab ap BINIONIISS B 9P UQIoIUNS(]

SOpUO) 8p/eoNs)Bo| UOIOBZIIAON

SOUJBIXe SOSINOBI SO| 8P
BIDUBIBJEI BP SOUILLLIS] SO| 9p uoloesedald

souewny
S0SIN08J 8P UOIOBZI|IAOW/OIUSILURIGLION

osaosoud
|19p uoloeziuebiQ — ajuapuadsag

SOSIWOIdWIOD SO| 8P UQIoBDIgNd

uoloegolde el ap uoisnjig

uoloBIOURBUY 8P Selouabe se| ep
ofeqen ap ewelbo.d |pp ByOJeWw us B1send

oolyjod ewelboud |ap ByoIeWw U Bisand

ugloeqoidy — 2juapuaISy

0SUBSUOD [8P UQIOONIISUOD)/8IG0S BYNSUOD

sopeynsaJ so| ap UoIoEBINAIQ

0s800.d [8p UONSEL)

32



HERRAMIENTA 4: CREACION DEL MARCO: DESCRIPCION DEL SECTOR Y AGENTES DE LA GOBERNANZA

Herramienta 4: Creacion del marco: descripcion
del sector y agentes de la
gobernanza®

¢Qué finalidad tiene la herramienta?

Esta herramienta tiene por objetivo aclarar las prioridades a nivel sectorial y subsectorial. Lo hace ayudando a los
usuarios a identificar las organizaciones basicas —tanto publicas como privadas y de la sociedad civil— que
tienen un papel significativo a la hora de pedir, determinar, supervisar, entregar y dar cuenta del conjunto de
los productos que se consideran esenciales en relacion con los resultados politicos actuales y futuros de un sector.

¢Cuando se debe usar la herramienta y quién debe usarla?

La herramienta es pertinente en las primeras fases de la evaluacion sectorial y el dialogo acerca de quién ha de par-
ticipar en los posibles procesos de DC y apoyo al DC. Ademas, la herramienta puede servir en cualquier momento
para desencadenar un dialogo sobre las cuestiones relacionadas con la gobernanza y la responsabilizacion en un
sentido amplio, cuyos resultados contribuiran al disefio de actividades orientadas a incrementar la gobernanza den-
tro de la mejora de la capacidad del sector.

e |os agentes locales pueden usar la herramienta para aclarar las opciones estratégicas relativas a la eleccion de
las organizaciones en las que se llevara a cabo la accioén prioritaria en DC, y a cdmo reforzar las relaciones de
gobernanza y responsabilizacion en un sector.

e |os socios de desarrollo pueden usar la herramienta para documentar los procesos de programacion de las es-
trategias nacionales, como antecedentes para el didlogo con los agentes locales y para documentar la toma de
decisiones acerca del apoyo especifico a un sector.

e |a herramienta se puede utilizar también en el didlogo entre los interesados locales y los socios de desarrollo.

Como usar la herramienta

La herramienta consta de dos partes: un diagrama y una matriz. El diagrama permite realizar una presentacion gra-
fica simplificada de los agentes clave del sector. Los pasos que se han de seguir son:

(1) Identificar las organizaciones basicas que tienen o deberian tener una funcidn significativa en el sector para con-
seguir resultados sectoriales amplios.

(2) Tener en cuenta a las organizaciones y los agentes que desempefian las funciones siguientes:

a.) organizaciones y grupos de interés de la sociedad civil que representan la «voz» y la demanda de servicios, o para
quienes la responsabilizacion deberia ser importante;

b.) agencias y unidades de primera linea que actualmente prestan servicios, proveedores tanto publicos como privados,
incluidas las autoridades locales pertinentes;

c.) agencias de nivel central que intervienen en la elaboracion de politicas y la gobernanza de los niveles subsidiarios;
d.) instituciones de control y salvaguarda que cifien el «<sistema operativo» a la tarea, y
e.) el sistema politico, incluidos el Parlamento, los ayuntamientos, los partidos politicos y el gabinete, si procede.

(3) Localizar las organizaciones graficamente. El grafico se puede dibujar en papel de pared o en rotafolios, o bien
en un ordenador, a partir de la figura 3 siguiente:

(6) Esta herramienta se basa en el documento de referencia n° 4 de EuropeAid, Analisis y gestion de la gobernanza en las operaciones
sectoriales (2008).This tool builds on EC Tools and Methods Series, Guidelines No 3, Making technical cooperation more effective,
March 2009.
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Figure 3: Marco de evaluacion de la gobernanza del sector

Sistema
politico / Gobierno

Context

Ciudadanos, votantes,
consumidores, agentes
econémicos, élites, etc

Sistema politico /
Gobiernolnstituciones d
control y salvaguarda

Agencia publicas de
nivel central

Agencies publicas y
privadas de
primera linea

Socios del
desarrollo
organizaciones
regionales e
internacionales

» Governance

Accountability

Fuente: EuropeAid. 2008. Documento de referencia n° 4: Analisis y gestion de la gobernanza en las opera-
ciones sectoriales.

Evaluar el panorama que se perfila:

¢Se ha incluido a todos los agentes significativos? ¢ Hay «vacios» que puedan afectar a los resultados del sector
(por ejemplo falta de participacion del sector privado o falta de atencion a las opiniones de las poblaciones des-
favorecidas)?

¢Qué tipo de relaciones hay entre los agentes? ;Son efectivos los mecanismos de la gobernanza y funcionan las
relaciones de responsabilizacion?

¢Garantizan los canales de comunicacion basicos las consultas, el flujo de datos, la supervision, las instrucciones,
la presentacion de informes y el control?

Establecer qué necesidades de DC se desprenderian de este panorama:

¢ Reforzar el «sistema sectorial» recurriendo a los agentes adecuados y haciendo que las relaciones entre ellos
sean fluidas?

¢ Reforzar la capacidad de los distintos agentes para desempefar su funcion?

¢Cuéles de las necesidades deberian tener prioridad a corto plazo y cuales se deberian dejar para mas adelante?



HERRAMIENTA 4: CREACION DEL MARCO: DESCRIPCION DEL SECTOR Y AGENTES DE LA GOBERNANZA

Descripcioén de las relaciones de gobernanza y de responsabilizacién. La matriz permite evaluar las relacio-
nes de gobernanza y responsabilizacion entre los agentes del sector:

(1) «Mezcla» de mecanismos de gobernanza. La mezcla determina el funcionamiento de un sector. Se ha de
averiguar cuales son la fuerza y la importancia relativas de los mecanismos de gobernanza formal e informal.

(2) Informacién acerca de la gobernanza del sector y claridad. ;Estan suficientemente claras las «reglas» del
juego del sector? ;Son completas? ¢ Estan disponibles? ¢ Las conocen los agentes?

(3) Capacidad de respuesta de la gobernanza. ;Estan los agentes y las agencias sujetos a una orientacion cen-
tral suficientemente previsible y en linea con las politicas formales, o bien la toma de decisiones es mas arbitraria,
discrecional y ad hoc?

(4) Responsabilizacion y capacidad de respuesta. ;Qué mecanismos evitan que las personas a quienes se les
ha confiado el poder abusen de este y en qué medida es efectiva la supervision? ;Tiene alguna consecuencia la
presentacion de cuentas en quienes se consideran responsables?

(5) Capacidad de gobernanzay responsabilizacion. ;Estan disponibles los recursos y la capacidad en la cantidad,
la calidad y el momento necesarios para que los agentes puedan aplicar las directivas sobre gobernanza y cumplir
sus obligaciones en materia de responsabilizacion? ;Son transparentes los flujos y la gestion de los recursos?

Antecedentes e informacion detallada

La herramienta permite identificar los limites organizativos del sector o el subsector para el que se esté estudiando o
se deberfa estudiar el DC (recuadro 4). Se toman en consideracion diferentes categorias de organizaciones (agencias
de primera linea, agencias de nivel central, instituciones de control y salvaguarda, sistema politico y organizaciones
de la sociedad civil que representan a la voz y a la demanda de servicios).

La herramienta parte del supuesto de que los sectores se han de entender de una manera holistica y global, pues las
relaciones existentes dentro del sector y con los factores externos son cruciales para la dinamica de este. Por lo tan-
to, a menudo las politicas han de incorporar una vision amplia (y las politicas especificas del subsector han de refle-
jarla). Sin embargo, cuando se trata de hacer que las politicas sean operativas en programas (y en este caso en ini-
ciativas de DC), suele ser mas necesario empaquetar las acciones de una manera factible en subprogramas que con
frecuencia disfrutan de un claro anclaje institucional.

Recuadro 4: Organizaciones que se han de tomar en consideracion. Ejemplo del sector
del transporte

Organizaciones y grupos de interés de la sociedad civil: Asociaciones de transporte, usuarios de las
carreteras (si estan organizados), grupos medioambientales, sindicatos de conductores, proveedores de bie-
nes y servicios al sector, exportadores e importadores de mercancias.

Agencias de primera linea que prestan servicios: Unidades de mantenimiento o supervision de carre-
teras publicas y privadas, unidades de policia, trabajadores de los peajes, fondos de carreteras, autoridades
locales responsables de las carreteras terciarias.

Agencias de nivel central: Ministerio de Transporte, Ministerio de Obras Publicas, jefatura de policia, au-
toridad medioambiental.

Instituciones de control y salvaguarda: Auditor general, defensores del pueblo, sistema de reclamacion
y recurso, sistema judicial.

La herramienta permite examinar la gobernanza del sector, que abarca las «reglas del juego» de este: quién decide las
prioridades, cdmo se distribuyen los recursos, como se ejerce la autoridad, quién es responsable, formal o informal-
mente, y ante quién. Asi pues, la gobernanza y la responsabilizacién son dos caras de una misma moneda: los que
gobiernan (a quienes se suele llamar «principales») han de ser capaces de pedir cuentas a los gobernados (a quienes
se suele llamar «agentes»). En las democracias liberales, se considera que las elecciones son el mecanismo ultimo
con el que los votantes responsabilizan a los gobiernos; en los sistemas monopartidistas, se supone que los miem-
bros del partido responsabilizan a los dirigentes de este. En una organizacion, el consejo de administracion pedira
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cuentas a los directores ejecutivos. En las redes informales de patrocinio, los clientes rinden cuentas a los patrocina-
dores, pero los segundos también pueden ser en parte responsables ante los primeros.

Consejo. Al centrarse Unicamente en los agentes significativos, esta herramienta invita a simplificar una red de
agentes y relaciones que suele ser compleja. Evidentemente, pasar por este proceso de simplificacion al principio de
uno de dialogo es arriesgado, y esto demuestra que las herramientas no se pueden usar de un modo secuencial. Los
usuarios han de ir retrocediendo y avanzando hasta que el panorama resulte satisfactorio y claro.

Vinculos. Esta herramienta esta estrechamente vinculada a la herramienta 5, «Anélisis de la politica econémicay de
las partes interesadas».



HERRAMIENTA 4A: CUESTIONES TOCANTES A LA EVALUACION DE LAS RELACIONES DE GOBERNANZA DEL SECTOR

Herramienta 4a: Cuestiones tocantes a la
evaluacion de las relaciones de
gobernanza del sector

Evaluacién
(con detalles de

Parametros Cuestiones/Preguntas

los agentes clave a
los que se refiere)

¢A quién deben lealtad los agentes clave (jefe, patrocinador,

agencia de financiacion, objetivo de la organizacion, agentes

externos [como una asociacion profesional, un sindicato o un

artido politico])?
Mezcla de P P l

mecanismos
de gobernanza

¢ Esta suficientemente claro quién ejerce la gobernanza formal?

¢ Los mecanismos de gobernanza formal son mas fuertes que
los de gobernanza informal o bien son mas débiles?

¢ Los mecanismos de gobernanza informal son complementarios
en gran medida o bien compiten con los de gobernanza formal?

Informacion
sobre la
gobernanza

¢ Hay previstas instrucciones adecuadas de gobernanza para
el sector?

¢Hay un flujo de entrada oportuno y continuo de directivas
sobre gobernanza?

¢ Estan las directivas sobre gobernanza publicamente disponi-
bles y pertinentemente compartidas dentro de la organizacion?

Capacidad de
respuesta de
la gobernanza

¢ Esté el actor o la agencia sujeto a una orientacion central pre-
visible o bien a un control y unas érdenes arbitrarios y discre-
cionales?

¢ Estan las directivas sobre gobernanza en linea con las politi-
cas formales generales?

Capacidad
de gobernanza

¢ Hay recursos y capacidad disponibles en la cantidad, la calidad
y el momento adecuados para que los agentes puedan aplicar
en gran medida las directivas sobre gobernanza?

¢, Son transparentes los flujos vy la gestion de los recursos?

Responsabili-
zacion

¢ Es el sistema de responsabilizacion (responsabilidades, fre-
cuencia, formato y procesos de presentacion de cuentas) con-
gruente con los mecanismos de gobernanza?

¢Imponen y aplican los gobernantes sanciones, recompen-
sas u otras medidas basadas en la presentacion de cuentas?

Informacion
sobre la respon-
sabilizacion

¢ Esta publicamente disponible la informacion relativa a la fun-
cién de responsabilizacion y se hace llegar adecuadamente a las
partes interesadas pertinentes del sector publico y ajenas a él?

¢ Esté disponible la informacion relativa a la responsabilizacion
en el momento oportuno?

Capacidad de
respuesta de
la responsabili-
zacion

¢ Responde la responsabilizacion a las directivas clave sobre
gobernanza, de modo que se pueda evaluar el cumplimien-
to de estas?

¢ Cubre la responsabilizacion adecuadamente los insumos, los
procesos y los resultados?

Capacidad de
responsabili-
zacion

¢,Son los recursos y la capacidad adecuados para cumplir las
obligaciones en materia de responsabilizacion?

¢ Es adecuada la proporcion de los recursos y la capacidad
dedicados a la responsabilizacion respecto de los recursos
generales disponibles?
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Herramienta 5: Analisis de la politica econémica
y de las partes interesadas

¢Qué finalidad tiene la herramienta?

La herramienta tiene por objetivo mejorar el realismo y la pertinencia de las ambiciones y las intervenciones de DC en
el sector. Para ello realiza un andlisis rapido de:

e |os factores contextuales transversales significativos, vinculados en su mayor parte a factores de politica eco-
némica mas amplios, que permitiran o limitaran la capacidad y la actuacion de las organizaciones del sector, y

e ¢elapoyo probable de los interesados significativos al DC y al cambio y también la resistencia que ofrecen ante estos.

La herramienta sirve para establecer modos de reforzar el apoyo y superar la resistencia al cambio y al DC, y de dise-
fiar un DC realista en el contexto de politica econdémica y teniendo en cuenta las posiciones de las partes interesadas.

¢Cuando se debe usar la herramienta y quién debe usarla?

La herramienta es pertinente en todas las fases de los procesos de desarrollo y resulta esencial cuando se plantean
iniciativas de DC importantes.

e |os agentes locales suelen conocer el terreno institucional y politico. La herramienta puede ayudar a hacerlo ex-
plicito (por ejemplo entre un grupo de agentes con mentalidad reformista) e impulsar el pensamiento estratégico
acerca de las oportunidades y los callejones sin salida del DC y la reforma.

e |os socios de desarrollo pueden usar la herramienta para documentar los procesos de programacion de estra-
tegias nacionales, como informacién previa para un dialogo realista con los agentes locales acerca del terreno
de juego, y para documentar la toma de decisiones acerca de la reforma estratégica y de las oportunidades y los
callejones sin salida del DC.

e |a herramienta se puede usar también en el didlogo entre los interesados locales y los socios de desarrollo.

Coémo usar la herramienta
La herramienta consiste en dos matrices y un diagrama:

e Herramienta 5.a. Analisis del contexto institucional y de la economia politica. Se trata de una matriz con la
que se pueden identificar los factores institucionales y de la economia politica que modelan la actuacion del sector.

e Herramienta 5.b. Matriz de evaluacién de los agentes y andlisis de las partes interesadas. La matriz invita
al usuario a pensar en los posibles interesados y sus intereses y en los posibles recursos. La matriz sirve para
efectuar un analisis detallado.

e Herramienta 5.c. Grafico del circulo de influencia. Esta herramienta aporta una vision general. Se basa en los
detalles de la matriz de evaluacion de los agentes.

La informacién que se precisa para las herramientas se puede obtener de conocimientos propios, informadores cla-
ve y estudios especiales. Las herramientas estan pensadas para usarlas en talleres, pero también pueden servir pa-
ra una preparacion individual. Pueden utilizarse para resumir los resultados de un analisis adecuado o para atender
a la necesidad de un analisis méas detallado.

Antecedentes e informacion detallada

Las herramientas se centran en el modo en que la capacidad de las organizaciones clave del sector de desempenar
funciones esenciales se ve positiva 0 negativamente influida por los factores institucionales y de la economia politi-
ca mas amplios, que superan el sector, y por los intereses y el poder de las partes interesadas. Asi pues, se ocupan
tanto de los factores (herramienta 5.a), como de los diferentes agentes y partes interesadas (herramientas 5.2 y 5.3).
Las herramientas ayudan a contestar a las preguntas siguientes: ;Qué factores contextuales explican por qué la ca-
pacidad actual es la que es? ;Qué factores contextuales hacen posible o limitan el DC y el cambio? A quién le inte-
resa mantener la situacion tal como esta y a quién le conviene cambiar la capacidad?



HERRAMIENTA 5: ANALISIS DE LA POLITICA ECONOMICA Y DE LAS PARTES INTERESADAS

Las herramientas permiten presentar de un modo sencillo los factores y agentes (o interesados) clave que influiran en
el éxito de cualquier proceso de DC o de cambio. Sin un entorno propicio y el apoyo y la participacion activos de los
agentes clave, el proceso de DC o reforma no tendra éxito. Si hay agentes poderosos que luchan contra el DC, acti-
va o pasivamente, este no funcionara.

Laimagen del apoyo y la resistencia al DC y al cambio no es estética. El mapa trazado con esta herramienta cambia-
ré con el tiempo y puede verse influido por ciertos factores. Si el mapa se traza en un proceso participativo, es pro-
bable que las percepciones que tengan los participantes de los intereses de las partes interesadas cambien.

La herramienta permite entablar un dialogo acerca de la disponibilidad para el DC de las personas con intereses y
voz o poder relacionados con el DC. Es evidente que la disponibilidad depende de los objetivos y el alcance del DC.

Por lo tanto, la herramienta no se puede usar en abstracto, sino que debe mencionar como minimo dos indicaciones
amplias de la direccion del cambio. Es probable que se precise un andlisis repetido para evaluar de un modo mas
preciso déonde y cuando se inclinara la balanza a favor del DC y el cambio.

Algunos elementos del DC pueden suscitar mas resistencia que otros, y es posible que se hayan de posponer hasta
que se llegue a una situacion propicia mediante pasos menos polémicos.

Aungue en un taller se puede establecer un panorama inicial basado en impresiones y anécdotas, para una estima-
cibn mas precisa es necesario aplicar métodos de recogida de datos cualitativos. Para que los esfuerzos que se rea-
licen con vistas al DC y la reforma sean exhaustivos, la recogida y el andlisis de los datos cualitativos los han de efec-
tuar personas que conozcan bien a los agentes.

Las herramientas estan disefiadas para presentar la situacion tal como es, no como deberia ser.

Herramienta 5a. Analisis del contexto institucional y de la economia politica. La matriz se presenta como
una lista de control que invita a evaluar los factores tipicos institucionales y de la economia politica de los diferentes
sectores que pueden influir en las perspectivas de éxito del DC o la reforma en algun sector. No obstante, es impor-
tante pensar mas alla, pues puede ser que la lista de control no recoja todos los factores que se deberian conside-
rar. La lista de control permite clasificar: cuanto mas alta sea la puntuacién, menos propicio sera el contexto para la
reformay el DC del sector.

Herramienta 5b. Matriz de evaluaciéon de los agentes. La herramienta 5.b consiste en una matriz de cinco co-
lumnas y las filas necesarias para cubrir a todos los interesados significativos.

Los agentes pueden ser organizaciones (por ejemplo el Ministerio de Hacienda, asociaciones de empresarios), pero
por lo general este nivel de generalizacion es demasiado elevado. El analisis debe alcanzar a los individuos/puestos
pertinentes, o a grupos reducidos (por ejemplo «diputados con mentalidad reformista del partido en el poder»). En la
matriz se sugieren diversos grupos de interesados que podrian ser pertinentes desde una perspectiva sectorial. Se
trata de una simple indicacion y solo se incluye para invitar a una reflexion abierta acerca de cuales podrian ser los
interesados cruciales. La descripcion de los agentes y la gobernanza del sector sugerida en la herramienta 3 debe
servir para decidir a quién incluir en el andlisis.

¢ Intereses perseguidos. ;Por qué participa el agente en el DC y el cambio? ;Qué intereses persigue el agente
y qué objetivos pretende alcanzar? Téngase en cuenta que la mayor parte de los agentes pueden perseguir una
mezcla de intereses en conflicto. En un principio, los intereses descritos podrian cubrir las cuestiones que estén
en juego para el agente en el escenario politico del DC y la reforma del sector. Cuando se especifiquen los ob-
jetivos del DC o la reforma, el apoyo o la oposicion del agente al cambio podrian variar y se tendrian que volver
a evaluar. El andlisis de los intereses de los agentes se podria resumir en una escala de tres puntos: apoyo (+ 1),
indecision/neutralidad (0) u oposicion (- 1).

¢ Recursos/poder de influencia. Los recursos para la influencia incluyen la autoridad formal (que un secretario
pueda dar 6rdenes a subordinados), los derechos formales (que los diputados puedan votar) y el acceso formal
(al gabinete, al jefe del servicio civil, etcétera). Los recursos incluyen también las redes informales, las alianzas
y las relaciones patron-cliente (en torno a un partido politico, a un grupo étnico o a una asociacion de antiguos
alumnos). Para entender los modelos de influencia puede ser esencial entender quién conoce a quién y por qué
y cdmo lo conoce.

e Elpoder relativo de las partes interesadas para influir se puede resumir con una escala de tres puntos: elevado (3),
medio (2) y bajo (1). Los interesados sin recursos no participan (0) y por lo tanto no deberfan entrar en el andlisis de la
situacion actual, pero podrian convertirse en agentes importantes en el futuro si se les capacita de alguna manera.

¢ Importancia de la cuestion. Las partes interesadas pueden estarlo en los resultados de los procesos de DC
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y tener recursos considerables, pero la importancia que conceden a la cuestion varia y, por lo tanto, no todas se
comprometen en igual medida en el progreso del DC o la reforma. En esta columna se puede indicar la impor-
tancia que un interesado concede a la cuestién, una vez mas aplicando una escala de tres puntos: elevada (3),
media (2) o baja (1).

e Puntuacién del interesado. La puntuacion final combina los intereses, el poder y la tendencia de cada intere-
sado. Multiplicando las puntuaciones de las otras columnas se obtendra una cifra entre + 9 (poder elevado, muy
a favor del DC/de la reforma), O (en realidad no se trata de un interesado) y — 9 (poder elevado, muy en contra del
DC/de la reforma).

e | apuntuacion —y el total de todos los interesados— dara una idea general del balance a favor o en contra del DC/
de lareformay de los niveles de controversia que quepa esperar (las puntuaciones elevadas, tanto a favor como en
contra de la reforma, corresponderan probablemente a niveles elevados de conflicto/controversia). Evidentemente,
no es probable que el analisis de un interesado sea lo suficientemente preciso como para poderse resumir en
una cifra que refleje el balance general, pero teniendo en cuenta esa cifra al sumar las puntuaciones de todos los
interesados se podrian vislumbrar las oportunidades de éxito del DC/de la reforma.

Herramienta 5c. Circulo de influencia. El circulo de influencia ofrece un panorama util del anélisis mas detallado.
Los interesados se sitlan mas cerca o mas lejos del centro segun la clasificacion. El circulo presenta la ventaja de re-
flejar a los «indecisos», un grupo que podria definirse y posibilitar o impedir un proceso de DC. Por lo tanto, influir en
esos interesados puede resultar crucial.

Consejo. El analisis de la economia politica y los interesados no es una ciencia objetiva. Aungue la mayor parte de los
interesados se haya formado una idea de los factores de la economia politica y de las razones legitimas que lo posicio-
nan a favor o en contra del cambio, el anélisis de estas cuestiones se puede rebatir y considerar polémico. El analisis
de la economia politica y los interesados también corre el riesgo de llegar a ser trivial y superficial, especialmente si se
realiza en un periodo breve en un taller. Los agentes clave que operan a alto nivel en un sector suelen tener un anali-
sis tacito, pero muy matizado, y pueden considerar que no es de su interés compartirlo con otros. Antes de realizar el
andlisis, conviene plantearse si se prevé compartirlo con otros o bien considerarlo una parte de la preparacion inter-
na para la toma de decisiones estratégicas, ya sea en una organizacion sectorial, ya en una agencia de financiacion.

Recuadro 5: Trucos y consejos

En las casillas donde no haya nada importante que poner, mas vale no poner nada. Es usted quien controla
la matriz, jno permita que la matriz le controle a usted!

Vinculos. El andlisis de la economia politica y de los interesados detalla el contexto y las posiciones de los agentes
identificados en la herramienta 3. El andlisis contribuye a la herramienta 6, relativa al disefio de la gestién del cambio
y el DC, en el que se tendran que especificar las acciones necesarias para dirigir a los diferentes interesados, y la he-
rramienta 7, relativa a la secuenciacion para la intervencion a favor del DC y la reforma. La herramienta 7 exige que el
disefio del DC refleje los niveles de apoyo y resistencia al cambio.



HERRAMIENTA 5: ANALISIS DE LA POLITICA ECONOMICA Y DE LAS PARTES INTERESADAS

Herramienta 5a: Analisis del contexto
institucional y de la economia
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A. Contexto general con influencia en
la elaboracion de politicas

A1 Normalmente, las politicas sectoriales tie-
nen el respaldo del gabinete

A2 Normalmente, las politicas sectoriales tie-
nen el respaldo del Parlamento

A3 Las politicas sectoriales tienen el respaldo
del Ministerio de Hacienda

A4 Los partidos politicos dependen de las
posiciones politicas

A5 Las politicas formales orientan la accion
de los ministros

A6 Las politicas formales orientan a los
funcionarios

A7 Los fallos politicos tienen consecuencias
politicas

A8 El nivel de cumplimiento de las politicas y
leyes es elevado

B. Recursos del sector, mecanismos
de asignacion presupuestaria y
gestion de la hacienda publica

B1 El proceso presupuestario responde a
necesidades politicas

B2 El presupuesto se ejecuta en gran medida
segun lo previsto

B3 La dotacion presupuestaria para los sec-
tores equilibra los salarios y los costes
recurrentes

B4 La dotacion presupuestaria se correspon-
de con los planes sectoriales finales

B5 Los fondos se ponen a disposicion de los
sectores en el momento adecuado

B6 Las transferencias y las asignaciones son
transparentes
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C. Factores que influyen en la capaci-
dad organizativa

C1 Los incentivos materiales a la actuacion en
el sector publico son razonables

C2 Los incentivos morales son razonables

C8 La fuerza y las competencias del perso-
nal se corresponden con las ambiciones
politicas

C4 El empleo del sector publico no esta vin-
culado a patrocinios

C5 La reforma efectiva del funcionariado abor-
da las limitaciones de la actuacion

C6 En general, hay una cultura de la actuacion

C7 Los proveedores de primera linea disponen
de los medios y la autonomia pertinentes

C8 Las practicas de liderazgo animan al per-
sonal a actuar y tomar iniciativas

D. Marco general de responsabili-
zacion y supervision

D1 Las auditorias son efectivas y las observa-
ciones dan lugar a acciones o sanciones

D2 La supervision parlamentaria es efectiva

D3 La supervision tiene una calidad razona-
ble y sirve para realizar ajustes

D4 Los datos de la supervision estan publica-
mente disponibles

D5 La sociedad civil participa en la supervision




HERRAMIENTA 5A: ANALISIS DEL CONTEXTO INSTITUCIONAL Y DE LA ECONOMIA POLITICA
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D6 Los grupos de usuarios tienen voz

D7 Las instituciones publicas son sensibles
alas quejas

E. Creacion de redes y relaciones con
interesados criticos, incluidos los
socios de desarrollo

E1 Existe una amplia tradicién de consultas
formales e informales

E2 El sector publico coopera faciimente con
los demas

E3 Los socios de desarrollo desempefan un
papel de segunda categoria

E4 El personal puede funcionar en red mas alla
de los limites de la organizacion

F. Otros
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Herramienta 5b: Matriz de evaluacion de los
agentes

A. Cuestion o elemento del DC o la reforma

Recursos/ Importancia
. Intereses .
Agentes por categoria . poder de odela Puntuacion
rseguidos . ) .
influencia cuestion

Organo legislativo
y partidos politicos

Gabinete y niveles
superiores

Hacienda, planificacion,
entidades transversales

Funcionarios del sector

Agencias de primera linea

Instituciones de control
y salvaguarda, sistema
judicial

Sindicatos, asociaciones
profesionales/industriales

Movimientos populares,
sociales, étnicos y religiosos

Universitarios, medios de

comunicacion, organiza-

ciones no gubernamen-
tales

Elites/grupos econémicos
informales

Poseedores del poder local

Agencias de financiacién

Agentes regionales
e internacionales

Otros

N.B.: Las categorias de agentes se proponen Unicamente a titulo de ejemplo. En las categorias pertinentes se han de especificar
uno o mas agentes concretos.

Fuentes: M. Grindle. 2004. Tools for the political analysis of reform initiatives (Herramientas de analisis politico de las iniciativas de
reforma). Presentacion en PowerPoint; G. Hyden. 2006, Beyond governance: bringing power into policy analysis (Mas alla de la
gobernanza: el poder en el analisis politico). Forum for Development Studies 2(33) y B. Nunberg. 2004. Operationalizing political
analysis: the expected utility stakeholder model and governance reforms (La operatividad del analisis politico: el modelo de
utilidad esperada de los interesados y las reformas de la gobernanza). PremNotes n°® 95. Washington DC: Banco Mundial.



HERRAMIENTA 5B: MATRIZ DE EVALUACION DE LOS AGENTES

Herramienta 5c¢: Circulo de influencia

Cuando mas cerca del centro esté el interesado, mas influyente e importante es

Apoyo Resistencia

DC

Indecios

Fuente: M. Grindle. 2004. Tools for the political analysis of reform initiatives (Herramientas de analisis politico de las
iniciativas de reforma). Presentacion en PowerPoint.
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Herramienta 6: Gestion del cambio

¢Qué finalidad tiene la herramienta?

La herramienta 6 evalla la capacidad de gestion del cambio y sirve para: 1) ajustar las ambiciones relativas a los pro-
cesos de DC y cambio a la capacidad disponible para gestionar el cambio; 2) cambiar o desencadenar acciones pa-
ra aumentar la capacidad de gestionar el cambio, y 3) definir funciones y asignar responsabilidades relacionadas con
elementos importantes de la gestién del cambio.

¢Cuando se debe usar la herramienta y quién debe usarla?

La herramienta es mas pertinente en las primeras fases de la elaboracién de la estrategia, el disefio y la planificacion
del DC. La herramienta esta destinada principalmente a ser utilizada por los interesados que desean desempefiar un
papel importante en los procesos de DC o cambio y tienen la posibilidad de hacerlo.

Los socios externos y los facilitadores de procesos pueden usar la herramienta para ayudar a los encargados de la
gestion del cambio a evaluar su capacidad y especificar sus funciones.

Como usar la herramienta

La herramienta 6a permite realizar una evaluacion cualitativa de las fortalezas y debilidades de la capacidad dispo-
nible para gestionar el cambio que tenga un equipo o un individuo, teniendo en cuenta los recursos internos y los
contactos externos en sentido ascendente, asi como a los clientes/usuarios y a otras organizaciones necesarias pa-
ra que se produzca el cambio.

La evaluacion permite plantearse la posible conveniencia de alterar los objetivos, el alcance o la velocidad de los pro-
cesos de DC, o buscar maneras de aumentar las fortalezas de la capacidad de cambio y disminuir las debilidades.

La herramienta 6b es una matriz que sirve para planificar tres funciones esenciales de la gestién del cambio:
e Gestion y comunicacion con las partes interesadas.

e Adecuacion del contenido.

e (estion general del cambio.

Si es necesario, la matriz se puede transformar en un plan de accion cuantificable y un diagrama de barras.

Antecedentes e informacion detallada

Las herramientas adoptan el «<enfoque basado en los sistemas abiertos» que se propone en esta guia [la capacidad de
un equipo de cambio se define por: 1) sus fortalezas y sus debilidades, 2) los interesados, y 3) la capacidad del equi-
po de relacionarse con los interesados], que depende de las aptitudes del equipo y las posiciones de los interesados.

La herramienta 6a se usa para evaluar la capacidad de un equipo (o de un individuo) de gestionar el cambio median-
te una «evaluacion de 360° que abarca las cuatro dimensiones siguientes:

e «sector norte»: la posicién de los superiores y autoridades formales e informales, asi como el acceso a ellos y la
capacidad de influir en ellos;

e «sector sur»: la capacidad del equipo, la evaluacién del liderazgo, los recursos, las prioridades competidoras y la
claridad de las tareas y las funciones del cambio;

e «sector este»: las posiciones de los usuarios o clientes en relacion con el DC/cambio, asi como el acceso a ellos
y la capacidad de influir en ellos, y

e «sector oeste»: la posicion de los interesados importantes en la red mas amplia de la oferta de colegas, pares,
otras organizaciones y socios externos, asi como el acceso a ellos y la capacidad de influir en ellos.

La herramienta 6a permite describir las fortalezas y debilidades actuales de las relaciones del equipo de cambio con
los interesados clave, y las fortalezas y debilidades internas del equipo a la hora de mejorar esas relaciones a favor
del DC y el cambio. La herramienta ayuda al equipo a formarse una idea realista de si sera posible guiar con éxito el
proceso de cambio.



HERRAMIENTA 6: GESTION DEL CAMBIO

La herramienta 6b parte de la idea de que la gestién del cambio comprende tres funciones clave que se han de des-
empenar a lo largo de todas las fases del proceso de cambio:

e Gestidony comunicacion con las partes interesadas. A |o largo de todas las etapas de DC/reforma, quizas esta
sea la tarea mas importante para desarrollar y planificar la capacidad. Un disefio técnico inadecuado, una financia-
cion insuficiente o una mala gestion del proceso socavaran el apoyo. Pero ni siquiera un disefio, una financiacion
y una gestion de los aspectos técnicos de la ejecucion excelentes aumentaran el apoyo o reduciran la resistencia.

e Adecuacion del contenido. Si bien las relaciones con las partes interesadas y la gestién son las «funciones de
marketing» del cambio, la gestion del cambio también se tiene que centrar en la calidad de los productos necesaria
para que el marketing sea creible y Util. Un equipo de cambio ha de tener la capacidad necesaria para elaborar
productos de calidad (jpero producirlos no es lo mismo que venderlos!).

e Gestion general del cambio. El cambio necesita una capacidad adecuada para dirigir los procesos, al personal
y a los interesados. ¢(Como se ejecutara el proceso de DC y quién lo dirigira? ¢ Requiere cambios organizativos
a medio plazo? ;Quedara mejor atendido por una unidad de DC/reforma independiente o bien por un grupo de
trabajo que solo haga un uso parcial de la disponibilidad de los miembros? ¢ A quién rendira cuentas? ;Cémo se
coordinara con otros agentes?

La herramienta 6b invita a los usuarios a debatir y planificar como se gestionaran las cuestiones claves del proceso
pertinentes para que el DC y la reforma tengan éxito. Cada casilla de la matriz permite responder a dos preguntas:
qué se ha de hacer y quién debe hacerlo.

La herramienta 6b incluye tres filas para las tareas clave de gestién del cambio enumeradas mas arriba: gestion
de los interesados, gestion del contenido y gestidon del cambio en general. Las columnas de la matriz detallan las
dimensiones de los procesos de DC, reforma y ejecucion. Las dimensiones no son secuenciales ni estan claramen-
te definidas, sino que mas bien se espera que sean dinamicamente interdependientes a medida que el proceso de
DC/reforma se despliega y necesita que se vuelva a preparar el programa de trabajo, se modifiquen los parametros
de disefio, etcétera.

e Preparacion del programa de trabajo. El DC se ha de incluir en un programa politico nacional. Esto incluye
aspectos politicos (por ejemplo insatisfaccion de los agentes clave ante la situacion existente) y también aspectos
técnicos (por ejemplo existencia de pruebas de malos resultados o demostracién convincente de que es posible
avanzar).

e Formulacién/diseino del DC/de la reforma. Incluye aspectos técnicos (delimitacion y secuenciacion, véase
la herramienta 7). También es un ejercicio de comunicacion y un ejercicio politico para garantizar que, una vez
aprobados, el DC y la reforma se pueden ejecutar.

e Aprobacién. Incluye el compromiso publico con el DC/la reforma al nivel adecuado. Cuanto mas completa sea
la reforma y cuanto mas afecte a los intereses y normas bien establecidos, mas fuerte y mas elevado habra de
ser el compromiso.

e Ejecucion. Esta etapa incluye aspectos técnicos y el mantenimiento del impulso necesario para alcanzar y con-
solidar los resultados del DC, para superar la resistencia a medida que surja y para anunciar las victorias y hacer
uso de los apoyos.

e Complecion de una fase, reduccion y/o pausa. Los procesos de DC y cambio fructiferos suelen tener perio-
dos de actividad intensa y otros en que esta disminuye. Si en algin momento la resistencia o la fatiga llegan a ser
abrumadoras, puede ser necesario un periodo de inactividad total. Estos periodos no han de quedar incontrolados,
sino que se deben gestionar, pues cuando una reforma se extingue por si misma, es muy dificil volver a empezar.

Consejo. En muchos de los esfuerzos dirigidos al DC respaldados por socios externos, los insumos técnicos adole-
cen de una especificacion excesiva para «que el contenido sea correcto», mientras que las tareas y las funciones re-
lacionadas con la gestion del cambio estan escasamente especificadas. A menudo se pasa por alto que para que el
cambio sea mas exhaustivo es necesario contar con unos recursos de liderazgo considerables (incluidos el tiempo
y la capacidad) y con el apoyo de los niveles superiores. Las herramientas pueden ayudar a ampliar el alcance de la
planificacion del DC mas alla de los aspectos técnicos.

Vinculos. Las herramientas se basan en la informacion sobre los agentes importantes recopilada con las herramien-
tas 3y 4. Los resultados combinados de la evaluacion de la resistencia y el apoyo al cambio, la capacidad de cam-
bio y el disefio de la gestion del cambio contribuyen a las decisiones de delimitacién y secuenciacion (herramienta 7)
y al disefio l6gico de los procesos de DC y el apoyo (herramienta 8), que deben detallar como se gestiona el cambio.
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Herramienta 6a: Autoevaluacion de la capacidad
de cambio de 360°

Sector norte: Capacidad ascendente

Parametro Fortalezas Debilidades

Compromiso de los
superiores

Apoyo activo de los
superiores

Confianza de los supe-
riores en el equipo y el
proceso de cambio

Acceso del equipo a los
superiores

Capacidad del equipo de
influir en los superiores

Otros factores relacio-
nales

Evaluacién general

Sector sur: Capacidad del propio equipo

Parametro Fortalezas Debilidades

Liderazgo, motivacién e
incentivos del equipo

Claridad en cuanto a los

objetivos, las tareas, los

procesos y las funciones
del equipo

Idoneidad (puntualidad,
cantidad, calidad) de los
recursos destinados al
DC

Prioridad del DC/cambio
en comparacion con
otras tareas

Apoyo y competencias
técnicas

Otros factores internos

Evaluacién general




HERRAMIENTA 6A: AUTOEVALUACION DE LA CAPACIDAD DE CAMBIO DE 360°

Sector este: Capacidad en relacion con los usuarios y/o clientes

Parametro

Fortalezas

Debilidades

Importancia del DC para
los usuarios y clientes

Apoyo activo por parte
de los usuarios y clientes

Acceso del equipo a los
usuarios y clientes

Capacidad del equipo de
influir en los usuarios y
clientes

Otros factores relaciona-
dos con los usuarios y
clientes

Evaluacién general

Sector oeste: Capacidad en relacion con las redes de proveedores

Parametro

Fortalezas

Debilidades

Compromiso de los
interesados importantes
de la red

Apoyo activo de pares,
colegas, socios externos

Confianza de las redes en
el equipo y el proceso de
cambio

Acceso del equipo a las
redes

Capacidad del equipo de
influir en las redes

Otros factores relaciona-
dos con las redes

Evaluacién general
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Herramienta 6b: Diseino de la gestion del

Grupos de tareas

Dimensiones de
los procesos de DC

Preparacioén del programa de
trabajo

Preparar y seguir los programas
de trabajo pertinentes de un modo
adecuado y oportuno (programa
politico, programas de los minis-
terios, funcionarios civiles, grupos
de presion, medios de comunica-
cion, etc.)

Formulaciéon/diseino de los el-
ementos del DC/de la reforma

Delimitacién/secuenciacion, plani-
ficacion de detalles a un nivel ade-
cuado, calculo de costes, nego-
ciacion de posible apoyo externo,
andlisis del riesgo

Aprobacioén

Apoyo formal e informal o acepta-
cion por parte de los poseedores
del poder/de la autoridad, publi-
cidad adecuada de la aprobacién

Ejecucién
Incluidos el trabajo en equipo, la
visibilidad, la supervision y la infor-

macioén de retorno adecuados y la
adaptacion a nuevas condiciones

Retirada progresiva/interrup-
cién

Preparacion de la reduccién si
procede, o cierre del proceso de

un modo que permita retomarlo
en el futuro

cambio/DC

Gestiony Adecuacion del Gestion general
comunicacion contenido del cambio
con las partes

interesadas

Movilizaciéon y manteni-
miento del apoyo, ges-
tién de la oposicion,
adecuada participacion
formal/informal, consulta

Aporta pruebas, datos | Liderazgo, toma de de-
y conocimientos ade- cisiones, coordinaciéon
cuados para el proceso

N.B.: Tareas concretas y responsables de su realizacion.

Fuente: M. Grindle. 2004. Tools for the political analysis of reform initiatives (Herramientas de anadlisis politico de las iniciativas de

reforma). Presentacion en PowerPoint.



HERRAMIENTA 6B: DISENO DE LA GESTION DEL CAMBIO/DC

Herramienta 7: Secuenciacion y delimitacion
del campo del DC y la reforma

¢Qué finalidad tiene la herramienta?

La herramienta 7 tiene por objetivo garantizar que los esfuerzos que realizan el DC y la reforma se secuencian y de-
limitan adecuadamente.

¢Cuando se debe usar la herramienta y quién debe usarla?

La herramienta se debe usar cuando un proceso de DC o reforma se acerca a la etapa operativa, como un insumo
para la toma de decisiones acerca del campo de aplicacion del cambio, para la secuenciacion del cambio y para una
posible organizacion del cambio en pasos, plataformas o etapas discretos.

e Losresponsables de la toma de decisiones, los altos directivos y los agentes del cambio pueden utilizar la herra-
mienta para analizar las opciones de secuenciacion y delimitacion.

e |os socios externos y los delimitadores del proceso pueden utilizar la herramienta para ayudar a los interesados
nacionales en su analisis de opciones.

Como usar la herramienta

La herramienta consiste en una matriz resumen que permite formarse una amplia vision general de las caracteris-
ticas clave de las intervenciones propuestas para el DC (su dificultad relativa), a partir de analisis previos realizados
con otras herramientas. Basandose en las caracteristicas, los usuarios pueden definir la etapa/fase o plataforma a la
que debe pertenecer la intervencion.

Antecedentes e informacion detallada

La herramienta 7 es un «trabajo en curso». No se puede generalizar sobre la manera de delimitar y secuenciar el DC
y otros esfuerzos para la reforma en las circunstancias de todo el pais y es casi igualmente dificil generalizar mas alla
de trivialidades acerca de los factores que cabria tener en cuenta al decidir como secuenciar y delimitar.

Esta herramienta se basa en las evaluaciones previas € invita a los profesionales a tener en cuenta:

¢ |os ambitos del DC/de la reforma del sector o las organizaciones que mas precisan mejorar la prestacion de
servicios o la efectividad normativa (vendran de la herramienta 2);

¢ las conclusiones estratégicas acerca de los motores y las limitaciones del DC vy la reforma que se extraigan
del analisis del contexto institucional y politico (herramienta 5);

e |a posible conveniencia de adoptar un enfoque del DC/de la reforma centrado en los «inicios basicos»;

¢ |a complejidad inherente a la capacidad (véase mas abajo);

e |as distintas y no exclusivas opciones de promocién del cambio y el DC;

e el poder que hay detras de los elementos del DC/de la reforma vy la resistencia que suscita (herramienta 5);
e |a capacidad de gestion del cambio (desde la herramienta 6), y

¢ |a secuenciaciéon/delimitacién resultante expresada en forma de posibles etapas o plataformas para el DC/
la reforma.

La herramienta 7 es un cuadro global que puede ayudar en la toma de decisiones para una secuenciacion y una de-
limitacion mas explicitas y transparentes.

La adecuacioén de la secuenciacion y la delimitacion es un proceso iterativo que consiste en un andlisis cada vez mas
refinado de las necesidades, los motores y limitaciones, las complejidades técnicas y los modelos de apoyo y resis-
tencia al DC. Y un cuadro global no puede recoger los matices de estas consideraciones.
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No es probable que la capacidad se desarrolle a pasos agigantados. La capacidad sostenible del sector publico
solo se puede desarrollar paralelamente a la capacidad de los agentes no estatales, y especialmente a medida que los
agentes econémicos y los ciudadanos desarrollan su capacidad de producir y de exigir un estado competente y receptivo.

Si los socios de desarrollo presionan para un DC o una reforma excesivamente ambiciosos basados en sus percep-
ciones de las normas de la gestiéon publica en otros paises, dificimente seran de ayuda. Para conseguir que los ob-
jetivos respecto del DC sean coherentes con el compromiso y la capacidad de cambio puede ser necesario hacer
menos de lo que se desea, pero esto, bien hecho, puede ser la mejor opcién (recuadro 6).

Recuadro 6: «Inicios basicos» en el DC sectorial: {Qué pueden significar?

La experiencia en la gestion de la hacienda publica ha demostrado que los intentos de saltar de los sistemas
con resultados pobres a los enfoques mas avanzados probados por unos cuantos paises industrializados no
funcionan (1). Desde la perspectiva mas amplia del DC, un enfoque centrado en los «inicios basicos» supone
avanzar con pasos pequenos y graduales:

e Trabajar en la buena gestion de los insumos y procedimientos y en la responsabilizacion relativa a estos
antes de pedir cuentas de los resultados a los directivos.

e Reforzar los controles externos y el control y la salvaguarda antes de invocar la responsabilizacion de los
directivos.

e |Intentar formalizar gradualmente las practicas informales de liderazgo y gestion, en lugar de sustituirlas
de golpe por enfoques formales.

e Mejorar la transparencia basica en el funcionamiento de la organizacién, no orientada a todos, sino a las
personas con intereses directos claros en la materia (empleados e interesados clave).

e Reforzar la demanda de actuacién emergente con raices nacionales. Esta demanda no se puede hacer
mas fuerte desde las personas desfavorecidas, pero en algunas cuestiones son posibles las alianzas a
favor de estas con grupos poderosos.

e Consolidar el papel del sistema politico como supervision del ejecutivo, y no centrarse exclusivamente
en el ejecutivo.

e Considerar el mérito un criterio adicional cuando la seleccion basica se fundamenta en la lealtad y el patroci-
nio, en lugar de intentar sustituir la contratacion basada en la lealtad por la contratacion basada en el mérito.

e Trabajar para aumentar la previsibilidad e ir reduciendo gradualmente el comportamiento discrecional antes
de introducir sistemas de planificacion y supervision globales e integrados.

e Trabajar para exigir el cumplimiento de los contratos formales en el sector comercial antes de introducir
contratos de objetivos en el sector publico.

e Crear oportunidades para que los grupos de usuarios puedan expresarse acerca de la calidad de los
servicios prestados en el sector.

OCDE-CAD. 2006a: Harmonising donor practices for effective aid delivery: budget support, sector wide
approaches and capacity development in public sector management (Armonizacion de las practicas de los
donantes para la prestacion eficaz de la ayuda: apoyo presupuestario, enfoques sectoriales y desarrollo de la
capacidad en la gestion del sector publico). Guia del CAD y serie 2 de referencias, Paris; y A. Schick. 1998:
Why most developing countries should not try New Zealand reforms (Por qué la mayoria de los paises en
desarrollo no deben intentar aplicar las reformas de Nueva Zelanda).

Evaluar la complejidad de la capacidad. El DC se hace con una finalidad concreta, por ejemplo la capacidad de
aplicar una politica fiscal sélida, la capacidad de gestionar un programa de comedor escolar o la capacidad de im-
partir educacion de calidad en las aulas.

Una parte de esta capacidad es menos exigente; otra lo es méas. Los servicios y los productos se pueden analizar
en torno a dos ejes que indicaran qué capacidad precisan, como se muestra en el cuadro 4: la complejidad inheren-
te al servicio/producto y la frecuencia y el alcance de los contactos con los usuarios necesarios para prestar el ser-
vicio o entregar el producto.




SECUENCIACION Y DELIMITACION DEL CAMPO DEL DC Y LA REFORMA

HERRAMIENTA 7:

Pese a su complejidad, una politica fiscal y monetaria basica puede ser formulada y aplicada por un equipo pe-

de economistas de gran potencia.

queno

Un programa de comedor escolar o una campana de vacunacion no son complejos por si mismos, aunque

precisen miles de operarios y buenas organizacion y logistica. La interaccion entre el proveedor del servicio y el
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ciudadano es especialmente simple: para servir una comida o inyectar una vacuna no es necesario un tratamiento
muy individualizado.

e Un sistema de ndminas informatizado es técnicamente muy simple y no requiere una interaccion frecuente con
miles de usuarios.

e En cambio, la calidad de la educacion en las aulas es muy compleja. Miles de maestros han de tener las aptitu-
des adecuadas, las herramientas adecuadas y una buena supervision, ademas de alumnos con una motivacion
basica y el apoyo de sus padres.

Cuadro 4. Complejidad y contacto. Qué cosas cambian facilmente
y cudles no tan facilmente

Complejidad reducida,
especificidad de los
servicios elevada

Complejidad elevada,
especificidad de los servicios
reducida

Nivel de contacto

Se precisa poco
contacto con los
usuarios

Sistema informatizado de néminas

de los profesores Gestion de la politica fiscal/monetaria

Se precisa un contac-
to intenso con los
usuarios

Calidad de la ensefanza en las aulas; ser-
vicios de capacitacion agraria

Programa de comedor escolar;
campana de inmunizacion

Al delimitar y secuenciar las intervenciones orientadas al DC, la complejidad de la capacidad que se ha de desarrollar
se puede evaluar con los parametros de la matriz anterior (ademas de otros). En general, se aconseja que el DC co-
mience con niveles de complejidad y contacto que no superen excesivamente a los de aquellos elementos del sec-
tor que ya estén suficientemente bien gestionados.

Opciones de intervenciones para el DC y el cambio. Tradicionalmente, el DC se ha considerado un proceso
muy técnico interno de una organizacion, que los socios de desarrollo han respaldado (o intentado dirigir) mediante
asistencia técnica y formacion. No es probable que este estrecho enfoque del DC dé resultados: en la mayor parte
de los casos sera importante que un proceso de DC cuente con diferentes intervenciones simultaneas y paralelas.

La matriz del cambio (cuadro 5) propone cuatro opciones no exclusivas para las intervenciones a favor del DC vy el
cambio (para mas detalles, véase la introduccion de la presente guia).

Las opciones se solapan y lo importante es si la intervencién para el DC ha tenido en cuenta una mezcla adecuada
de opciones, y no si una posible intervencién se sitla en una u otra casilla.

Cuadro 5. Cuatro opciones complementarias para las intervenciones para el DC

Perspectiva predominantemente Perspectiva predominantemente

funcional-racional

politica

Elementos
internos,
oferta

Perspectiva centrada en que el traba-
jo se haga
Ejemplos: Cambio de estructuras, pro-
cedimientos, procesos, tecnologia y
aptitudes

Perspectiva centrada en establecer un poder,
unas lealtades y unos incentivos adecuados
Ejemplos: Promociones, despidos, apoyo a
los grupos de reformistas, sanciones contra la
«busqueda de rentas», beneficios basados en
la actuacion

Contexto o
interesados y
factores exter-
nos, demanda

Perspectiva centrada en que se cree y
se haga posible un entorno normativo y
supervisor

Ejemplos: Modificacion de la dotacion de
recursos, el mandato legal, las agencias
supervisoras, las auditorias externas, la
gobernanza formal

Perspectiva centrada en que aumente la presion
externa para la actuacion

Ejemplos: Presién del usuario para la responsa-
bilizacion, consolidacion de los grupos de defen-
say presion, formacion de los politicos, perio-
distas y medios de comunicacion, construccion
de una red para el cambio, aportacion de pro-
ductos de conocimiento



HERRAMIENTA 7: SECUENCIACION Y DELIMITACION DEL CAMPO DEL DC Y LA REFORMA

Tl = Tecnologias de la informacion, SIGF = Sistema de informacion sobre gestion financiera, EGMP = Marco presupuestario a medio
plazo.

Fuente: DFID (Agencia Britanica de Desarrollo Internacional). 2005. A platform approach to improving public financial manage-
ment (Enfoque de plataformas para mejorar la gestion financiera ptblica). Londres.

Ejemplo de enfoque por plataformas. Un enfoque del DC por plataformas (figura 4) ayudara a definir la secuen-
ciacion general («plataformas»), asi como una delimitacion y una secuenciacion mas detalladas para cada ambito de
intervencion concreto («acciones globales»). La figura es un ejemplo de un enfoque por plataformas de la gestion de
la hacienda publica desarrollado en Camboya (°).

Entrar en la légica de las etapas o plataformas ayuda a garantizar que se presta la debida atencién a mantener un
programa de trabajo a corto plazo realista con una perspectiva a largo plazo.

Matriz resumen. La matriz de la herramienta 7 reline los pasos analiticos destacados en las herramientas y el texto
anteriores, con lo que hace posible el dialogo sobre las opciones realistas de delimitacion y secuenciacion. La prime-
ra columna describe las intervenciones prioritarias de DC identificadas, y las restantes permiten evaluar la interven-
cion segun los criterios que se acaban de presentar. La columna final (derecha) se reserva para introducir una con-
clusiéon acerca de la etapa o fase en la que se podria llevar a cabo la intervencion.

Consejo. La experiencia internacional con DC respaldado desde el exterior demuestra que el disefio suele ser excesi-
vamente ambicioso y no esta adecuadamente secuenciado en un periodo prolongado. La herramienta 7 no puede ser
facil de usar, pues pretende ayudar a organizar un proceso analitico que es complejo de por si. Sin embargo, usando
la herramienta o sin usarla, se han de tomar decisiones documentadas acerca de la delimitacion y la secuenciacion.

Vinculos. La herramienta 7 parte de la informacién recopilada por todas las herramientas anteriores, pues la deli-
mitacién y la secuenciacion, que expresaban la vision del DC en términos operativos, derivan de la evaluacion de la
insatisfaccion (herramientas 1 a 4) y del proceso de cambio (herramientas 5 y 6). La herramienta 7 es sintetizadora.
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Figura 4: Secuenciacion de las intervenciones para el DC. Etapas, fases
o plataformas

aporta una base
para
responsabilizacion

Plataforma 1

Presupuesto creible que
proporciona un
recurso fiable y previsible
a los administradores
del presupuesto

Actividades
generales

¢ Integracion del pre-
supuesto (presu-
puesto corrientes
y de capital)

¢ Fortalecimiento
de las previsiones
macroeconémicas
y de ingresos

¢ Simplificacion de
los procesos de
gastos

Comboya - Secuencias de plataforma

Permite centrarse
en lo que se
hace con el

dinero

Plataforma 2

Majorar control interno
para responsabilizar
a los administradores

Actividades
generales

* Rediseno del siste-
ma de clasificacion
y del presupuesto

¢ Diseno inicial
del ISGF para
procesos
empresariales
centrales

¢ Definicién de la
funcion auditora
interna

Permite mayor
responsabilizacion
para la gestén de

las actuaciones

Plataforma 3

Major vinculo entre las
prioridades y los
objetivos de servicio
y la planificacion
y ejecucion del
presupuesto

Actividades
generales
* Rediseno del ci-

clo presupuestario
(Del.: EGMF)

¢ Presupuestacion
piloto basada en
programas y anali-
sis presupuestario

¢ Descentralizacion
fiscal adicional

Plataforma 4

Integracion de los
procesos de

responsabilizacion y
revision para la geston
financiera y de las
actuaciones

Actividades
generales

e Diseno completo
de SIGF

* Desarrollo de la es-
trategia de gestion
delaTl

* Diseno inicial del
registro de activos
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DFID (Agencia Britanica de Desarrollo Internacional). 2005. A platform approach to improving public financial management (Enfoque

de plataformas para mejorar la gestion financiera publica). Londres.
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Herramienta 8: Diseino logico de procesos de
DC y apoyo al DC 0

¢Qué finalidad tiene la herramienta?

La herramienta 8 tiene por objetivo garantizar el disefio l6gico de los procesos de DC y el apoyo a los mismos.

¢Cuando se debe usar la herramienta y quién debe usarla?

La herramienta se debera usar cuando un proceso de DC quede mejor atendido explicitandolo y especificandolo
desde el punto de vista operativo, normalmente al final de una fase de diseno.

e |osinteresados locales deben usar la herramienta para especificar el proceso de cambio en el que se han comprome-
tido y asegurarse de que desempefian un papel de liderazgo, incluso cuando el proceso de DC recibe apoyo externo.

e Los socios externos y los facilitadores de procesos pueden usar la herramienta para especificar sus procesos de
DCy el posible apoyo externo en términos operativos.
Como usar la herramienta

La herramienta 8 es un marco de resultados coherente con las matrices de marco légico, si bien cuenta con un «eslabon»
mas en la cadena que va desde los insumos para las actividades a los productos y el impacto, como se explica mas adelante.

Antecedentes e informacién detallada
La herramienta 8 aplica el enfoque del marco légico al @mbito de las intervenciones orientadas al DC y el apoyo externo al DC.

Una caracteristica clave del enfoque del marco logico es que precisa que los disefiadores de la intervencion empie-
cen con el impacto y los resultados que se han de obtener, para a continuacion retroceder a través de los productos
y las actividades hasta los insumos. Desde la perspectiva del DC, esto significa responder a las preguntas siguientes:

e ;Qué productos organizativos pueden y deben entregar de manera permanente una o mas organizaciones sec-
toriales una vez finalizada la intervencion?

e ;Qué elementos de la capacidad se habran de desarrollar para que las organizaciones puedan entregar esos productos?
e ;Qué actividades de cambio y de gestion del cambio se habran de realizar para desarrollar esta capacidad?

e ;Qué insumos se necesitan para llevar a cabo las actividades de cambio y de gestion del cambio desde fuentes
internas y externas, respectivamente?

Estas son preguntas generales del disefio de los marcos de resultados. Sin embargo, normalmente en los marcos
l6gicos solo hay cinco eslabones en la cadena que va de los insumos al impacto:

Insumos -> Actividades -> Productos -> Resultados -> Impacto

Esto es bueno para muchos proyectos que por definicién tienen un principio y un fin: no se espera que un proyecto
dure indefinidamente, pues una vez se ha construido el puente, el proyecto se cierra. Este puede ser también el ca-
so de un proyecto de DC, pero para captar que la capacidad sostenible se mantiene como consecuencia, la cade-
na légica necesita un eslabon mas:

Insumos -> Actividades de DC -> Capacidad -> Productos -> Resultados -> Impacto
La figura 5 ilustra el marco de resultados del disefio del DC, mientras que la figura 6 presenta un ejemplo del sector sanitario.

Obsérvese que, hasta el momento, en la mayor parte de los «proyectos de DC» solo se han definido insumos de so-
cios de financiacion externa, y en el peor de los casos esto reflejaba que los socios locales no habian participado ac-
tivamente en el disefio de la intervencion. Sin embargo, el DC solo se produce si hay implicacion y compromiso de
quienes desarrollan su capacidad y esta implicacion y este compromiso se traducen en recursos concretos (lideraz-
go, disponibilidad de personal, etcétera).

La matriz del cuadro 6 describe los elementos légicos con un ejemplo relacionado con el riego, que la figura 5 plas-
ma en una matriz. La herramienta 8 es una matriz vacia que se puede usar para resumir una intervencion en DC y el
posible apoyo externo que forma parte de esta intervencion.
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Cuadro 6. Ejemplo de marco de resultados de una intervencion en DC: gestion del riego

Resumen del diseno

Objetivos/indicadores/
medios de verificacion de
la actuacion

Premisas/riesgos

1. Impacto en el sector

Aumento de la produccion de
diversos cultivos

Estadisticas de produccion en
comparacion con el punto de
partida

2. Resultados del sector

Los sistemas de riego propor-
cionan agua fiable a los
usuarios, lo que permite
diversificar los cultivos

LLas encuestas de control de las
areas de muestra revelan que el
95 % de los usuarios en sentido
descendente tienen un abaste-
cimiento fiable en el periodo de
maximo riego.

3. Productos del sector

Mantenimiento efectivo,
rehabilitacién y mejora de los
servicios a las asociaciones
de usuarios del agua (AUA).
AUA atendidas con formacién
y apoyo al asesoramiento por
el Departamento de Recursos
Hidricos (DRH).

De acuerdo con la supervision
de la actuacion, el 90 % de las
tareas de mantenimiento pre-
vistas se completan a tiempo.
Los controles por sondeo reali-
zados por terceros confirman la
calidad de las tareas de disefo
y construccion.

La encuesta anual a los clien-
tes confirma que el 80 % de las
AUA estan satisfechas con el
apoyo del DRH.

El nuevo gobierno entrante mantie-
ne el compromiso confirmado para
la mejora del servicio.

La elevada demanda general de
servicios de construccion del sec-
tor privado no provocara aumen-
tos de precios por encima del 7%
anual.

4. Capacidad del sector

El DRH cuenta con unidades
de gestion participativa del
riego, desarrollo social,
disefio de diques y seguridad
en funcionamiento.

El DRH rinde cuentas anual-
mente a las AUA y al ministro
de recursos hidricos sobre los
resultados clave.

Gestion y liderazgo centrados

en los resultados y participa-
tivos en el DRH.

Las unidades funcionales (per-
sonal, sistemas, procesos
comerciales, gestion, coordina-
cion con otras unidades) con-
firman la capacidad basica de
autoevaluacion tras dos afos
y una mayor capacidad duran-
te los anos segundo a quinto.
Las evaluaciones por sondeo
realizadas por personal del DRH
establecen que la gestion y el
liderazgo estan mas orienta-
dos a los resultados y son mas
participativos.

El posible nuevo ministro mantiene
la orientacion a conseguir un DRH
eficiente y orientado al usuario.

El Ministerio de Hacienda aprue-
ba una escala retributiva especial
para la contratacion de ingenieros
de estructuras.

Llegaran al DRH pares de otras
agencias que hayan participa-
do en el desarrollo de la gestion
para poner en comun las leccio-
nes aprendidas.

5. Actividades de DC por etapas
La division DRH/Planificacion constituye y forma a un equipo de
cambio y un grupo consultivo de usuarios (afio 1/trimestre 1)

Proceso de cambio, plan de gestion y compromisos de alto nivel
comunicados al personal y a los interesados externos (afio 1,

1.

trimestre 2)

Contratacion interna y externa para las nuevas unidades prepara-

da (afio 1, trimestre 2)

Procesos comerciales para las nuevas unidades desarrollados por
los directivos y el personal nombrados

Desarrollo de la gestion en marcha
Formacién en el lugar de trabajo, exposicion a experiencia de pares

y asesoramiento del personal

Desarrollo, pilotaje y despliegue de sistemas de autoevaluacion e

informacion de retorno del cliente

N.B.: Esta matriz no esta completa y es de caracter meramente ilustrativo.

6. Insumos del DC (todas las
fuentes)
Director de planificacion (media jor-
nada), 3 miembros del equipo de
cambio (8/4 de jornada)

22 meses de personal al afo duran-
te 4 anos, obtenidos de unos 50
empleados de niveles alto y medio.
20 meses de consultor de facilita-
cion intermitente.

48 meses de consultores
especialistas/técnicos.

Software y equipo para el sistema
de informacion geogréfica.
Presupuesto de gobierno (50 %) y

fondos externos (50 %) para cos-
tes de funcionamiento.
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Herramienta 8a. Marco de resultados de la
intervencion en el DC

Resumen del diseno

1. Impacto en el sector

2. Resultados del sector

3. Productos del sector/re-
sultado del DC

4. Capacidad del sector/pro-
ductos del DC

5. Actividades del DC por etapas

1-
2.
3-
4-
5.
(...)

Objetivos/indicadores/
medios de verificacion de
la actuacion

Premisas/riesgos

6. Insumos del DC
(todas las fuentes)

)



HERRAMIENTA 8A. MARCO DE RESULTADOS DE LA INTERVENCION EN EL DC

Apéndice: Guia para la preparacion de los términos
de referencia de las evaluaciones de
la capacidad

El objetivo de este apéndice es ayudar a las personas encargadas de desarrollar los términos de referencia (TDR) de
una evaluacion de la capacidad (EC).

Los TDR corresponden a las evaluaciones de la capacidad de nivel sectorial 0 subsectorial, que pueden formar parte de:
e |a preparacion por los agentes locales de los planes de desarrollo de la capacidad (DC),

e ¢l didlogo conjunto acerca de las cuestiones relacionadas con la capacidad y las opciones de desarrollo entre
socios locales y externos,

e |a preparacion conjunta del apoyo al DC por los socios de desarrollo, y/o
e |a preparacion de estrategias nacionales por los socios de desarrollo.

Los TDR se pueden adaptar facilmente a otros ambitos, incluidos el de la gestién de la hacienda publica y el de los
enfoques sectoriales o basados en programas en general. También deben ser Utiles en los casos en que solo se con-
sidera una organizacion.

Estos TDR no cubren las tareas relativas al disefio de un plan de DC o un programa de apoyo al DC. En cambio, des-
tacan las cuestiones clave que también seran pertinentes para una fase de disefio, y la evaluacion deberia ser un in-
sumo clave para la fase de diseno.

Los TDR vy la orientacion para su preparacion no presuponen ni excluyen a priori que la evaluacion requiera asisten-
cia técnica (AT). Pueden existir evaluaciones recientes, y las autoridades sectoriales responsables pueden realizar la
evaluacion con sus propios recursos. Se puede haber decidido que una evaluacion se desarrollara mejor dentro de
un proceso de DC, y por lo tanto ampliarse a un periodo mas prolongado.

Si se precisa AT, esta puede ser nacional, regional o internacional, y la pueden adquirir las autoridades (desde el punto
de vista de la implicacion es la mejor opcién) de una Unica agencia de financiacion o se puede conseguir mediante un
acuerdo conjunto con diversas agencias (de acuerdo con los objetivos de armonizacion de la Declaracion de Paris).

Los TDR del presente apéndice no sugieren lo que deberian hacer todos los agentes implicados, sino lo que debe-
rian hacer los «operadores» clave de la EC. Por lo tanto, en esta guia no se especifica que los altos ejecutivos de las
organizaciones sometidas a evaluacion tengan que animar a su personal a colaborar activamente, o que deban ase-
sorar (e informar) y supervisar a quienes realicen la evaluacién, aunque ello sea esencial para una buena EC.

Independientemente de como se efectle, una EC supone una intervencion en la vida de las organizaciones partici-
pantes. El modo en que se realice, su temporizacion y su contexto pueden tener efectos tales como:

e mejorar la movilizacion del personal y los directivos por si mismos de manera que aceleren y potencien sus pro-
pios esfuerzos en materia de DC;

e crear temor a una reduccion, externalizacion o privatizacién futuras, con la posterior organizacién informal de
resistencia a estos movimientos;

e crear temor a reestructuraciones internas y/o pérdidas de poder o de oportunidades de blusqueda de rentas para
una parte del personal, que individual y colectivamente podria establecer estrategias para oponerse al DC/a los
cambios futuros;

e propiciar el cinismo sila EC se considera mal programada en el tiempo o mal gestionada, o si se suma a otras EC
previas que han tenido poco impacto;

e propiciar la complacencia y la aportacion sesgada de informacion si la financiacion externa (o la mayor financiacion)
se considera ligada a ciertos resultados de la EC, y

e propiciar la resistencia si la EC se considera impulsada por agencias de financiacion externas e insensible al
contexto local.
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Por diversas razones, resulta muy dificil efectuar una EC institucional sélida durante un periodo breve y concentrado (una
o dos semanas). A menos que las realicen profesionales muy especializados con un conocimiento profundo del pais y el
sector, por lo general estas evaluaciones comprimidas no podran analizar minuciosamente los aspectos informales de la
organizacion del sector y los factores politicos que conforman los motores y las limitaciones de la actuacion del sector.

Es posible que el equipo evaluador también tenga que definir cémo o cuando cumplir su tarea. Por lo tanto, corren
el riesgo de ser considerados basados en las ofertas e insensibles al entorno local. En estos casos, no es probable
que la evaluacién aporte una base éptima para posteriores esfuerzos en materia de DC.

La estructura propuesta para los TDR incluye:

(1) Contexto de la evaluacion.

(2) Organizacion general de la evaluacion.

(8) Objetivos de la evaluacion.

(4) Resultados de la evaluacion.

(5) Aspectos del contenido de la evaluacion (@mbito de trabajo).

(6) Enfoque general, incluida la participacion de las partes interesadas, los clientes y el personal que interviene en
la evaluacion.

(7) Funciones y responsabilidades en la gestion del proceso de evaluacion.
(8) Competencias necesarias de las personas que llevan a cabo la EC (incluida la AT, si procede).
(9) Duracion del trabajo y calendario.

(10) Bibliografia.

Contexto de la evaluacion

Todas las personas que intervienen en la EC deben tener una idea general de los sucesos y las situaciones que han
conducido a la formulacion de los TDR. El primer capitulo de los TDR puede abordar las cuestiones siguientes:

e Las principales razones por las que la EC es necesaria en ese momento (véase también el subapartado sobre
objetivos).

e Unos breves antecedentes sobre el sector, las organizaciones clave y la red que son objeto de evaluaciéon. También
se pueden mencionar posibles evaluaciones recientes y otras cuestiones histéricas clave.

e Una descripcion concisa del proceso general del que forma parte la EC (por ejemplo una revision global del sec-
tor en el contexto de un enfoque sectorial, o una iniciativa en todo el sector publico para evaluar las cuestiones
relacionadas con la capacidad).

e Una justificacion de por qué se han seleccionado para la evaluacion determinadas organizaciones, si ya se ha
efectuado la seleccién. Las organizaciones seleccionadas para ser evaluadas deberian ser entidades clave para
la prestacién de los servicios o la entrega de los productos que el programa o la politica acordados para el sector
deben prestar o producir, respectivamente. Si el ambito de las organizaciones que se han de evaluar se puede
modificar a medida que avanza el proceso de evaluacion, se habra de informar al respecto.

e Una breve descripcion de los interesados clave cuya relacion con las organizaciones clave del sector se deberia
incluir en la evaluacion. Esto podria incluir, por ejemplo, a los ministerios transversales (en general, el Ministerio de
Hacienda), las organizaciones de la sociedad civil, las asociaciones de usuarios, los organismos de supervision y
los medios de comunicacion (la organizacion que se ha de tomar en consideracion se puede identificar mediante
la herramienta 1).

e Una breve descripcién del proceso que conduce a los TDR: quién tomo la iniciativa de organizar la evaluacion;
quién redacté los TDR y en qué tipo de consultas o de didlogo y trabajo conjuntos se basoé; quién los aprobd y
los refrend®; quién financiara el proceso si es que requiere financiacion, y quién contratara la AT en caso de que
asf se prevea.

Cuestién critica: Se debe incluir una frase como «Estos TDR han sido preparados por [nombres/organizacion],
han sido objeto de comentarios de [nombres/organizacién], se han consultado con [nombres/organizacion], han sido
aprobados por [nombres/organizacion] y refrendados por [nombres/organizacion]», para indicar de un modo claro y
transparente quién ha intervenido en la preparacion de los TDR, qué funcién ha tenido cada parte y quién puede ser
considerado, y en qué medida, responsable de su contenido.
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Brevedad del contexto

Conviene que el apartado del contexto sea breve y conciso, pero con referencias concretas a fuentes de in-
formacioén adicionales (informes, acuerdos, propuestas, estadisticas, leyes, etcétera).

Organizacion general de la evaluacién

Es facil que las funciones que no estéan claramente definidas socaven la responsabilizacion, la gobernanza y la
transparencia efectivas de la evaluacion. Muy a menudo, los TDR no especifican claramente qué autoridad es res-
ponsable de la EC vy, por lo tanto, a quién se remitira el equipo encargado de la ejecucion.

Cuestion critica. Se debe incluir una declaracién clara e inequivoca de quién realiza la evaluacion: la agencia finan-
ciadora, para hacer posible su toma de decisiones interna, las autoridades sectoriales o los directivos o consejos de
administracién de determinadas organizaciones sectoriales. Por ejemplo: «Esta evaluacion la realizan las [autorida-
des sectoriales] [agencias de financiacion] con [el apoyo] [la participacion] de las [agencias de financiacion] [autorida-
des sectoriales] [etcétera)». La evaluacion la pueden realizar varios de estos interesados o todos ellos, en cuyo caso
es esencial indicar quién es su principal responsable.

Los consultores externos no pueden ser los responsables del proceso de evaluacion

Los consultores externos participantes pueden ayudar a realizar una evaluacion y encargarse de la labor prac-
tica de crear espacios de intercambio, recopilar datos, encajar puntos de vista, sugerir interpretaciones y pre-
parar analisis, pero un consultor no puede ser el responsable del proceso de evaluacion.

Aungue se decida realizar una evaluacion «tipo auditoria» o «independiente», alguien ha ordenado que sea asi. Esta
autoridad para ordenar la deben compartir, por ejemplo, las agencias de financiacion y las autoridades nacionales.
Pero si no hay ninguna parte que dirija, se corre el riesgo de que al final nadie se comprometa a proporcionar la AT o
a considerar seriamente las implicaciones de la evaluacion.

Objetivos de la evaluacion institucional y de la capacidad

¢Qué se hara con los resultados del ejercicio? El objetivo de la EC describe el uso que los responsables de la toma
de decisiones hacen de esta después de llevarla a cabo. ;Como usaran los responsables de la toma de decisiones
(por ejemplo los ejecutivos o las agencias de financiacion) los resultados del proceso? ;Qué decisiones estratégicas
y cudles de caracter tactico/operativo sustentara la EC?

Los objetivos se formulan a menudo como sigue: «El objetivo es realizar una evaluacion...». De este modo NO se des-
cribe un objetivo, sino simplemente una actividad.

Objetivos e imagenes deseados del futuro

El objetivo es una imagen de una situacion futura deseada: «Los responsables de la toma de decisiones son
capaces de adoptar adecuadamente decisiones documentadas acerca del tamafo de la financiacion exte-
rior que el sector puede usar con efectividad» o «el personal y los directivos comparten una idea de las limita-
ciones de la capacidad y las oportunidades de DC y son capaces de formular un plan de accién para el DC».

La descripcién de lafinalidad de la evaluacion, o la razén por la que la evaluacion tendré lugar, podria, por ejemplo, ser:

e capacitar a las autoridades del sector o las agencias de financiacién para que puedan decidir sobre la viabilidad,
el ambito de aplicacion y el tamafo de un programa sectorial o del apoyo externo a un programa sectorial (0 un
proyecto del programa) de modo que sea adecuado a la capacidad de ejecucion del sector;

e establecer modalidades de colaboracion mas firmes entre diferentes agentes del sector, a partir de una interpre-
tacion comun de la capacidad y las limitaciones;
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e sensibilizar a los miembros del personal y las partes interesadas acerca de la posible necesidad de cambio;
e hacer posible que las agencias de financiacion decidan sobre la financiacion de la siguiente fase;
e sustentar el dialogo politico entre los socios del sector, con lo que se conseguira un mejor fundamento politico;

e hacer posible que las autoridades disefien y preparen un plan de DC que incluya, si procede, el apoyo de los
socios de desarrollo;

e hacer posible que las autoridades se dirijan a otros interesados importantes (por ejemplo Ministerios de Hacienda
y gobernanza local) para proponerles remedios a las limitaciones institucionales que no se puedan resolver a nivel
sectorial, y

e hacer posible que las autoridades y los socios de desarrollo decidan sobre el alcance y las modalidades del
apoyo al DC.

Optar por objetivos concretos

Los objetivos formulados de una manera muy general, como «La finalidad de la EC es mejorar la efectividad
del sector...» y similares, no son informativos ni practicos. Pueden ser un indicio de que los implicados no han
mantenido un didlogo sobre la EC orientado a los resultados.

Los objetivos de la evaluacion han de tener consecuencias significativas en el enfoque de la EC. En caso
contrario, es que los objetivos estan vacios o que se formularon tras una decisién de actuar por otras razones (por
ejemplo, qué se ha hecho antes, o qué es lo mas facil, o de qué modo se pueden evitar las tensiones y los conflictos).

Por ejemplo, si el objetivo es sensibilizar en cuanto al cambio futuro, se necesita un enfoque mucho mas participa-
tivo e inclusivo que si el objetivo es la toma de decisiones por una agencia de financiacién acerca del tamafio y las
modalidades de la financiacién en un sector. En el Ultimo caso, se podria adoptar un enfoque mucho mas documen-
tal y selectivo para reducir los costes de las transacciones y evitar crear falsas expectativas o incluso el desconten-
to de las organizaciones beneficiarias.

Cuanto mas se pueda considerar que la EC es un insumo para los futuros esfuerzos en materia de DC, mayor alcan-
ce tendra la EC: la EC consiste en evaluar la capacidad tal como es y en determinar si se puede desarrollar, cémo,
cuanto y en qué direccion.

Las evaluaciones no pueden servir inicamente para definir el apoyo del donante al DC

No parece légico que una EC se realice con el Unico fin de disefar el apoyo externo al DC, a menos que la EC
se centre exclusivamente en trabajar para reforzar los factores favorables y debilitar los factores limitadores
del entorno de las organizaciones. El DC es un proceso que debe tener lugar en las organizaciones y no se
puede imponer (se puede imponer la ensefianza, pero no el aprendizaje). Por lo tanto, para disefiar el apoyo
del DC es necesario un proceso de DC que pueda ser apoyado. Y especificar este proceso de DC endégeno
debera formar parte del proceso de EC antes de que sea l6gico formular el apoyo al proceso.

Los aspectos del proceso ganaran atin mas importancia cuando el propésito vaya en la direccion del DC
y el cambio. La EC se debe realizar de modo que quienes posteriormente vayan a dirigir y gestionar el cambio ten-
gan una mayor oportunidad de hacerlo con éxito, con una mayor probabilidad de implicar a quienes mas deben par-
ticipar en la direccion y la gestion de la EC.

El proceso de EC también tendra por objetivo crear entusiasmo ante el DC y el cambio posteriores e identificar ma-
neras de enfrentarse a la resistencia al cambio.
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Resultados previstos

En este apartado se describen los resultados tangibles que han de presentar los encargados de llevar a cabo la EC.
Estos resultados son necesarios, pero seguramente por si mismos no seran suficientes para alcanzar los objetivos.
La mayoria de las veces sera necesario que actulen, entre otros, los responsables de la evaluacion. Cuestiones apa-
rentemente sencillas —como el comentario de los borradores y del didlogo y de la toma de decisiones conjuntas
basadas en un informe final— pueden ser necesarias para hacer uso de un informe de EC y alcanzar los objetivos.

Se piensa con demasiada frecuencia que el resultado de la EC se limita a un informe. Sin embargo, a menudo se de-
berian tener en cuenta y especificar, si procede, otros productos tangibles (y mas importantes), tales como:

e un taller final para el nlcleo o los interesados clave;

e sesiones de orientacion para los interesados externos;

e una sesion informativa para los altos ejecutivos;

e sesiones informativas para los miembros del personal;

e unresumen de dos paginas de facil acceso y amplia difusion;

e documentos o informes confidenciales sobres cuestiones especiales;
e proyectos de informe difundidos segun se establezca;

e un informe final (de una extensiéon maxima establecida, mas, si asi se decide, los apéndices correspondientes),
distribuido segun una lista;

e versiones en CD-ROM de los informes finales y apéndices distribuidos segun lo acordado; y

e |a publicacion (en papel, en Internet, etcétera) de los informes finales.

Acuerdo previo sobre la difusion de la evaluaciéon

Los responsables de la EC deberian ponerse de acuerdo previamente sobre los receptores y los usuarios de
los resultados dentro y fuera de la organizacion. Es especialmente importante que decidan si los informes se-
ran publicos o semipublicos o bien seran confidenciales (en cuyo caso se habra de especificar quiénes es-
tan autorizados a verlos).

Existen dos situaciones contradictorias respecto de las politicas de revelacion de la EC, pues algunas organizacio-
nes estan obligadas en virtud de la ley o por voluntad politica a publicar cualquier informe que hayan financiado o
cofinanciado, pero también se da la situacion contraria, que corresponde a una necesidad de confidencialidad: hay
cuestiones importantes de las organizaciones que los individuos o la organizacion no quieren publicar por razones
legitimas. Si se sabe que el informe de EC sera publico, no es probable que los miembros del personal compartan
esa importante informacion.

Contenido de la evaluacion/ambito del trabajo

Este apartado de los TDR indicara qué organizaciones, redes y relaciones se deben incluir en la evaluacion, asi co-
mo los contenidos de esta (qué se va a evaluar de la red sectorial y las organizaciones incluidas). De acuerdo con el
enfoque sefialado en esta guia, los puntos clave incluiran:

e las organizaciones que se han de incluir (véase «Contexto de la evaluaciéon»), segun proceda, explicando por
qué son cruciales para el éxito del apoyo previsto o que se esté dando en el sector;

e larecopilacion de datos acerca de los productos pasados y presentes de las organizaciones del sector o sub-
sector o especificas incluidas en la EC, su pertinencia, calidad y cantidad (servicios, productos y normativas); si
la evaluacion es también un insumo a la hora de tener en cuenta futuras actividades de DC y apoyo al DC, esta
informacién de partida sera esencial en la identificacion y la especificaciéon en el plan de accién de DC de los
productos que se desean para el futuro, pues estos se han de proyectar de un modo realista.

¢ el contexto del sector, incluidos los factores estructurales relacionados con la capacidad (por ejemplo es pro-
bable que un territorio extenso y unos recursos limitados tengan consecuencias en la capacidad de financiar y
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proporcionar elementos como los servicios sanitarios y educativos en todo el territorio) y los factores institucionales
(incluidos, entre otros, el marco legal y el modo en que se observa y se aplica, los factores de todo el sector publico
relacionados con las condiciones de los funcionarios, etcétera, la descentralizacion, los sistemas de patrocinio/
clientes que afectan a la actuacion del sector publico, y la efectividad y las modalidades de los mecanismos de
gobernanza y responsabilizacion del sector);

¢ |os motores y limitaciones, que resultan especialmente dificiles pero importantes de evaluar y que explican la
actuacion actual y, llegado el caso, pueden explicar por qué la capacidad no crece facilmente;

e los insumos y recursos de que disponen el sector y las organizaciones, incluido el equilibrio entre los fondos
para los diferentes fines y las tendencias pasadas en cuestiones como el gasto en mantenimiento, los costes
operativos, los salarios y el nimero de personas ocupadas;

¢ los elementos internos de las organizaciones que se evallan (liderazgo, estrategia, estructuras, recompensas
e incentivos, relaciones internas y mecanismos Utiles; hay varias buenas maneras de descomponer la capacidad
interna y la eleccion se debe dejar a quienes realizan la evaluacion yo a las organizaciones que se evaluan), y

e |as redes del sector y las redes y relaciones externas, incluida la arquitectura de gobernanza del sector.

Las evaluaciones deben prestar una atencion especial a los aspectos politicos de las organizaciones, por ejemplo
las relaciones de poder internas y externas que refuerzan el sistema sectorial (o lo sofocan) y el equilibrio y la relacion
entre los aspectos formales y los informales.

Si uno de los objetivos de la EC es hacer posible la toma de decisiones o preparar planes para el DC y el apoyo a este
en el futuro, entonces el ambito de trabajo debe incluir la evaluacion de la predisposicién al cambio, los motores po-
tenciales del cambio (agentes influyentes), la resistencia al cambio y los diferentes aspectos de la estrategia y la ges-
tion del cambio. El historial de cambio, reforma y esfuerzos para el DC se deben integrar en la evaluacion.

Metodologia y enfoque

La metodologia y el enfoque generales se centraran en coémo se prevé la participacion de los interesados, los clien-
tes y el personal, los métodos de recopilacion de datos que se van a aplicar, las fuentes que se van a utilizar y la se-
cuenciacion general del proceso.

Es esencial que los TDR describan el grado de participacion previsto en la EC y los papeles de los interesados.
También se deberé indicar el equilibrio entre la reflexién propia del personal y los interesados y la reflexion y el anali-
sis del equipo de evaluacion. Probablemente, la primera generara mas implicacion de las conclusiones, pero también
podria pasar por alto cuestiones conflictivas importantes. Resulta obvio que las autoridades que dirijan la EC (autori-
dades nacionales, agencias de financiacién u otros interesados) habran de dedicar tiempo a la participacion para dar
al proceso una oportunidad de éxito.

No se han de prescribir metodologias participativas concretas

Hay muchos métodos especificos diferentes para llevar a cabo los procesos participativos de autoevaluacion:
grupos focales, analisis DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades), investigacion apreciativa,
equipos de reflexion, etcétera. Mas que prescribir un planteamiento concreto, conviene que los encargados
de la EC adopten un enfoque con el que estén familiarizados y que les permita alcanzar el nivel de participa-
cion deseado, apropiado para los objetivos de la EC.

Los interesados y el personal de las organizaciones que van a participar en la EC también se han de delimitar de
acuerdo con los objetivos del alcance de la EC y los recursos invertidos en ella. La lista, que es larga, podria incluir:

e ciudadanos/usuarios/clientes, por ejemplo personas que utilizan los servicios del sector o que deberian adaptar
su comportamiento a las normas de este;

e personas que ejercen una gobernanza formal o informal del sector o la organizacion (Parlamento, ministros, altos
funcionarios de ministerios clave, incluidos los de Hacienda y Planificacion), organismos de supervision (agencias
de superintendencia e instancias superiores de auditoria y grupos de presiéon y de interés influyentes);
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personal clave participante en iniciativas de reforma transversal que conforman los motores o las limitaciones de
la capacidad del sector (reforma del funcionariado, reforma de la gestion de la hacienda publica y reformas de la
gobernanza);

gestion;

personal profesional;

personal de apoyo;

expertos externos (investigadores del sector procedentes de laboratorios de ideas y universidades);

representantes de los medios de comunicacion (que podrian estar en disposicion de facilitar buenas descripciones
de las cuestiones relacionadas con el poder en el sector), y

personal de la agencia de financiacidon con conocimientos especiales del sector o con conocimientos de cues-
tiones transversales.

Hacer mas con menos

Un exceso de entrevistas o de procesos de evaluacion participativa puede menoscabar la profundidad y la
calidad y socavar el compromiso y el planteamiento adoptados por las personas implicadas.

Es de aplicacion la ley de disminucion del rendimiento o el «principio 80/20»: el 20 % del esfuerzo producira
el 80 % de la informacion, mientras que el 80 % restante solo aportara pequefios matices.

Los métodos y las herramientas de recopilacion de datos y autoevaluacioén se deben indicar a grandes ras-
gos, Como:

documentos y fuentes de Internet; la «<mineria de datos» (encontrar informacién infrautilizada) suele dar buenos
resultados (tanto en términos de informacién como del analisis de las razones por las que esa informacién se ha
dejado aparcada), pero es un proceso que consume mucho tiempo;

encuestas generales (por ejemplo cuestionarios autoadministrados o administrados desde el exterior y de res-
puesta abierta o multiple);

entrevistas a grupos focales;

entrevistas individuales;

observacién de procesos y reuniones de trabajo;

facilitacion de procesos de autoevaluacion;

organizacion de procesos de autoevaluacion por los propios evaluadores;

diagramas de procesos comerciales clave importantes para la cadena de valor afiadido, y

la secuencia en la que las actividades han de tener lugar, con seguimiento a lo largo de todo el proceso.

Los aspectos del proceso son criticos

Si la EC se considera un insumo critico para un proceso de DC venidero, entonces la atencion a los aspec-
tos del proceso de EC también es critica. En casos extremos, una EC orientada principalmente a preparar el
cambio puede verse obligada a evitar ciertos temas y suprimir determinada informacion porque «la verdad»,
pese a ser innegable, puede sacar conflictos a la luz de un modo susceptible de disminuir las esperanzas de
DC en los afos venideros.

Sila EC prepara el cambio, la participacion y la adhesion a las conclusiones de los poseedores del poder (sindicatos,
directivos, personal clave e interesados externos clave) también puede ser esencial para un posterior proceso de DC
fructifero, por lo que sera crucial prestar a estos aspectos del proceso toda la atencién que merecen.
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Funciones y responsabilidades en la gestion del proceso de evaluacién

En este apartado se ha de describir el marco de gestion operativa para el proceso de evaluacion y dar al equipo en-
cargado de la ejecucion un marco claro en el que operar, asi como detallar las tareas esenciales que otros han de
realizar para que se pueda llevar a cabo la EC. Esto podria incluir:

e definir como se va a llevar a cabo el didlogo esencial sobre la asignacion previa entre el equipo de EC y los res-
ponsables de la EC (con quién y con qué medios);

e definir quién sera el responsable de facilitar los documentos al equipo (y a otras personas relacionadas con la EC
que puedan necesitarlos);

e definir a quién informa el equipo de todos los aspectos sustanciales y de enfoque del trabajo, por ejemplo a quién
rinde cuentas sobre el terreno (quién es el «jefe» del equipo);

e definir a quién y cémo recurrira el equipo para cuestiones especialmente importantes (un grupo director que po-
dria celebrar reuniones preestablecidas con el equipo, o una autoridad a la que puedan dirigirse los miembros
del grupo director y el equipo);

e definir como se nombrara a los miembros del equipo, quién los nombrara, cémo se organizaran las sesiones
participativas y quién las organizara, y

e definir si se dara apoyo logistico al equipo y como se hara.

Para los empleados del gobierno o de agencias de financiacion que estén muy ocupados, puede resultar tentador
pedir que un equipo de estudio organice su propio programa de reuniones y actividades (especialmente si solo es-
t4 compuesto por consultores externos). Sin embargo, esto puede tener inconvenientes: el equipo puede carecer de
los conocimientos necesarios para «llegar a la trastienda» de las organizaciones implicadas o para identificar a los in-
formadores en el sentido mas amplio. Ademas, es probable que las personas a las que se pida que se relinan con
el equipo reaccionen de un modo diferente si se lo pide su propio jefe, un miembro del personal de una agencia de
financiacion o un consultor.

Por ultimo, elaborar y actualizar las citas requiere mucho tiempo.

Competencias del equipo

El contenido de este apartado depende de la finalidad y el alcance de la EC. En él se describen las cualificaciones
necesarias del equipo encargado del la EC. Los datos sobre el equipo incluiran el nimero de sus miembros y las fun-
ciones de estos, por ejemplo jefe de equipo, especialista en recursos humanos, etcétera.

Si el equipo encargado de la EC forma parte de la organizacion que se evalla, en este apartado se enumeraran las
personas que formaran parte del equipo y se detallaran sus funciones (por ejemplo jefe de equipo, especialista finan-
ciero, especialista en recursos humanos, etcétera).

Si el equipo también (o solo) incluye AT y si los TDR van a constituir la base de una licitacién, en el proceso de eva-
luacion de la oferta se deberan aplicar asimismo las cualificaciones exigidas a los consultores.

Perfil de las cualidades y caracteristicas del consultor (empresa):
e historial en AT por sector, tipo de organizacion y pais;

e caracteristicas, por ejemplo experiencia en procesos de evaluacion con caracter participativo, conocimiento de
los procesos de DC vy actividad principal (que debe consistir en labores de consultoria);

e descripcién de la experiencia técnica necesaria de los miembros del equipo de evaluacion (si se va a recurrir
a varios consultores, se han de indicar los ambitos especiales que deben cubrir, como experiencia técnica en
liderazgo y gestion del cambio, gestion de la hacienda publica y gestion de los recursos humanos); las cualifica-
ciones generales podrian incluir los conocimientos y la comprension de los procesos de DC, las competencias
en comunicacion vy facilitacion y la actitud de respeto y diligencia en relacién con los clientes-organizaciones, y

e regiones, culturas o sectores en los que los contratistas deben tener experiencia.

¢En qué medida es la EC un ambito de especializacion y puede sustituir a un conocimiento sectorial completo? O
;pueden los especialistas del sector realizar una EC si han completado su perfil profesional con formacion?
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Los especialistas en recursos humanos y los consultores de gestion suelen defender que la EC es una disciplina par-
ticular, mientras que, como era de esperar, los especialistas del sector se inclinan por lo contrario. Sin embargo, tra-
bajar en DC y EC requiere conocimientos especializados acerca de las organizaciones e instituciones y apti-
tudes consolidadas y especializadas en comunicacion y facilitacion. Estas las pueden adquirir de muchas
maneras personas de diferentes disciplinas profesionales, pero son esenciales.

En los ejercicios de EC importantes, puede ser ventajoso combinar EC y DC y conocimientos técnicos sectoriales,
pero estos ultimos han de ser a nivel politico o consistir en un conocimiento holistico del sector. Por lo general, una
especializacion técnica muy concreta dentro del sector es poco pertinente.

Equilibrar cuidadosamente los diferentes recursos

Se ha de crear coherencia y continuidad entre los diferentes insumos a largo y a corto plazo. Una mezcla de
consultores locales e internacionales puede tener valor anadido, pero solo si se ha previsto que colaboren
durante un tiempo suficiente (en caso contrario, la experiencia suele mostrar que los consultores internacio-
nales son los que dirigen y que acaban por utilizar a los consultores locales como ayudantes en cuestiones
relacionadas con el acceso Y la logistica).

Duracion del trabajo y calendario

En este apartado se indica el tiempo asignado (dias, semanas o meses) para las diferentes etapas del trabajo y se fa-
cilita la informacién que necesita el equipo para poder planificar correctamente.

Las cuestiones que pueden ser importantes y el tiempo que se precisa para las actividades son los siguientes:
e preparacion: seleccion y disponibilidad de los miembros del equipo y trabajo de campo necesario;

e ejecucion: tiempo necesario para conseguir los resultados y la finalidad de la evaluacion, distribucion correcta
del tiempo (incluida la sesién informativa) en relacidon con las organizaciones y los interesados implicados y visitas
de campo fuera de las capitales para evaluar las capacidades a nivel local o regiones especiales con problemas
de capacidad especiales;

e presentacion de informes: plazos de presentacion de los borradores y las versiones definitivas de los informes,
lista de todos los interesados que recibiran cada informe y procedimientos para comentarlos;

e visitas que se han de realizar (autoridades, instituciones y grupos de beneficiarios interesados);

e disponibilidad de las personas que constituyen recursos importantes (también, y especialmente, dentro de la
organizacion anfitriona);

e aspectos practicos de caracter logistico que puedan influir en el calendario de visita a los interesados necesarios,
por ejemplo condiciones de las carreteras, condiciones meteorolédgicas, festivales locales, elecciones y estaciones.

En los paises desarrollados, cuando una organizacion encarga a unos consultores que diagnostiquen la capacidad y
las necesidades de DC, estos no suelen hacerlo trabajando a tiempo completo durante un tiempo muy breve, sino a
tiempo parcial durante un periodo mas extenso. Este enfoque permite asimilar los resultados intermedios y producir
y organizar la informacién de retorno ordenadamente. Con un periodo prolongado, a los consultores les resulta mu-
cho mas facil programar su trabajo adaptandolo a las organizaciones (y no al contrario).

Los consultores locales tienen la misma oportunidad y por eso pueden, asumiendo que todo lo demas es igual, ser
preferibles. El inconveniente es que pueden estar enredados en una red nacional de proveedores y compradores rela-
tivamente pequeia, lo que puede dificultarles la adopcién de una perspectiva imparcial del sector y las organizaciones.

Los consultores internacionales pueden estar estrechamente vinculados, desde un punto de vista comercial, a las
agencias de financiacioén, y tienden a ver las cosas a su manera.

Cuando el mercado del consultor local sea pequefio, si el objetivo y el alcance de la EC lo justifican, puede ser mejor
una combinacién. En este caso, el consultor local puede prolongar la tarea, pero si el consultor internacional ha de
trabajar en el pais durante un solo periodo, esta posibilidad se habra de considerar atentamente. Dos visitas de una
semana con unas semanas de intervalo aumentan los gastos de viaje, pero pueden hacer posible un proceso que
responda mucho mejor a las condiciones y capacidades locales.
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