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Resultados adecuados

Garantizar que la agenda de resultados mantenga su
compromiso de reducir la
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Gebru Kahsay, con su nieto Aregawi Mulugeta, se ocupan de su campo de teff en Adi Ha, Tigray,
Ethiopia. Kahsay es un agricultor que participa en el programa piloto de micro-seguros para teff en
su comunidad.. © Eva-Lotta Jansson /Oxfam America.

Centrarse en lograr resultados puede mejorar la eficacia de la
ayuda. Pero esto depende de que se tengan en cuenta los
resultados que mas importan a las mujeres, los hombres, las
nifas y los nifios que viven en la pobreza. Los donantes deben
garantizar que se centran en obtener los resultados adecuados
para lograr un cambio duradero y un impacto alargo plazo en la
lucha contra la pobreza.



Los gobiernos donantes estan dando prioridad a obtener resultados
alcanzados gracias a la ayuda, adelantandose al Cuarto Foro de Alto
Nivel sobre Eficacia de la Ayuda (HFL4) que tendré lugar en Busan,
Corea del Sur, a finales de 2011. Pero existe un riesgo real de que sus
esfuerzos conduzcan a una politica de resultados mal disefiada que
podria echar a perder afios de trabajo luchando por proporcionar una
ayuda mas tutil para combatir la pobreza.

En Busan, los donantes deben centrarse en lograr aquellos resultados
que mas importan a las personas que viven en la pobreza. Es
fundamental que mantengan los compromisos que asumieron en la
Declaracién de Paris y en la Agenda de Accion de Accra, y que vayan
atn mas lejos para garantizar que la ayuda sea més eficaz para lograr
cambios duraderos en las vidas de las personas que viven en la
pobreza. Pero los hechos muestran que los esfuerzos de los donantes
por medir los resultados podrian de hecho suponer una amenaza para
lograr este objetivo, ya que varios donantes estdn poniendo en marcha
politicas orientadas a obtener resultados concretos debido a que, en
tiempos de restricciones econémicas, necesitan demostrar a sus
electores que estan logrando resultados objetivos y que el dinero se
estd empleando bien.

Los donantes deben resistir la tentacion de dar prioridad a unos
resultados que pueden ser visibles a corto plazo, pero que son menos
relevantes a largo plazo para las mujeres y los hombres que viven en
la pobreza. Deben tomar en serio los riesgos y las consecuencias no
deseadas pero reales, asociadas a su interés por los resultados, o
veremos como la historia se repite. Durante las tultimas décadas, por
ejemplo, se pidi6 a la USAID que cumpliese con una serie de nuevos
requisitos del Congreso para informar sobre sus actividades de
desarrollo, lo que llevé a lo que Andrew Natsios llamo6 “El Conflicto
de la Contra-Burocracia’, refiriéndose a:

... comprometer las buenas practicas en desarrollo, tales como
la responsabilizacion a nivel local, el desarrollo institucional, la
toma de decisiones descentralizada y los horizontes
programaticos a largo plazo...!

Una agenda de resultados mal planteada podria significar:
mas ayuda para escuelas pero menos avances en los niveles de
alfabetizacién;

mas ayuda en forma de proyectos y menos a través del apoyo
presupuestario y de los sistemas nacionales;

mas proyectos que ofrezcan resultados a corto plazo frente a
proyectos a largo plazo, que logren cambios duraderos;

mas intervenciones directas y menos tiempo para trabajar en el
desarrollo de capacidades de los socios y en la transferencia de
programas;



mas tiempo proporcionando servicios directos acordados por los
donantes y menos tiempo empoderando a las mujeres y los hombres
para que defiendan sus derechos y exijan que sus gobiernos les
proporcionen los servicios basicos que mas necesitan.

Garantizar que la ayuda tenga el maximo impacto es un paso esencial
hacia la reduccién de la pobreza y la desigualdad, y la rendicién de
cuentas mutua basada en los resultados de desarrollo es uno de los
Principios de Paris fundamentales. Pero para que en Busan se logre
una agenda de resultados coherente, la politica sobre resultados de los
donantes nacionales e internacionales debe priorizar resultados
“adecuados”.

La pobreza es un sintoma de desequilibrio de poder. Los resultados
“adecuados” son aquéllos de mayor importancia para las personas
que viven en la pobreza, incluyendo a aquellos a quienes suele ser
mas dificil hacer llegar la ayuda, como las mujeres, los pueblos
indigenas y las personas con discapacidad.

Para garantizar una agenda de resultados que realmente importe:

Para ello, los donantes deben:

centrarse en medir los resultados e impactos como cambios, y no
como productos e insumos;

garantizar que los indicadores tomen en consideracién cuestiones de
igualdad e inclusién, con especial énfasis en el género;

explorar nuevos métodos de seguimiento y evaluacion para medir el
cambio;

vincular los resultados y el impacto dentro de un marco mas amplio,
tal como los Objetivos de Desarrollo del Milenio.

Esto requiere que los donantes prioricen en su ayuda el impacto a
largo plazo, por encima de resultados a corto plazo que mostrar a sus
propios electores. Deben:

incrementar la ayuda a través de instrumentos que puedan resultar
eficaces en la consecucion de resultados mas dificiles de medir, tales
como el apoyo presupuestario o los programas de empoderamiento;

mantener la ayuda en paises donde los resultados podrian ser mas
dificiles de medir, tales como los estados fragiles;

actuar con precaucion al utilizar algunos mecanismos de ayuda
basada en resultados, tales como el Program-for-Results y el Cash on
Delivery, pues no han tenido una fase adecuada de prueba y por
tanto existe el riesgo de que den lugar a resultados no deseados.



Para contribuir a garantizar que la ayuda se centre en los resultados
que mas importan a las personas que viven en la pobreza, los
donantes deben proporcionar ayuda de manera que rindan cuentas
ante los receptores:

garantizando que los marcos y la politicas de resultados son
definidos en colaboracién con los gobiernos socios, los parlamentos
y la sociedad civil, y no sélo por los donantes;

desarrollando las capacidades de las personas para facilitar los
marcos de gestién por resultados a nivel local. Esto incluye reforzar
los mecanismos gubernamentales relacionados con las cuestiones de
género que les permitan gestionar las politicas, prioridades y
programas dirigidos a mujeres y hombres y fortalecer la capacidad
de la sociedad civil para exigir a sus gobiernos que rindan cuentas
sobre sus compromisos con la igualdad de género.

Los donantes deben seguir siendo conscientes del contexto politico en
el que se concede la ayuda, y trabajar para garantizar que ésta no
socave el pacto entre la ciudadania y el gobierno, sino que ayude a
reequilibrar las dindmicas de poder desiguales. Esto es lo que
permitird a la ciudadania participar junto con el gobierno y los
donantes para definir mejor los resultados que importan a las
ciudadanas y los ciudadanos. Para ello, los donantes deben:

apoyar de forma explicita sus compromisos con un entorno que
proteja y fortalezca la sociedad civil, en el HLF4 y mas all4, y medir
los resultados en esta direccion;

apoyar y trabajar por la creacion de una sociedad civil activa e
independiente en los paises receptores, prestando especial atenciéon a
los grupos y movimientos de mujeres, asi como a otras
organizaciones que representan los intereses y dan voz a las
comunidades marginadas y no suficientemente representadas;

fortalecer la capacidad de las instituciones gubernamentales que
podrian permitir una mayor supervisién ciudadana de los sistemas
nacionales.

Centrarse en los resultados puede mejorar la calidad de la ayuda y
contribuir a lograr resultados de desarrollo. Pero existe el riesgo de que
los donantes establezcan una serie de politicas que en realidad socaven
este objetivo y sus propios compromisos con la eficacia de la ayuda. Los
resultados mas importantes son aquéllos que preocupan a las personas
que viven en la pobreza, y ain hay tiempo para que los donantes y la
comunidad internacional garanticen que se van a centrar en lo
realmente importante.



La ayuda es s6lo una de las herramientas para el desarrollo, pero es
una herramienta importante y puede desempenar un papel relevante
en las vidas de las personas que viven en la pobreza. Por ejemplo:

33 millones de nifios y nifias mas estan estudiando, en parte como
resultado del incremento en los recursos que han recibido los
gobiernos de los paises en desarrollo a lo largo de la pasada década,
en forma de ayuda y alivio de la deuda;

en los ultimos cinco afios se ha multiplicado por diez la cobertura de
tratamientos antirretrovirales (ART) para el VIH y SIDA 2

Los donantes pueden hacer avanzar su apoyo a la reduccién de la
pobreza si utilizan la ayuda en formas que han demostrado lograr los
resultados adecuados. Varios donantes y organizaciones, entre ellos
las organizaciones no gubernamentales (ONG), las instituciones
financieras internacionales (IFI) y los actores del sector privado estan
lidiando con la cuestion de cémo llevar a cabo una politica de
resultados para avanzar en los compromisos internacionales hacia la
reduccién de la pobreza. Esto podria contribuir a lograr avances
positivos si se basa en los compromisos con la eficacia de la ayuda,
tales como la Declaracién de Paris y la Agenda de Accra para la
Accion, y si se garantiza que la ayuda se concede basandose en la
evidencia y guidndose por una comprension de lo que funciona mejor
para reducir la pobreza y salvar vidas.

Lamentablemente, algunos donantes estan poniendo en marcha
politicas de resultados porque en tiempos de limitaciones econémicas
resulta necesario mostrarlos y demostrar al electorado que el dinero
ha sido bien empleado. El compromiso con lograr mejores resultados
es fundamental, pero una atencion a los resultados mal encaminada,
especialmente si responde a presiones politicas domésticas, podria
socavar la sostenibilidad de la ayuda. De hecho, gestionar la ayuda en
funcién de los resultados no es una nueva practica. En el pasado,
algunas politicas han creado incentivos perversos que obligaron a los
profesionales del desarrollo a registrar y medir informacién que fuese
facil de capturar y cuantificar, en lugar de medir iniciativas que
tuvieran un impacto més duradero. Con el tiempo, estos intentos a
menudo empeoraron la burocracia de los donantes, llevando a
algunos de ellos a gestionar hacia resultados que eran diametralmente
opuestos a cambios maés dificiles de medir y que llevan mas tiempo
alcanzar, pero que tienen un impacto més duradero contra la pobreza.

Este informe describe el discurso emergente y la practica cada vez
mas frecuente por parte de los donantes de medir resultados (Seccién
2) y argumenta que cuando la presién por la rendicién de cuentas
procede de los paises donantes y de sus limitaciones politicas
domésticas, los resultados adecuados y que importan mas a las
personas que viven en la pobreza suelen quedar fuera de la ecuacion
(Seccion 3). Pero existen formas de que los donantes dirijan la ayuda
hacia los resultados que més importan a las personas que viven en la



pobreza (Seccion 4). Los donantes, los paises socios y las ONG,
incluida Oxfam, estan empezando a debatir de forma mas abierta
sobre las dificultades inherentes a la hora medir los resultados mas
importantes, y van encontrando formas creativas de medir los
resultados a largo plazo, cuyo impacto es mas dificil de identificar.
Cualquier politica de gestion por resultados debe valorar los matices
técnicos de medir los resultados correctos, tales como el desarrollo
social y la satisfaccion de las necesidades de las personas que viven en
la pobreza. Sin embargo, el debate sobre resultados debe ir mas alla de
las soluciones técnicas.

En dltima instancia, las decisiones que toman los donantes sobre qué
resultados priorizar son decisiones politicas, pero aplicar politicas
basandose en los resultados més faciles de medir es ignorar los
desequilibrios de poder que existen en los paises y que tienden a
perpetuar la pobreza. Una politica de resultados debe garantizar que
los hombres y mujeres que viven en la pobreza lleven el timén cuando
se decida qué resultados deberian medir los donantes. El informe
concluye con algunas recomendaciones especificas sobre resultados
(Seccion 5).



El llamamiento para que la ayuda ofrezca mejores resultados no es
nuevo. En los paises donantes, la demanda de resultados y la
aplicacion de politicas basadas en resultados para maximizar el
impacto de la ayuda han sufrido altibajos durante décadas. La
encarnacién mas reciente ha llegado con una intensidad renovada, a
medida que los donantes se preparan para el HLF4 y para la meta de
2015 de los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM), y mientras
sufren una crisis econémica mundial.

En Busan, el HLT4 ofrecera a los donantes una oportunidad para
reafirmar sus compromisos hacia la eficacia de la ayuda exhibiendo
las politicas que han adoptado recientemente.

El HLT4 sefiala un momento especial en el que los maximos
responsables del sector del desarrollo, tanto de paises receptores como
donantes, (y posiblemente de ONG y organizaciones del sector
privado) podran comprometerse a que la ayuda sea una herramienta
mas eficaz para el desarrollo dentro de la arquitectura mundial de la
ayuda. Tanto la Declaracion de Paris como la Agenda de Accra para la
Accion (documentos resultantes del Segundo y Tercer Foro,
respectivamente) comprometen a los signatarios a centrarse mas en
los resultados. En la reuniéon del Grupo de Trabajo sobre Eficacia de la
Ayuda del CAD-OCDE (WP-EFF, por sus siglas en inglés), celebrada
en julio de 2011, hubo un amplio consenso en que los resultados
deberian ser un tema prioritario en el HLF4. Segtn este grupo, la
verificacion y la toma de decisiones sobre resultados son dos areas en
las que la Declaracion de Paris ha fracasado.? Pero atiin se desconoce
como se van a institucionalizar los “resultados” en un acuerdo formal
en Busan.

El cuarto pilar de los Principios de Paris sobre Eficacia de la Ayuda,
adoptados en 2005 en Paris en el Segundo Foro de Alto Nivel, es la
“Gestion por Resultados de Desarrollo” .4 El grupo que se
comprometié a poner en préctica este principio tiene planes de
desarrollar técnicamente en qué consiste la gestiéon por resultados en
el &mbito nacional. Pero dentro del discurso general sobre resultados,
unos cuantos donantes se han convertido en los “pastores” del debate.

En un documento que destaca la Alianza por el Desarrollo Mundial
entre los EE.UU. y el Reino Unido, ambos paises expresan su interés
en liderar con el ejemplo en cuanto a resultados y rendicion de
cuentas, asegurando que el HLF4 “transformard la manera en que se



hace llegar la ayuda bilateral...”> El Reino Unido y los EEU.U., junto
con otros donantes que piensan de forma similar como Canada,
Dinamarca, Alemania y Suecia (y un pais socio, Sierra Leona), se han
ofrecido a liderar la discusion sobre resultados al mas alto nivel
politico en el HLF4.6

Los paises donantes del Norte no estdn solos cuando piden una mayor
atencion a los resultados. En un documento lanzado recientemente en
anticipo al HLF4, algunos paises socios también han demandado
mejores resultados de la ayuda al desarrollo. Concretamente piden
que la atencion a los resultados no se limite a los productos.”

Los donantes se pueden comprometer en el HLF4 a una serie de
opciones. Lo més probable es que el acuerdo sobre resultados en el
HLF4 introduzca un marco mas amplio que oriente la ayuda hacia el
logro de resultados y que tenga un seguimiento internacional. En
opinién de Oxfam, el marco internacional que se acuerde en Busan
serd la reminiscencia de algunas politicas sobre resultados
recientemente introducidas por los donantes.

Los actores del desarrollo en todo el mundo destacan la importancia
de volver a centrarse en los resultados para tratar de acelerar el
avance de los ODM, y estdn actuando para comprometerse con esta
vision.

Desde 2010, el Departamento para el Desarrollo Internacional del
Reino Unido (DFID por sus siglas en inglés), bajo la nueva coalicién
de Gobierno entre los conservadores y los liberales democratas, ha
adoptado una politica de resultados muy estricta.® “Garantizar que el
dinero esté bien empleado” resulta vital en este momento para los
programas de DFID, a través de “marcos l6gicos, evaluaciones
econdmicas, revisiones de cartera y modelos de negocios, asi como
midiendo el coste unitario para evaluar los programas”.?

En septiembre de 2010, el presidente de los Estados Unidos Barack
Obama declaré en la Conferencia de la ONU sobre los ODM: “...
dejemos atrés el viejo y estrecho debate sobre cudndo dinero estamos
gastando y centrémonos en los resultados. Veamos si realmente
estamos logrando mejorar las vidas de las personas” .1 Raj Shah,
Administrador de la Agencia Estadounidense para el Desarrollo
Internacional (USAID), est4 trasladando esta vision a la practica
mediante el USAID FORWARD. Se trata de un plan de reforma que
incluye el fortalecimiento de las capacidades de seguimiento y
evaluacion de la USAID y cambios en las politicas de implementacion
y adquisicién, para contribuir a que la agencia adopte modalidades
alternativas de financiacién de proyectos, incluyendo modalidades de
“ayuda basada en resultados” (RBA, por sus siglas en inglés) como el
cash on delivery'* (ver el Cuadro 1). A Oxfam le preocupa el RBA, y
advierte a los donantes que deben actuar con precaucién, ya que
algunos mecanismos de RBA estan relativamente poco probados.



Cuadro 1. La ayuda basada en resultados

Ayuda basada en resultados: ¢qué es?

En este Ultimo impulso por mejorar los resultados, algunos donantes y
profesionales del desarrollo piensan que los mecanismos financieros de
“ayuda basada en resultados” (RBA, por sus siglas en inglés) podrian ser
exitosos. Los mecanismos de RBA permiten a los donantes postergar los
pagos a sus socios de desarrollo (agencias de implementacion, ONG o
gobiernos socios) hasta que se haya alcanzado un objetivo o un indicador de
progreso.

Un ejemplo concreto de RBA que ha despertado recientemente el interés de
los donantes es el “pago a la entrega” (cash on delivery). Podria decirse que
el pago a la entrega es la RBA en su estado mas puro. Dos partes acuerdan
un objetivo y los pagos soélo se hacen efectivos cuando una tercera parte
independiente verifica el logro de dicho objetivo."?

La ayuda basada en resultados y los donantes

La teoria en que se basa la RBA no es algo nuevo, pero el pago a la
entrega aln no se ha puesto en practica ampliamente, aunque en los afios
recientes la comunidad para el desarrollo ha estado debatiendo los méritos
de la RBA con mayor fervor. El DFID tiene planes de incrementar el uso de
la RBA™ y va a ensayar el pago a la entrega en un programa de educacién
para nifias en Etiopia. El Banco Mundial ha utilizado durante afios la ayuda
basada en productos, asi como un mecanismo de RBA para la provision de
servicios, y pronto desvelara su Programa por Resultados.™* Se pueden
encontrar ejemplos de donantes que estan incrementando el uso de
mecanismos de RBA en algunas partes del USAID FORWARD™ y en los
contratos ODM de la CE.*

Ademas de ser una “garantia” de resultados, los defensores de la RBA
defienden los siguientes aspectos positivos:

Pagar por resultados, no por insumos (ni productos intermedios)

Los receptores son fortalecidos a alcanzar los resultados de acuerdo con
sus propios métodos, con menos rendicién de informes en algunos
mecanismos de RBA.

Transparencia mediante la difusién publica.

Los mecanismos de RBA son un fenédmeno nuevo, y es necesario
demostrar empiricamente estas afirmaciones antes de que tenga lugar
cualquier debate real. Dicho esto, Oxfam tiene las siguientes
preocupaciones respecto a la RBA:

Los receptores asumen mas riesgo que el donante, lo que podria hacer
gue resulten doblemente penalizados si no se alcanzan los resultados: por
la pérdida de unos recursos preciosos y por el fallo del programa en si;

No existe una financiacion inicial: lo que obliga a los paises pobres a
pagar la cuenta por el progreso;

Se centra en los que tienen mejor desempefio, pues la RBA es
realmente adecuada para los “favoritos de los donantes” o los paises con
mejor desempefio.

Insuficiente incentivo para cambiar el comportamiento institucional, sobre
todo dentro de los gobiernos.*’
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En septiembre de 2012, el Banco Mundial revelara su Programa por
Resultados (Program for Results), su primer instrumento de
préstamos nuevo en casi dos décadas. Este programa pretende
cambiar las relaciones entre los donantes y los paises receptores,
haciendo que los resultados sean la base para el desembolso de los
recursos financieros.’® Aunque el Banco Mundial deberia ser elogiado
por sus objetivos, a Oxfam le preocupa la falta de una financiacién
inicial en algunos paises, asi como la ausencia de un programa piloto
para probar si los mecanismos de préstamos del Programa por
Resultados pueden incentivar un cambio en el comportamiento
institucional .1

Ademas de los EEUU, el Reino Unido y el Banco Mundial, otras
organizaciones importantes estan explorando centrarse en los
resultados:

El Banco Asiatico de Desarrollo esta conectando algunos programas
al Marco de “Gestion por Resultados de Desarrollo”;

El Ministerio para el Desarrollo sueco ha convertido la gestion
orientada a resultados en una prioridad para la Agencia Sueca de
Desarrollo (SIDA), que recientemente ha lanzado su primer informe
completo sobre eficacia de la ayuda;?

El Banco Africano de Desarrollo ha lanzado recientemente su
informe Alcanzar resultados de desarrollo, en el que destaca su
compromiso por desarrollar la capacidad de las agencias socias para
medir mejor el impacto de la ayuda;?!

En octubre de 2011, la Comisién Europea (CE) publicara un
comunicado sobre “aumentar del impacto de la politica de
desarrollo de la UE”. Uno de los objetivos de esta politica es
incrementar y medir mejor los resultados de la ayuda al desarrollo
de la Unién Europea.

Aunque algunos donantes estdn adoptando medidas practicas para
integrar los resultados en el desarrollo como parte del debate sobre
resultados, el debate internacional sobre el tema podria adoptar
diversas formas. Cuando la comunidad internacional comience a
hacer compromisos sobre resultados en el HLF4, es fundamental que
incluyan compromisos por medir los resultados adecuados. También
es importante que la situacion politica doméstica en los paises
donantes y el foco en los resultados no afecten a los compromisos
previos de eficacia de la ayuda y reduccion de la pobreza, tales como
los ODM, la Declaracion de Paris y la Agenda de Accra para la
Accion.



Los donantes estan presionados en dos direcciones. Por un lado estan
obligados a rendir cuentas a sus gobiernos y electores, pero al mismo
tiempo deben garantizar la eficacia de la ayuda rindiendo cuentas
ante los gobiernos y ciudadanos receptores. Para los donantes, disefiar
la politica correcta sobre resultados es un acto de equilibrio entre
ambas partes interesadas.

Una de las condiciones clave para asegurar que el dinero de la ayuda
se gaste de forma eficaz es establecer una politica de resultados
rigurosa.?? En dltima instancia, las politicas de resultados tratan de
garantizar la transparencia de los compromisos de los donantes en un
pais e incrementar la rendicién de cuentas de los actores que
participan en hacer llegar la ayuda. Y lo mas importante, en tiempos
de restricciones econdmicas, mostrar resultados ayuda a reafirmar el
valor de la ayuda.

Para describir mejor las politicas en torno a los resultados, primero
necesitamos definir algunos términos de acuerdo con el marco 16gico
que muchos donantes utilizan habitualmente para disefiar y medir los
proyectos.

Los donantes describen los recursos, el tiempo y la energia que se
ponen en un proyecto o programa como insumos.

Los efectos inmediatos de esos insumos a menudo se denominan
productos.

Por altimo, el efecto colectivo de los productos - especificamente, los
cambios en el comportamiento y en las instituciones que suceden
como resultado de la intervencion de la ayuda - se denominan
resultados o, cuando se refieren a los resultados de un proyecto o
programa de ayuda a largo plazo, el impacto.

Tomemos como ejemplo un programa de construccion de una
carretera en Afganistan. El dinero, el asfalto, las herramientas, los
trabajadores y el tiempo dedicado al programa se consideran los
insumos del proyecto. Los kilémetros de carretera construida, o el
numero de trabajadores que recibieron una compensacién por su
trabajo, se consideran los productos del programa. Para garantizar la
eficiencia, es necesario medir el valor total de los insumos respecto a
los productos del proyecto.

Lo mas habitual es que los efectos de la asistencia a la escuela o de los
kilémetros de carretera construidos no lleven directamente a un
cambio sostenible o una contribucién al desarrollo. Pero si los
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kilémetros de nuevas carreteras construidas en Afganistdn han
permitido a los productores agricolas locales un mayor acceso a los
mercados que antes, y si este acceso ha incrementado los ingresos,
entonces los donantes pueden observar el resultado del proyecto:
como ha influido directamente sobre los medios de vida de los
productores y consumidores de productos agricolas. Mas atin, si una
agricultora ha sido capaz de utilizar los ingresos adicionales que
obtuvo para adquirir mas recursos, mejorar su salud y la de su familia
o enviar a sus hijos a la escuela, se puede decir que la construccién de
la carretera ha provocado un cambio duradero en su comportamiento
que le ha permitido actuar para salir por si misma de la pobreza. Con
frecuencia, la carretera puede haber tenido consecuencias positivas
aunque inesperadas. Por ejemplo, con la carretera esa agricultora
podria tener acceso a los centros de votacion en las elecciones locales,
lo que le daria mas fuerza para exigir a los dirigentes locales que
rindan cuentas sobre sus promesas. Estos cambios, o el impacto del
proyecto, no se miden tan facilmente y a menudo deben pasar afios
desde que ha finalizado un proyecto.

La agenda emergente de resultados conlleva varios riesgos.

Cuando los donantes ponen en marcha esquemas de gestién por
resultados, lo més frecuente es que esos esquemas se hayan disefiado
para responder ante las presiones que las agencias donantes sienten
por parte de sus electores nacionales - las administraciones, los
legisladores y la ciudadania del pais donante. Las agencias donantes
deben rendir cuentas ante estas partes interesadas; la ayuda, al fin y al
cabo, procede de estos actores. Sin embargo, este escenario da lugar a
una rendicién de cuentas distorsionada. Aquéllos a quienes se rinden
cuentas por la ayuda, y que son mas capaces de orientarla, son los
menos afectados por las consecuencias de la misma. Un legislador de
un pais donante suele saber muy poco acerca de lo que necesita un
agricultor en Malawi, una madre en Bangladesh o un nifio soldado en
el Congo para mejorar su situacion.

Una rendicién de cuentas distorsionada lleva a una tendencia entre
los donantes y sus socios de centrarse en los productos e insumos,
pues con frecuencia el ptblico doméstico ve los insumos y productos
como lo que la ayuda al desarrollo deberia abarcar. Se suelen
contentar con saber que su ayuda contribuy6 a construir escuelas,
pero no siempre se preguntan en qué medida esas escuelas mejoraron
el nivel de la educacién en un pais.

Cuando los donantes se ven obligados a rendir cuentas solamente por
los productos e insumos, es menos probable que den prioridad a los
resultados. A medida que los marcos de resultados se
institucionalizan mds en la gestion diaria de las burocracias de
donantes y socios (implementadores y gobiernos socios) puede que
esas burocracias tiendan a cambiar su comportamiento. Se informa
sobre los resultados “inadecuados”, mientras que los resultados



“adecuados” (que suelen estar relacionados con los resultados
tangibles e impactos més necesarios para las personas que viven en la
pobreza) estan ausentes en los resultados que se presentan a los
electores de los donantes (ver a continuacioén el grafico sobre
rendicion de cuentas). Con el tiempo, este foco continuo en los
resultados “inadecuados” puede llevar a un cambio negativo en la
burocracia de los donantes (ver Cuadro 3).

Cuadro 2. El dilema de la rendicién de cuentas

¢A quién se deberia rendir cuentas por los resultados? Cuando la exigencia de
resultados procede del electorado doméstico, existe una tendencia a informar
sobre los resultados que sean mas faciles de medir. Sin embargo, cuando la
presién por rendir cuentas procede de aquéllos més afectados por la ayuda,
hay mas posibilidades de que los donantes se centren en los resultados que
mas importan a las mujeres y hombres que viven en la pobreza.

Presidn para rendir Presién para rendir
cuentas por los cuentas por los
paises donantes paises receptores

Enfoque en
resultados

Resultados de
Productos desarrollo

Cuadro 3. Los efectos a largo plazo de la falta de resultados
para una agencia de desarrollo internacional

Andrew Natsios conoce de primera mano cémo la presién por los resultados
puede llevar a socavar la posible dinamica de una agencia de desarrollo.
Natsios fue administrador de la USAID durante el segundo mandato de George
Bush y ha publicado recientemente un ensayo titulado The Clash of the
Counter-bureaucracy and Development (El conflicto de la contra-burocracia y el
desarrollo). En este documento, Natsios argumenta que el Congreso y sus
reglas y mecanismos de supervision para reducir el riesgo obligaron a la USAID
a priorizar el cumplimiento en lugar de apoyar cambios innovadores y
transformadores en los paises en desarrollo. Tal y como afirma,

“En la préactica, esto significa comprometer las buenas practicas de desarrollo
como la apropiacion local, el compromiso con el fortalecimiento institucional, la
toma de decisiones descentralizada y los horizontes de planificacion de
programas a largo plazo que garantizan la sostenibilidad, con el fin de reducir el
riesgo, mejorar la eficiencia (al menos tal y como la define la practica
administrativa federal) y garantizar un adecuado registro y documentacion de
cada transaccién.”*
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Por otro lado, sefiala que esa prioridad dada por el Congreso al
cumplimiento contribuyé al declive del personal técnico en la USAID a favor
del personal de cumplimiento, y obligé al personal de la USAID a emplear
mas tiempo en contabilizar y rendir informes que en hacer un verdadero
trabajo de desarrollo:

“... la demanda de cada vez mas informacion por parte de los comités
supervisores del Congreso de mas sistemas de control y mas informes ha
desviado a profesionales de la USAID (y ahora de la Millennium Challenge
Corporation) del trabajo en los programas hacia la recoleccion de datos y

los requisitos de informes.

n24

Posiblemente, cuando la presién por rendir cuentas viene del Congreso de
los EE.UU., puede tener graves consecuencias sobre la forma en que
trabaja la USAID. Durante sus primeros 50 afios, la USAID se ha ido
debilitando bajo la presion por satisfacer las demandas de los congresistas.

Decada El director regional de la Decepcionante en cuanto a
USAID testifica en una resultados. El Congreso
de 1960 audiencia sobre productos recorta los fondos de la

Década

de 1970

durante 100 horas

El Congreso coloca
inspectores generales (IG) en
todas las agencias — El IG de
la USAID es especialmente
hostil

USAID en un 20%

Inspecciones aleatorias sobre
elincumplimiento de las
normas hace que la agencia
adquiera aversion al riesgo.

Década La Ley sobre Desempenio del Los IG utilizan el marco para
Gobierno impone un estricto cerrar los proyectos que no
de 1990 marco de resultados obtienen resultados a corio
plazo.
Década La Herramienta de Calificacién Los funcionarios dedican mas
del Desempefio de Programas tiempo y esfuerzo a informar
de 2000 vincula los resultados a la que a trabajar realmente en

asignacioén de presupuestos desarrollo

Cuando se enfrentan a recortes en la ayuda, las agencias donantes se
encuentran presionadas por demostrar resultados lo mas rapida y
facilmente posible, lo que les suele llevar a centrarse mas en los
productos e insumos. ; Cuéles son exactamente las consecuencias de
este dilema de la rendicién de cuentas?

El ntimero de escuelas y los kildmetros de carreteras construidos son
mas faciles de medir que las mejoras en la capacidad de un gobierno
local para gestionar sus escuelas o contribuir a mantener las carreteras
locales. Esto puede hacer que los donantes excluyan las inversiones a
largo plazo: los programas de cambio social que desafian las
relaciones de poder, fortalecen la sociedad civil y son sostenibles. En
Afganistan, por ejemplo, los donantes se han centrado en soluciones
econdémicas guiadas por el mercado y han utilizado métodos
participativos que resultan inaccesibles para las mujeres dentro del
contexto cultural y de seguridad.?



Dentro de sus carteras para la ayuda, los donantes son menos propensos a
asumir riesgos con su ayuda. Por ejemplo, los donantes podrian optar por
modalidades de ayuda menos arriesgadas, tales como la ayuda directa a
través de proyectos, por encima de modalidades de ayuda que tienen mas
dificultades para alcanzar resultados a largo plazo, como el apoyo
presupuestario (ver Cuadro 4). Los donantes pueden retirarse de paises
donde los resultados resultan mas dificiles de medir, como los Estados
fragiles, y centrarse solo en los que tienen un buen desempefio. Por tdltimo,
puede que se pierdan oportunidades de innovar y aprender; los donantes
y sus socios son menos proclives a participar en una reflexion abierta y
honesta sobre qué ha funcionado y qué no.

Cuadro 4. ;Estéa la agenda de resultados amenazando el uso
de los sistemas nacionales por los donantes? El caso del
Gobierno del Reino Unido y Gambia

Una de las formas mas eficaces de brindar ayuda a los paises pobres es
proporcionar apoyo financiero a largo plazo y de forma previsible directamente
a los presupuestos de los gobiernos de los paises en desarrollo.*® En 2008, una
investigacion de Oxfam demostrd, por ejemplo, que de los diez paises que
recibieron méas apoyo presupuestario de la CE, siete habian incrementado su
gasto publico sanitario en promedio un 46 por ciento entre 2001 y 2004.
Ademas, cinco registraron un descenso en la tasa de mortalidad materna.?’
Lamentablemente, los fondos que se entregan como apoyo presupuestario son
absorbidos por el presupuesto total del pais y a menudo no se pueden rastrear,
lo que plantea un verdadero reto a los donantes que necesiten demostrar
resultados.

En parte debido a esta ausencia de claridad a la hora de atribuir ayuda, los
donantes estan dejando de usar este instrumento ya de por si infrautilizado.
Entre 1995 y 2009, los donantes proporcionaron en promedio solo un 2 por
ciento de su ayuda en forma de apoyo presupuestario a los paises menos
adelantados.”®

En particular el Gobierno del Reino Unido, en su dia un ferviente defensor del
apoyo presupuestario,?’ ha anunciado recientemente un recorte del 43 por
ciento en su uso del apoyo presupuestario general en los préximos afios.® Las
dificultades para atribuirse resultados son un claro factor tras esos recortes. En
Zambia, el Gobierno del Reino Unido ha anunciado que reducira el volumen de
ayuda que recibe el Gobierno de ese pais para sus sectores de salud,
educacién, agricultura, agua e infraestructuras desde un 45 por ciento en
2011/12 hasta un 29 por ciento en 2014/15.*" La razon citada para este recorte,
sin embargo, no fue el fallo del instrumento para ofrecer resultados en el terreno
De hecho, gracias en parte al apoyo presupuestario del Reino Unido, se espera
gue el Gobierno de Zambia reduzca la mortalidad infantil desde 119 muertes
por cada 1.000 nacimientos en 2007 hasta 66 muertes en 2012.%* Mas bien, los
recortes se deben tanto al descontento del DFID con el avance del Gobierno en
las reformas como asi como a las dificultades para evaluar el apoyo
presupuestario en funcién de la “relacion coste-beneficio”. Segun el plan
operativo del DFID para Zambia, el recorte del apoyo presupuestario se
relaciona en parte con los problemas para medir resultados con este
instrumento. “Las consideraciones acerca de la relacién coste-beneficio
influyeron en la decision de reducir la proporcién de ayuda del Reino Unido en
forma de apoyo presupuestario durante el periodo del plan operativo, dadas las
dificultades para medir la relacién coste-beneficio.”*
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Aungue resulta alentador que el Gobierno del Reino Unido esté explorando
cémo centrar mas en los resultados su apoyo presupuestario en Zambia,
resulta decepcionante que esto suceda tras la decisién de recortar
drasticamente el apoyo presupuestario en un 16 por ciento. En lugar de
recortar el apoyo presupuestario, los donantes como el Reino Unido no
deberian limitar sus instrumentos de ayuda. Deberian esforzarse mas en
desarrollar metodologias que identifiquen los resultados asociados a las
modalidades de ayuda que resultan mas dificiles de medir.>* La UE, en
colaboracién con la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo
Economico (OCDE), por ejemplo, esta actualmente poniendo a prueba una
nueva metodologia para evaluar el impacto del apoyo presupuestario. Esto
podria ofrecer un nuevo avance para los donantes que utilizan este
instrumento.

Los donantes pueden sentirse tentados a recortar la financiacién a
programas que no hayan ofrecido efectos demostrables en el corto
plazo. Por ejemplo, si un proyecto trata de desarrollar una mejor
participaciéon democratica, puede que deban pasar varios ciclos
electorales antes de ver sus resultados.

Cuando los donantes disefian proyectos, pueden caer en la tentacion
de excluir componentes que puedan parecer complicados pero que
permitirian una mayor sostenibilidad, como trabajar con socios
locales. Por ejemplo, un donante puede querer demostrar resultados
inmediatos proporcionando apoyo a un proyecto de agua y
saneamiento con una minima participacién gubernamental. Los
resultados logrados incluirian un nimero impresionante de
beneficiarios y un descenso en la prevalencia de enfermedades, pero
es menos probable que el gobierno asuma el proyecto o mantenga el
programa una vez que finalice el apoyo del donante.

La agenda emergente conlleva otro riesgo, que debe situarse en
primer plano: cémo fortalecer el compromiso de los gobiernos con el
desarrollo y con el apoyo a los esfuerzos de la ciudadania por exigir
que sus gobiernos rindan cuentas. La ayuda de los donantes no es una
cura para todos los males de la pobreza, pero lo que éstos pueden
hacer es proporcionar la ayuda en formas que fortalezcan en lugar de
socavar el pacto entre el gobierno y la ciudadania, y finalmente
contribuyan a equilibrar el poder entre ambos.

El hecho de que la agenda de resultados ponga en riesgo los esfuerzos
de los donantes por apoyar el pacto de desarrollo refleja un elemento
de la ayuda de los donantes que a menudo se olvida: la ayuda no se
da en un vacio politico y tiene un poder increible. La pobreza es un
sintoma de desequilibrio de poder; cuando las personas que viven en
la pobreza no tienen acceso a bienes y servicios, normalmente suele
ser consecuencia de este desequilibrio. Sin embargo, liberar a las
personas de la pobreza no sélo requiere aumentar su acceso a bienes y
servicios, sino también un cambio en las dimensiones sistémicas de
poder que perpettan la pobreza. Esto nos lleva a los resultados
“adecuados”.



Los resultados “adecuados” deben por tanto tomar en consideracion
dos objetivos diferentes. pero inseparables del desarrollo:

Mejor ayuda - Lograr resultados de desarrollo con la ayuda implica
medir los resultados adecuados;

Poder - El desarrollo y la pobreza son reflejo del poder. ;Cémo
puede la ayuda abordar los desequilibrios de poder?

La ayuda se deberia proporcionar de tal forma que incremente las
oportunidades de las personas para escapar por si mismas de la
pobreza. Especificamente, las personas que viven en la pobreza
necesitan tener acceso a bienes y servicios, entre ellos la proteccién
social, la atencion sanitaria, la educacion y los medios de vida. La
ayuda de los donantes puede fortalecer la capacidad de un gobierno
de invertir en bienes y servicios para sus ciudadanos y ciudadanas, y
para que éstos exijan responsabilidades a sus gobiernos. Para apoyar a
los gobiernos en la provision de servicios, la ayuda debe gestionarse
hacia los resultados adecuados. En la practica, esto requiere que los
donantes integren tres conceptos cuando brindan ayuda a los paises
receptores:

Los donantes deben resistir a las presiones para medir productos y
en lugar de ello reorientar sus précticas a medir resultados e
impactos relacionados con un cambio sistémico mas amplio;

Los donantes pueden hacerlo integrando su trabajo en marcos de
medicion de resultados mas amplios relacionados con resultados de
desarrollo, como los ODM;

Los donantes deberian estar seguros de que los receptores escogen
los resultados adecuados, haciendo que las mujeres y los hombres se
apropien mas de la ayuda. Esto permitiria a los receptores decidir
los resultados que son capaces de alcanzar y alinear adecuadamente
el apoyo externo. Desarrollar el marco de resultados nacionalmente
fortaleceria la capacidad estadistica y ayudaria a los paises a lograr
resultados basados en una concepcién nacional.

En algunos casos, medir los insumos y productos como los kilémetros
de carreteras, el naimero de escuelas construidas o los ddlares
invertidos en el desarrollo de capacidades es un paso previo necesario
para la gestion de los programas. Se deben medir estos resultados,
pero no se debe interpretar equivocadamente que los productos van a
tener un efecto sostenible sobre el desarrollo, ni utilizarlos
inadecuadamente para disefiar programas que no den lugar a un
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cambio social. Por el contrario, la ayuda puede influir sobre un
cambio sistémico mas amplio, tal como la emancipacién de la mujer o
un incremento en la capacidad de un gobierno para desarrollar un
sistema educativo. Obtener esta informacion puede resultar una tarea
escurridiza, dificil y a largo plazo, pero no imposible. De hecho,
diversas ONG comprometidas a medir las transformaciones sociales
estan pensando mas alla de los métodos habituales que se limitan a
medir resultados. Para ellas, el compromiso con medir los resultados
“adecuados” estd directamente relacionado con su percepcién de la
pobreza.

Varias organizaciones, incluyendo a Oxfam, han adoptado en sus
programas un enfoque basado en los derechos. Oxfam América y Care
describen cémo, “[d]entro de un enfoque basado en los derechos, los
proyectos se alinean para alcanzar resultados en forma de una
ampliacion de los derechos y, en tltima instancia, dan lugar a
individuos con mayor poder que son capaces de exigir sus derechos
humanos, adquirir bienes y servicios basicos y escapar por si mismos
de la pobreza.”3> Por ejemplo, Oxfam América dirige un programa en
El Salvador con el objetivo explicito de fortalecer los derechos de las
mujeres para que exijan una legislacion contra la violencia de género
(ver Cuadro 5).

Cuadro 5. (Resultados importantes para quién? Resultados
para las mujeres y las nifias

“Exigimos un servicio, no lo pedimos como un favor...”
Mujer de La Ventana Ciudadana, El Salvador

Los cambios significativos en la capacidad de las mujeres y nifias para
ejercer sus derechos son uno de los indicadores mas sélidos de resultados
de desarrollo.

La Campafia de Prevencion de la Violencia de Género de Oxfam América
ayuda a las mujeres y personas jovenes a ejercer sus derechos,
capacitandolas para exigir que la policia y las agencias privadas apliquen la
legislacion y lleven a cabo programas para prevenir, castigar y reducir la
violencia de género. Una de las formas de trabajar del programa es
formando a las mujeres, especificamente a las miembros de Ventana
Ciudadana, para reconocerse a si mismas como titulares de derechos,
desarrollar habilidades de resolucion de conflictos y exigir, en lugar de
simplemente pedir, el cumplimiento de la legislacién sobre violencia de
género y la provisién de servicios por parte del Gobierno. Entre sus logros
se encuentran los nuevos instrumentos politicos y legales que abordan de
manera especifica la violencia de género, asi como la aprobacién de una
Ley Especial Integral por una Vida Libre de Violencia para la Mujer por parte
de la Asamblea Legislativa.*

Conscientes de la necesidad de identificar y comunicar mejor la
eficacia de la ayuda, Oxfam GB y Oxfam Novib estan trabajando en el
desarrollo y aplicacion de indicadores clave. Estos indicadores se han
disefiado especificamente para no orientar las acciones hacia los
resultados “equivocados”, sino para apreciar el impacto mas amplio
de los programas (ver Cuadro 6).



Cuadro 6. Indicadores globales de Oxfam GB

Oxfam GB, consciente de las limitaciones de asumir una atribucion a los
cambios observados a nivel de resultados, y preocupado por la necesidad
de equilibrar una evaluacién rigurosa con el aprendizaje de los programas,
esta ensayando una forma de medir indicadores de éxito sin cambiar la
manera en la que trabaja con las personas.

En 2009, Oxfam GB comenzo6 a recopilar datos para medir sus resultados
acumulados con el fin de obtener una imagen precisa del alcance y la
magnitud de sus logros. Mas importante todavia es el hecho de que, llevo a
cabo evaluaciones en profundidad al azar para medir el impacto de acuerdo
con seis indicadores de resultados relativos a la ayuda humanitaria, la
adaptacion y reduccion del riesgo, el fortalecimiento de los medios de vida,
la emancipacion de la mujer, la ciudadania y las campafias e incidencia
politica.

El equipo de Eficacia de Programas de Oxfam GB reconoce que llevar a
cabo evaluaciones rigurosas de proyectos elegidos al azar es arriesgado y
podria crear incentivos perversos. Por ejemplo, si un Director de pais tiene
dos proyectos (un proyecto de agua, saneamiento y salud (WASH) y otro de
ciudadania, y se estan recortando los fondos, puede decidir continuar con el
programa de WASH ya que sus resultados son mas faciles de cuantificar.
Oxfam GB reduce ese riesgo de tres formas. En primer lugar, un equipo
asesor especializado esta continuamente aplicando y fortaleciendo la
solidez de sus metodologias de evaluacién para capturar mejor los
resultados mas dificiles de medir, siendo mas dinamicos e innovadores
sobre como evaluar proyectos. En segundo lugar, la direccion reitera
continuamente que el sentido del Marco Global de Desempefio es
incrementar la calidad de los programas de Oxfam, y no sélo la escala. Y en
tercer lugar, y mas importante aln, el Marco Global de Desempefio incluye
un indicador sobre la rendicion de cuentas a los beneficiarios. Mide el
“porcentaje de proyectos que les rinden cuentas y que son considerados
como adecuados y eficaces por parte de las personas cuyas vidas se esta
tratando de mejorar” para garantizar que se pone el énfasis en los
resultados que indiquen los beneficiarios de los proyectos. Como dijo un
responsable al inicio del proyecto, “Necesitamos medir lo que tiene valor, no
s6lo lo que resulta facil de medir”.

Oxfam Novib (Holanda) también ha comenzado un proyecto para
desarrollar un conjunto de indicadores clave que pueda usarse para
medir cambios a lo largo del tiempo en la vida de las personas que
sufren la pobreza y la desigualdad. Junto con diez organizaciones
socias, Oxfam Novib ha formulado un conjunto de indicadores clave a
partir de los cambios percibidos, dentro de un enfoque del desarrollo
basado en los derechos. Estos indicadores muestran como las mujeres
y los hombres que viven en la pobreza adquieren un mayor poder
para participar en los procesos econdmicos, sociales y politicos, asi
como para influir en la toma de decisiones relacionadas con su propio
desarrollo.

Otras organizaciones han adoptado diferentes enfoques para medir el
“cambio”. Estos enfoques tratan de abordar la complejidad del cambio
y estan siendo desarrollados y puestos a prueba por diversas partes
interesadas. Los gobiernos y las organizaciones de la sociedad civil
(OSC) se dan cuenta de que, en la mayoria de los casos, no existe una
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cadena lineal de insumos-productos-resultados que defina el impacto.
La realidad es mas compleja, y se necesita una diversidad de
enfoques, métodos y herramientas. Varias organizaciones, entre ellas
los afiliados de Oxfam, estdn ensayando métodos para medir
diferentes tipos de cambio.

Por ejemplo, la metodologia del cambio mas significativo (MSC, por
sus siglas en inglés) se desarroll6 como respuesta a la necesidad de
superar la medicién del impacto de un proyecto basandose en
indicadores previamente definidos. En lugar de ello, la metodologia
MSC desarrolla foros participativos donde los miembros de las
comunidades afectadas por un programa se retinen para debatir sobre
los cambios que experimentaron. El marco para medir el éxito se
define en torno a este dialogo y se considera especialmente ttil para
detectar cambios de comportamiento.” Oxfam Novib forma parte de
una coaliciéon de organizaciones que estdn ensayando esta
metodologia, como parte de su Trayectoria de Incorporacién del
Género y Liderazgo, que pretende incrementar la visibilidad de los
cambios complejos relacionados con los avances en la igualdad de
género.

Otros tipos de metodologias de evaluacién son el mapeo de
resultados,38 el analisis de contribucion,?? el beneficio social de las
inversiones, ¥]a evaluacion participativa del desarrollo (PADEV),4 y
SenseMaker™.#2 Cada una de estas metodologias esta disefiada para
superar una debilidad esencial de los enfoques tradicionales de
seguimiento y evaluacion. Concretamente, capturan los resultados
emergentes no esperados, los resultados tal y como los describen las
personas que reciben la ayuda, los efectos a corto plazo de las
intervenciones a largo plazo y los cambios sistémicos que suelen ser
dificiles de percibir.

Ademas, cuando se implementa y monitorea un sistema de
evaluacion, la recoleccion de informacion deberia ser sensible a los
efectos que puede tener la ayuda sobre el género. Los donantes deben
asegurarse de que los indicadores sean sensibles a los aspectos de
equidad e inclusion, con especial énfasis en el género.

Desde luego, garantizar que se midan todos los impactos exige que la
politica de seguimiento y evaluacion de los donantes apoye la
medicién de los cambios a largo plazo. Esto pasa por asignar tiempo y
presupuesto en los marcos 16gicos de los proyectos, y asegurarse de
que se reservan fondos para que quienes llevaron a cabo el proyecto
vuelvan al area de intervencién afios después para evaluar si el
proyecto original logré impactos sostenibles. También exige que los
donantes se comprometan a utilizar sus aprendizajes a través de sus
procesos de seguimiento y evaluacion.®

Construir un conjunto de indicadores para medir los resultados y
disefiar el tipo de metodologia adecuada para observar el cambio
funciona muy bien proyecto a proyecto. Pero existen marcos de
resultados a escala macro que pueden utilizarse para gestionar mejor
los esfuerzos nacionales e internacionales hacia la medicién de los



avances generales del desarrollo. Los ODM, por ejemplo, son uno de
esos conjuntos de indicadores internacionales que pretenden ofrecer
una herramienta de gestiéon de resultados para los esfuerzos
internacionales por reducir la pobreza mundial. Podria decirse que los
ODM son un tipo de sistema para monitorear resultados a escala
internacional, aunque hay quien los critica por ser demasiado
cuantitativos. Aunque los ODM no miden especificamente el cambio
social, son un punto de partida muy util, acordado
internacionalmente, para trabajar més en marcos de resultados
propios de los paises receptores. Después de diez afos, existe un
abanico de opiniones sobre si los ODM han logrado o no su propésito
de centrar los esfuerzos internacionales. Resulta interesante que
algunos donantes, como la CE, hayan utilizado los ODM como un
criterio para medir resultados.

Cuadro 7. Los contratos ODM

A Oxfam le preocupa que algunas modalidades de ayuda mas arriesgadas,
como el apoyo presupuestario, puedan abandonarse en favor de la ayuda
basada en proyectos, mas facil de medir. El modelo de contratos ODM de la
CE ofrece un buen ejemplo de lo que podria ser, en principio, un enfoque
adecuado de la ayuda basada en resultados y lo que se puede hacer para
mejorar el desempefio del apoyo presupuestario para ofrecer resultados. La
CE proporciona apoyo presupuestario general a ocho gobiernos de paises
africanos por un periodo de seis afios. Al menos el 15 por ciento de la
financiacion depende del desempefio del pais en alcanzar una serie de
metas relacionadas con los ODM, que se evalla a medio término dl
acuerdo. Se trata de un enfoque doblemente favorable para donantes y
receptores. Permite que los gobiernos de paises en desarrollo dispongan de
un grado significativo de financiacion predecible y por anticipado (casi el 70
por ciento de los compromisos totales) directamente en sus presupuestos,
lo que resulta vital para permitir ampliar la escala de la provision de
servicios basicos tan necesarios como la atencién sanitaria y la educacion.
Ademas, ofrece un incentivo para el buen desempefio, al retener una parte
del dinero hasta que se hayan alcanzado los resultados.

No obstante, la Comision podria garantizar mejor que los resultados se
acuerden conjuntamente con los gobiernos de los paises en desarrollo, los
parlamentos nacionales y la ciudadania, incrementando la participacion de
la sociedad civil y de los parlamentos en la discusion y creacién de cada
documento estratégico nacional de desarrollo. También existe una
necesidad real de garantizar que todas las partes estén involucradas en el
seguimiento de los resultados. La Comision no soélo debe ofrecer apoyo
financiero a esos grupos, sino también mejorar la transparencia y apertura
en cuanto al disefio y evaluacién de sus acuerdos de ayuda.

Otras instituciones estin empezando a cuestionarse seriamente cémo
gestionar mejor los esfuerzos internacionales para reducir la pobreza,
teniendo en cuenta una definicién multidimensional de la misma. La
Iniciativa de Pobreza y Desarrollo Humano de Oxford, gestionada por
la Comision Stiglitz bajo la direccién de Amartya Sen, ha desarrollado
el indice de pobreza humana. Aunque la Comision Stiglitz no disefid
este indice expresamente para ser utilizado como herramienta de
gestion, el indice de pobreza humana trata de reflejar una concepciéon
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mas amplia de la pobreza que incluya aspectos como calidad del
empleo, empoderamiento, seguridad fisica, autoestima y bienestar
psicologico.4

Oxfam Hong Kong ha alineado de forma interesante su trabajo en
desarrollo, sus marcos y su enfoque de gestion hacia el logro de un
objetivo singular de “bienestar responsable”. Los principios del
bienestar responsable son el auto-sustento, la autoestima, la
autodeterminacién y la responsabilidad, y se desprenden de una
definicién multidimensional de la pobreza, causada y condicionada
por la injusticia estructural y la opresion en diferentes ambitos.45

La OCDE esté ensayando y tratando de desarrollar indicadores de
progreso social e integrando estos indices con los marcos de
resultados nacionales.4¢ Finalmente, si los marcos de resultados
pretenden responder a las personas que més los necesitan, tanto la
ciudadania como los gobiernos deben dirigir el proceso de desarrollo,
incluyendo la medicién de resultados. Los propios receptores de la
ayuda son quienes deben decidir cudles son los resultados mas
valiosos.

Los paises se apropiaran mas de su desarrollo si los donantes son
transparentes y proporcionan informacion a tiempo, si fortalecen las
instituciones de los gobiernos para que ofrezcan servicios y si hacen
posible que la ciudadania exija rendicion de cuentas a sus
gobernantes. Por tltimo, los donantes deberian proporcionar mas
recursos a través de los sistemas nacionales, incluyendo algunas
formas de apoyo presupuestario.” Fortalecer la apropiacion no sélo
consiste en garantizar que las personas puedan decir algo acerca de
sus estrategias nacionales de desarrollo. También tiene que ver con
disponer de mecanismos coherentes, como las instituciones
democréticas, que garanticen que los gobiernos brinden los servicios
que los ciudadanos y ciudadanas consideran mas importantes. Con
una mayor apropiacién, los marcos de resultados que surjan de los
paises reflejaran mejor un didlogo nacional entre un gobierno y su
ciudadania.

Los resultados medidos con un sistema de gestion dirigido
nacionalmente, ademas de que idealmente responden mas a las
necesidades de un pais, serdn mucho maés utiles a escala nacional. Los
gobiernos deberian ser capaces de utilizar los resultados para
comparar diferentes tipos de intervencién, decidir cual es mas
eficiente y ampliar su escala de forma eficaz. Si los gobiernos
responden a su ciudadania, sera mds probable que los resultados
sobre los cuales decidan recopilar datos sean aquéllos que los mismos
ciudadanos y ciudadanas hayan identificado, y éstos podran
utilizarlos para exigir responsabilidades a sus gobiernos. Es mas
probable que la ciudadania pueda influir sobre las prioridades de un
gobierno cuando existe una apropiacién nacional, una rendicién de
cuentas interna, y la apropiacion y participacion de las mujeres y
hombres y sus organizaciones. Los donantes pueden hacer mas para
contribuir a desarrollar la capacidad de un gobierno para gestionar



resultados. Se trata, entre otras cosas, de fortalecer la capacidad del
gobierno para el seguimiento y la evaluacion, asi como para recopilar
datos estadisticos, incluyendo las herramientas de género que
permitan a un gobierno documentar los diferentes impactos de las
politicas, prioridades y programas sobre las mujeres y los hombres.

Como parte del proceso que conducird al HLF4, se ha debatido
ampliamente sobre el cuarto pilar de los Principios de Paris, la
“Gestion por Resultados de Desarrollo”. Esto se basa en cinco puntos:

En primer lugar, los marcos de resultados deben ser instrumentos
claros, en manos del pais y que exijan una rendicién de cuentas
mutua. En segundo lugar, en los casos en que los sistemas de
informacion del pais socio carezcan de capacidad, los donantes deben
evitar la tentaciéon de medir el progreso con una recopilacion de datos
independiente, y en lugar de ello coordinar sus esfuerzos. En tercer
lugar, la comunidad de donantes debe invertir en la capacidad
estadistica y de recopilacion de informacion de los paises receptores.
En cuarto lugar, la transparencia es clave para que cualquier marco de
resultados funcione. Y por tltimo, desarrollar sistemas de “Gestion
por Resultados de Desarrollo” exige una rendicién de cuentas mutua
entre los socios.#

Mejorar la calidad de la ayuda con el fin de ayudar mejor a las
personas que viven en la pobreza es s6lo una parte del papel que
pueden desempefiar los donantes. En dltima instancia, si la pobreza es
un sintoma de desequilibrios de poder, donde las personas pobres
tienen escaso o ningn poder para ejercer su papel como ciudadania,
los donantes deben contribuir de forma explicita a reequilibrar estas
dindmicas de poder. En un contexto en que los ciudadanos y
ciudadanas participen en el didlogo sobre su desarrollo, la rendicién
de cuentas debe desplazarse desde los paises donantes hacia los
receptores. Para la agenda de resultados, esto significa una necesaria
expansion desde un enfoque tecnocratico hacia un enfoque politico de
los resultados.

Los ciudadanos y las ciudadanas se “apropiardn” de su desarrollo a
través de una mayor libertad de acceso a la informacién, una mejor
gobernanza en el &mbito local, y unos sistemas democraticos que
lleven hacia un desarrollo mas equitativo. La ayuda externa puede
complementar la ampliacion de estas libertades, y finalmente la
apropiacion nacional, si los donantes saben que deben asumir
compromisos politicos para garantizar que los ciudadanos y
ciudadanas puedan defender sus derechos. Los donantes pueden
expresar estos principios en sus politicas de tres formas diferentes:
creando contextos favorables, reforzando la capacidad de los grupos
de la sociedad civil y apoyando los mecanismos e instituciones que
permiten que exista una mayor rendicion de cuentas nacional.
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Los donantes deben seguir comprometidos a incrementar el espacio
para que la ciudadania exija responsabilidades a sus gobernantes. Un
primer paso urgente en la direccion correcta serfa detener la
usurpacion de ese espacio por parte de los gobiernos. En los tltimos
afios, observadores internacionales han sefialado que 90 paises
distintos han promulgado o estan promulgando leyes que a veces
restringen la constitucion legal de organizaciones de la sociedad civil,
les impiden llevar a cabo sus actividades sin la interferencia del
gobierno, y conceden a los gobiernos la capacidad de cerrar
organizaciones de forma indiscriminada.*® Algunos gobiernos han
justificado erréneamente esta apropiacion del espacio de la sociedad
civil como una interpretacion légica de los principios de armonizaciéon
contenidos en la Declaracién de Paris y en la Agenda de Accra para la
Accién.® Sin embargo, ambos documentos (especialmente los
articulos 13 y 20 de la Agenda de Accra) establecen que el
cumplimiento de los principios de apropiacién exige la participacion
de la sociedad civil y la proteccién de un entorno favorable para el
trabajo de la sociedad civil.5!

Las consecuencias de esta usurpacion del espacio son catastroéficas.
Los defensores y las organizaciones de los derechos humanos ven
restringida su accion contra los regimenes represivos. En términos de
desarrollo, es menos probable que la sociedad civil sea capaz de
exponer problemas de corrupcion y exigir una rendicion de cuentas
hacia la ciudadania. Sin el espacio para organizarse y participar junto
al gobierno, la sociedad civil encuentra obstaculos para desempenar
un papel activo en decidir las prioridades de desarrollo, ya sea por
medios participativos o exigiendo a los gobiernos responsabilidades
por sus promesas de desarrollo.52

Cuadro 8. Una legislacién controvertida amenaza el espacio
democratico y los avances en desarrollo en Camboya

A lo largo de los dltimos 30 afios, la cooperacion entre el Gobierno y la
sociedad civil ha sido vital en Camboya para la reconstruccion y el
desarrollo posteriores a la guerra. Pero el Gobierno ha propuesto
recientemente una legislacion controvertida que, de ser aprobada, amenaza
con restringir gravemente las libertades de asociacion y de expresion y
podria perjudicar a las organizaciones que representan a la poblacion
marginada, como los agricultores y agricultoras, sindicalistas, activistas por
la tierra, estudiantes, trabajadoras del sexo y las personas con
discapacidad. La legislacion propuesta violaria los derechos consagrados
en la Constitucion de Camboya y en el Pacto Internacional por los Derechos
Civiles y Politicos, del que Camboya es signatario.

Esta ley, tal y como esta actualmente redactada, daria a las autoridades
poderes de gran alcance para controlar el derecho de los ciudadanos y
ciudadanas a organizarse y expresar sus ideas. Las ONG y asociaciones
tendrian que registrarse con el gobierno y adherirse a unos requisitos de
rendicién de informes excesivos y engorrosos. Unas disposiciones poco
claras en la ley harian dificil a las ONG y a las pequefias organizaciones de
base comunitaria ayudar a la poblacién camboyana mas pobre, y
entorpecerian el desarrollo econémico del pais.



La propuesta de ley sobre asociaciones y ONG comprometeria
significativamente la entrega eficaz de ayuda internacional y las inversiones
externas. Dado que las ONG gestionan una cuarta parte de la ayuda al
desarrollo que llega a Camboya, un nimero importante de trabajadores
locales podria verse afectado. Los grupos de incidencia y vigilancia que
supervisan a los donantes y al Gobierno puede que tengan que cerrar sus
puertas, posiblemente abriendo la ventana al fraude y el despilfarro. A
cambio, la creciente corrupcion podria afectar drasticamente la capacidad
de Camboya para atraer la inversion extranjera, su ambiente empresarial
general y su crecimiento econémico. El camboyano o camboyana promedio
gue depende del apoyo de las asociaciones y ONG para acceder a
servicios de salud, educacion, justicia social, a un medio de vida sostenible
y a una vida mejor resultara el mas perjudicado.

En el periodo previo al HLF4, las OSC de todo el mundo se han
organizado en el Foro Abierto de las OSC para la Eficacia del
Desarrollo. Dentro de este proceso, las OSC han decidido que los
donantes y sus socios de desarrollo deberian comprometerse a
proteger y crear un entorno propicio para la sociedad civil. Para ello,
las partes interesadas, entre ellas los donantes y los Estados
receptores, deben “refrendar los indicadores internacionalmente
reconocidos que miden los compromisos de los gobiernos con un
entorno favorable para la sociedad civil”.53 Asegurar el espacio
politico para la sociedad civil no es suficiente para garantizar que la
ciudadania participe junto a los gobiernos en la definiciéon de sus
necesidades. A menudo surge el espacio, pero la sociedad civil no lo
aprovecha y permanece inactiva. Si bien el impetu para la
participacién ciudadana debe venir de las exigencias de las mujeres,
los hombres, las nifias y nifios dentro de un pais, los donantes pueden
desempefiar una funcién para estimular que una sociedad civil sea
activa.

Un enfoque politico hacia los resultados “adecuados” deberia también
implicar que los donantes fortalezcan la capacidad de los grupos de la
sociedad civil. Una sociedad civil activa y comprometida es la clave
para exigir responsabilidades a los gobiernos. Pero estimular una
sociedad civil activa significa financiarla directamente y de tal forma
que permita a los grupos de la sociedad civil identificar y defender los
asuntos que consideran mas apremiantes. Los donantes pueden hacer
mas por facilitar la independencia de los grupos de la sociedad civil,
de forma que tengan la capacidad y los recursos para responder a las
preocupaciones de la ciudadania en lugar de responder a las
demandas de los donantes de proyectos.

Por otro lado, los donantes pueden insistir en que la sociedad civil
desempefie un papel mas importante en la gestion y las decisiones
diarias de los gobiernos. Esto significa incorporar a la sociedad civil
como parte de los grupos de coordinacién sectorial y para el
desarrollo, en el trabajo con los 6rganos legislativos, y todo lo que
puedan hacer los donantes para facilitar la cooperaciéon entre los
gobiernos y la sociedad civil. Por ejemplo, Oxfam ha pedido a los
donantes que reserven cierto porcentaje del apoyo presupuestario
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concedido a los gobiernos receptores para fortalecer a la sociedad
civil, como una forma de incrementar la apropiacién nacional de los
presupuestos publicos. Cuando los donantes apoyan a una sociedad
civil activa, deben prestar una especial atencién a los grupos y
movimientos de mujeres, asi como a otras organizaciones que
representan los intereses y dan voz a las comunidades marginadas y
escasamente representadas.

Por dltimo, los donantes deberian alinear mejor el apoyo a la sociedad
civil con otros medios, en particular con los medios de investigacion,
como una herramienta que la sociedad civil puede utilizar en sus
esfuerzos de incidencia.

Si los donantes quieren asegurar que haya una voz activa
demandando los resultados “adecuados” y fortaleciendo el pacto
entre los gobiernos y la ciudadania, deberian impulsar y apoyar
mecanismos e instituciones que permitan una mayor rendiciéon de
cuentas doméstica. La rendicion de cuentas doméstica se refiere
especificamente a la accion de los ciudadanos y ciudadanas exigiendo
responsabilidades a sus gobiernos por la provisién de bienes y
servicios. La rendicion de cuentas doméstica tiene multiples
dimensiones. Por una parte, deben existir instituciones que permitan a
la ciudadania exigir responsabilidades a sus gobernantes,
habitualmente a través de las instituciones democraticas. Los
ciudadanos y ciudadanas deben disponer de una via en la que puedan
mostrar de forma pacifica su aprobaciéon o desaprobacion de los
actores o de sus acciones Por otro lado, la gobernabilidad también
incluye sistemas que deberian ponerse en préctica y que no requieren
una supervision de la ciudadania. Estos mecanismos pueden ser
oficinas nacionales de auditoria, comisiones de derechos humanos y
parlamentos independientes. Todas estas instituciones
gubernamentales desempefian un papel en facilitar la provisién de
informacion transparente sobre el estado de asuntos de gobierno que
los ciudadanos y ciudadanas pueden utilizar en sus acciones de
incidencia.

Si bien la reforma de la gobernabilidad resulta clave para ampliar el
dialogo sobre rendicién de cuentas entre la ciudadania y su gobierno,
una reforma institucional no es suficiente para estimular los procesos
politicos. El liderazgo y la autonomia dentro del gobierno y entre los
grupos de la sociedad civil garantizan que los funcionarios del
gobierno rindan cuentas y que los ciudadanos y ciudadanas
comprendan su funcién y responsabilidades como ciudadania.>*



El compromiso con la obtencién de mejores resultados es esencial,
pero una agenda de resultados mal planteada, sobre todo si responde
a las presiones politicas domésticas, podria socavar la sostenibilidad
de la ayuda. Afortunadamente, hay formas de reducir este riesgo. En
el HLF4, los donantes deben centrarse en garantizar los resultados que
sean mas importantes para las personas que viven en la pobreza. Es
esencial que mantengan los compromisos que adquirieron en la
Declaracién de Paris y en la Agenda de Accra para la Accién, y que
vayan lejos para asegurar que la ayuda sea mas eficaz en lograr
cambios duraderos en la vida de las personas que viven en la pobreza.

Para garantizar una agenda de resultados que realmente importe:

Para ello, los donantes deben:

centrarse en medir los resultados e impactos como cambios, y no
como productos e insumos;

garantizar que los indicadores tomen en consideracién cuestiones de
igualdad e inclusion, con especial énfasis en el género;

explorar nuevos métodos de seguimiento y evaluacién para medir el
cambio;

vincular los resultados y el impacto dentro de un marco mas amplio,
tal como los Objetivos de Desarrollo del Milenio.

Esto requiere que los donantes prioricen en su ayuda el impacto a
largo plazo, por encima de resultados a corto plazo que mostrar a sus
propios electores. Deben:

incrementar la ayuda a través de instrumentos que puedan resultar
eficaces en la consecucion de resultados mas dificiles de medir, tales
como el apoyo presupuestario o los programas de empoderamiento;

mantener la ayuda en paises donde los resultados podrian ser mas
dificiles de medir, tales como los Estados fragiles;

actuar con precaucion al utilizar algunos mecanismos de ayuda
basada en resultados, tales como el Program-for-Results (Programa
por Resultados) y el Cash on Delivery (pago a la entrega), pues no han
tenido una fase adecuada de prueba y por tanto existe el riesgo de
que den lugar a resultados no deseados.
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Para contribuir a garantizar que la ayuda se centre en los resultados
que mas importan a las personas que viven en la pobreza, los
donantes deben proporcionar ayuda de manera que rindan cuentas
ante los receptores:

garantizando que los marcos y la politicas de resultados se definan
en colaboracién con los gobiernos socios, los parlamentos y la
sociedad civil, y no sélo por los donantes;

desarrollando las capacidades de las personas para facilitar los
marcos de gestién por resultados a nivel local. Esto incluye reforzar
los mecanismos gubernamentales relacionados con las cuestiones de
género que les permitan gestionar las politicas, prioridades y
programas dirigidos a mujeres y hombres y fortalecer la capacidad
de la sociedad civil para exigir a sus gobiernos que rindan cuentas
sobre sus compromisos con la igualdad de género.

Los donantes deben seguir siendo conscientes del contexto politico en
el que se concede la ayuda, y trabajar para garantizar que ésta no
socave el pacto entre la ciudadania y los gobiernos, sino que ayude a
reequilibrar las dindmicas de poder desiguales. Esto es lo que
permitird a la ciudadania participar junto con los gobiernos y los
donantes para definir mejor los resultados que importan a las
ciudadanas y los ciudadanos. Para ello, los donantes deben:

apoyar de forma explicita sus compromisos con un entorno que
proteja y fortalezca la sociedad civil, en el HLF4 y mas all4, y medir
los resultados en esta direccion;

apoyar y trabajar para la creacién de una sociedad civil activa e
independiente en los paises receptores, prestando especial atenciéon a
los grupos y movimientos de mujeres, asi como a otras
organizaciones que representan los intereses y dan voz a las
comunidades marginadas y no suficientemente representadas;

fortalecer la capacidad de las instituciones gubernamentales que
podrian permitir una mayor supervisién ciudadana de los sistemas
nacionales.

Centrarse en los resultados puede mejorar la calidad de la ayuda y
contribuir a lograr resultados de desarrollo. Pero existe el riesgo de que
los donantes establezcan una serie de politicas que en realidad socaven
este objetivo y sus propios compromisos con la eficacia de la ayuda. Los
resultados mas importantes son aquéllos que preocupan a las personas
que viven en la pobreza, y ain hay tiempo para que los donantes y la
comunidad internacional garanticen que se van a centrar en lo que
realmente importa.
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