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Resumen

En esta comunicacién se presentan las conclusiones del trabajo realizado a traves
de un proyecto de investigacion financiado por la AECID.

El proyecto ha tenido como finalidad mejorar la eficacia de la ayuda de las
intervenciones de desarrollo financiadas por la AECID.

Para conseguir el objetivo propuesto se desarroll6 un modelo de diagndstico de las
capacidades institucionales. EI modelo se ha centrado en las capacidades de
planificacion orientada a resultados de desarrollo para las instituciones con las que
trabajan las OTC en terreno. Este diagnostico permite identificar fortalezas y

debilidades de las instituciones. El resultado de estos diagnodsticos permite



desarrollar un plan de fortalecimiento realista y adaptado a las necesidades de cada

institucion. Los resultados de la investigacion fueron validados.

Palabras Clave:
Fortalecimiento Institucional; Gestién para Resultados de Desarrollo; Diagnéstico de

capacidades.

Abstract

The conclusions of the work through a research project funded by AECID are
presented in this communication. The project has been aimed at improving aid
effectiveness of development interventions financed by AECID.

To achieve the aim of a diagnostic model developed institutional capacities. The
model has focused on planning capabilities oriented development outcomes for the
institutions they work with the OTC field. This diagnosis can identify strengths and
weaknesses of the institutions. The result of these diagnoses can develop a realistic
plan of strengthening and adapted to the needs of each institution. The research

results were validated.

Key words
Institutional Strengthening; Managing for Development Results, Diagnostic

capabilities.

1. Justificacion

Durante la ultima década se ha producido un avance sin precedentes en el debate
sobre la calidad y la eficacia de la ayuda. Tras la Declaracién de Paris de 2005 (y
sus revisiones en Accra y Buséan), la comunidad de donantes establecié como uno
de sus objetivos prioritarios mejorar la calidad de las intervenciones al tiempo que se
avanzaba en la consolidacion e incremento de los presupuestos. Términos oscuros
como la “apropiacion”, la “coordinacion” o la “alineacion” han pasado a formar parte
habitual del lenguaje de la cooperacion internacional y de los planes de las

instituciones involucradas.

La Gestion para obtener Resultados de Desarrollo (GPRD) es consecuencia de ello.

Con este término se hace referencia a un cambio practico y cultural tanto en el lado



de los donantes como en el de los receptores: desde su disefio hasta su aplicacion y
evaluacion final, los programas de ayuda deben estar orientados a la obtencion de
resultados observables y medibles. Estos resultados no solo permitiran calibrar la
idoneidad de los programas afectados, sino también extraer lecciones que permitan
mejorar acciones futuras. Un ejercicio de corresponsabilidad ante los contribuyentes
y ciudadanos de ambos lados, y ante las poblaciones a las que van destinados los

programas.

Aungue no esta limitada a la eficacia del sector publico, la importancia de la GPRD
ha estado vinculada a la idea de “fortalecimiento institucional” (que, en el caso de la
Cooperaciéon Espafiola, se enmarca dentro del éarea de Gobernabilidad
Democrética). El presupuesto es que las agencias responsables de donar los
recursos de la ayuda, por un lado, y los organismos gubernamentales responsables
de gestionarlos, por otro, carecen a menudo de las herramientas mas adecuadas
para obtener resultados previstos. Y ese es precisamente el objeto de este proyecto,
qgue se centra en la fase inicial de planificacion como un punto de partida necesario

para una correcta GPRD.

1.1. ¢Qué ha hecho la Cooperacién Espafiola hasta ah  ora en este ambito?

v' La “gestion y planificacién para resultados de desarrollo (GPRD)” ha sido objeto
de diversas menciones en los documentos de trabajo de la Cooperacion
Espafiola, a menudo en el contexto de las prioridades en materia de
gobernabilidad democrética. Pero el IV Plan Director, aprobado recientemente,
hace una menciéon explicita de este objetivo en relacion con el desarrollo de la
agenda de “eficacia de la ayuda”:

“Se ha decidido arrancar con uno de los principios de la Declaracién de
Paris, la gestion para resultados de desarrollo (GpRD) porque apunta
hacia el objetivo ultimo que debe perseguir la cooperacion para el
desarrollo: cambios positivos relevantes en las poblaciones en los paises
socios. Ahora bien, su implantacién requiere progresos en los demas
principios. En definitiva, se trata de un desafio estratégico de medio plazo
—por ello se desarrolla en el Blogue Il donde se resaltan los elementos

definidores de la Cooperacion Espafiola durante los proximos afios.™

! Plan Director de la Cooperacion Espafiola 2013-2016.



v Mas alla de estas referencias formales en los documentos de planificacion,
existen pocos detalles sobre la aplicacién practica de la GPRD. Ninguna de las
dos evaluaciones mas directamente relacionadas con el sector de la
gobernabilidad2 hacen referencia explicita a este asunto. Si hay una mencion
explicita en el documento que evalla la adecuacion de la Declaracion de Paris
en la Cooperacion Espafola (en concreto al modo en el que fue reflejada en los
Documentos Estrategia Pais y en los Planes de Actuacion Especial), pero de
NUEevo Sin consecuencias practicas.

v En cuanto a los Marcos de Asociacion Pais, la GPRD constituye un objetivo
explicito. Su manual basico incluye orientaciones para la elaboracion del “Marco
de Gestion para Resultados de Desarrollo”, asi como consideraciones a tener en
cuenta a la hora de realizar la planificacion de estrategias.3

v Finalmente, existe una referencia positiva en el reciente Peer Review del CAD
(2011), en donde se aprecia el esfuerzo de los 6rganos de gestion de la
Cooperacion Espafiola y se destaca la oportunidad de aplicar este tipo de
herramientas en algunas de las regiones prioritarias de nuestra ayuda, como los
paises de renta media (se menciona, por ejemplo, el caso de Bolivia). Pero las
recomendaciones se sitian siempre en un nivel muy geneérico.

v" El hecho de que haya menos recursos de AOD no impide necesariamente llevar
adelante este tipo de objetivos. El propdsito explicito del IV Plan es reducir el
namero de paises en los que estara presente la CE, lo que permitiria desarrollar
programas de mejor calidad en menos sitios. Eso si, la aplicacion de estos
criterios exigird establecer un suelo en los recursos humanos y en su
capacitacion técnica, tanto en las oficinas centrales como en las OTC de cada
pais.

v" En cualquiera de los casos, la importancia de este tipo de herramientas es critica
en el momento que vive la CE. Constituyen la traduccion practica (y
financieramente asumible) del compromiso por mejorar la calidad de la ayuda y
ofrecer a los contribuyentes espafioles resultados tangibles por su esfuerzo de
solidaridad.

2 Diagndstico de la ayuda de la AECID en el sector Gobernabilidad y Diagndstico sectorial de gobernabilidad,
descentralizacion y municipalismo (METER REFS.)
% Manual para el establecimiento de Marcos de Asociacion Pais.



1.2. ¢Por qué es necesario cambiar el modelo de pla nificacion para adaptarlo
a la GPRD?

v' Porque incrementa el valor de la ayuda y su impacto en las poblaciones y
realidades a las que se dirige. En un momento en el que las instituciones
publicas estan obligadas a mantener su impacto con menos recursos, este tipo
de herramientas permite mejorar la eficacia del gasto e incorporar los resultados
al engranaje del sistema. Estos elementos han sido destacados por los diferentes
esfuerzos internacionales para incrementar la eficacia de la ayuda, como la
Declaracion de Paris y, mas recientemente, los resultados de la Conferencia de
Busan.

v' Porque la mejora de las herramientas de planificacion permite resolver un
obstaculo de partida en la GPRD, y ademas hacerlo con pocos recursos. Como
sefala la revision de literatura realizada por el Oxford Policy Management, la
mala planificacion de las reformas puede desembocar en el fracaso de los
programas.4

v" Porque el contexto de muchos paises en los que opera la Cooperacion Espafiola

lo permite:

e A menudo se trata de Estados con un tejido institucional firme y con

objetivos de desarrollo claramente establecidos.

e En parte de estos casos existe incluso un liderazgo asumido por las
instituciones del pais receptor, ya sea a través de una agencia publica
Unica que gestiona los recursos de la ayuda internacional, o a través de
mecanismos de coordinacion entre los diferentes ambitos de la

Administracion que reciben ayuda.

e Es también habitual que en estos casos haya un grado de coordinacion
razonable entre los diferentes donantes que operan en el pais, sean
bilaterales o multilaterales. La capacidad de coordinacién entre donantes
no es un requisito imprescindible, pero sin duda contribuye a garantizar
una mayor coherencia entre los objetivos del desarrollo y sus

financiadores, precisamente desde el momento mismo de la planificacion.

* Evaluation of Public Sector Governance Reforms 2001-2011. Literature review.



v' Porque en un momento de recorte del gasto publico y de concentracion de los
recursos de la ayuda, en donde la cooperacion con regiones de renta media
como Ameérica Latina no debe darse por asumida, la planificacion para la GRPD
permite crear pequefias economias de escala en las que varios paises se

beneficien de un mismo esfuerzo metodoldgico.

v' Porque permite trasladar al contribuyente la idea de que su dinero es utilizado del
modo mas eficiente, al tiempo que ofrece resultados tangibles que ilustren el
valor de la ayuda y su importancia con respecto a otras partidas del gasto

publico.

v' Porque ofrece oportunidades en el nuevo modelo de cooperaciéon Sur-Sur, cuya

relevancia en contextos como el latinoamericano es cada vez mayor.

1.3. El problema de la escasez de referentes

v' Existen pocos precedentes validos para este trabajo. El resto de los paises
donantes se encuentran en una fase primitiva de la GPRD y no existen
herramientas publicas disponibles de planificacion. La revision de literatura
realizada por el Oxford Policy Management para la actualizacion de los
programas de gobernabilidad de diferentes agencias (DFID, CAD, SIDA vy lIrish
Aid) realiza Unicamente referencias circunstanciales a este asunto, aunque
insiste en su importancia. También hemos identificado algunos materiales
orientados al tratamiento especifico de resultados en las agencias de
cooperaci6n alemana® y britanica®, pero ninguna de ellos entra en detalle en los

aspectos relacionados con la planificacion.

2. Presentacion de la Herramienta

La herramienta de autodiagndstico esta estructurada alrededor de cuatro criterios
que se consideran fundamentales para conseguir el fortalecimiento de las
organizaciones que la apliqguen en materia de planificacion para resultados de
desarrollo. Estos criterios son: planificacion, capital humano, liderazgo y

relaciones estratégicas.

® http://www.gi z.de/en/downl oads/giz2011-en-resul t-based-monitori ng.pdf
® http://www.dfid.gov.uk/Documents/publicationsl/DFI D-external-results.pdf




Se ha llegado al establecimiento de estos criterios y de los aspectos que contienen,
tras un periodo de reflexion e investigacion, tratando de centrar el contenido de los
mismos en aquellos aspectos que se consideran relevantes para alcanzar el objetivo
propuesto y aportan valor. Se han dejado fuera del alcance del diagndstico aspectos
gue, aunque interesantes, podian hacer la herramienta demasiado extensa y tediosa

en su utilizacion.

El contenido de cada uno de estos criterios, asi como los subcriterios de analisis que

contienen, es el siguiente:

Fig. 1. Criterios y Subcriterios de la herramienta
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Fuente: elaboracion propia.

2.1. Criterio 1. Planificacién

Este criterio analiza la orientacién de la organizacién, tanto desde el largo plazo
(Mision, Visiébn y Valores y Plan Estratégico) como desde el corto (Planes
operativos). Asimismo, el criterio evalia como es el sistema de direccion y liderazgo
de la organizacion, codmo incorpora aspectos claves de eficacia como la gestion
basada en resultados y la apropiacion democréatica, asi como los enfoques
transversales: derechos, género y medioambiental, y cémo interioriza la

organizacion el control y la calidad como una méxima estratégica.

Este criterio se divide en tres subcriterios: Planificacion Estratégica, Gestion para

Resultados de Desarrollo y Planificaciéon de Procesos.



Subcriterio 1.1. Planificacion Estratégica

La Planificacion Estratégica de una Organizacion es la declaracion de los
propoésitos que trazaran el desarrollo de los procesos y acciones de la misma. Estos
procesos estan basados en datos que permitan obtener la visién corporativa en un

futuro dado.

En esta Planificacion estratégica se tienen en cuenta tanto el planteamiento de su
Mision y Vision debiendo estar planteadas de forma clara, creativa, retadora,
motivadora e innovadora; como el disefio del plan estratégico que programa la
actuacién para alcanzar lo que pretendemos y estableciendo cOmo nos proponemos
conseguirlo. Esta programacion se plasma en un documento de consenso donde se
concretan las grandes decisiones que van a orientar la marcha hacia la gestion
excelente. Se pueden definir tantos planes a medio y largo plazo como objetivos se
puedan distinguir.

La Planificacion Estratégica debe considerar los siguientes aspectos:

- El principio de apropiacion , tratando de favorecer el ejercicio de la autoridad
por parte de los socios sobre sus politicas y estrategias de desarrollo, asi

como el logro de la coordinacion de las acciones de desarrollo.

- El'enfoque basado en los derechos’ basado en las normas internacionales
de derechos humanos y orientado a la promocion y la proteccién de los
derechos humanos. Su propésito es analizar las desigualdades que se
encuentran en el centro de los problemas de desarrollo, asi como corregir las
practicas discriminatorias y el injusto reparto del poder que obstaculizan el

progreso.

- Enfoque de género. Las desigualdades de género juegan un papel
determinante en el desequilibrio de las organizaciones, afectando a todos sus

componentes a través de la cultura organizativa.

- Enfoque medioambiental. El medio ambiente es la base del desarrollo. Por
tanto es necesario que las organizaciones den importancia al respeto al

medio ambiente y lo consideren en todas sus acciones.



Subcriterio 1.2.Gestion para Resultados de Desarrol  lo

En el Foro de Alto Nivel sobre la Eficacia de la Ayuda en Paris (marzo de 2005), los
paises socios y los donantes respaldaron la Declaracion de Paris, que contiene seis
compromisos especificos relacionados con la gestion para resultados — acciones
gue tomaran, por separado y juntos, para “administrar e implementar la ayuda de
una manera que se centra en los resultados deseados y usa la informacién para
mejorar la toma de decisiones”. La gestion basada en resultados se basa en una
sélida nocion de la causalidad. La teoria es que diversos insumos y actividades
conducen légicamente a 6rdenes mayores de resultados (productos, efectos e
impacto). Estos cambios generalmente se muestran en una “cadena de resultados” o

“marco de resultados” que ilustra claramente las relaciones de causa y efecto.

Esta herramienta considera fundamental el que las organizaciones de desarrollo

centren su planificacion estratégica alrededor de este principio.

Subcriterio 1.3.Planificaciéon en Procesos. Calidad

La planificacion de la calidad es otra de las partes fundamentales en el plan
estratégico y otorga un enfoque estructurado y participativo en la planificacion de
nuevos productos, procesos y servicios. Integra e involucra a todos los grupos para
que asuman un papel significativo en el desarrollo y la entrega, de tal forma que
todos participan en conjunto como un gran equipo y ho Como una serie de expertos
individuales. Esta planificacién de la calidad no pasa a sustituir a otras actividades
criticas que forman parte de dicha planificacion. En realidad representa un marco o
entorno, dentro del cual otras actividades pueden llegar a ser incluso mas efectivas.
La herramienta promueve la gestion por procesos como forma de mejora de gestion

de la organizacion.

Otro aspecto importante a tener en cuenta en la planificacion estratégica en la
herramienta es la gestion del conocimiento. Esta tiene el fin de transferir el
conocimiento desde el lugar donde se genera hasta el lugar en donde se va a
emplear. Implica el desarrollo de las competencias necesarias al interior de las
organizaciones para compartirlo y utilizarlo entre sus miembros, asi como para
valorarlo y asimilarlo si se encuentra en el exterior de estas. Uno de los principales

objetivos para llevar a cabo la gestion del conocimiento en el interior de una



organizaciéon es mejorar el proceso de toma de decisiones y su capacidad de

resolucién de problemas.

2.2. Criterio 2. Capital Humano

Este criterio analiza como la organizacion aprovecha el potencial humano del
personal en plantilla en relacion con aquellos procesos que influyen de manera
directa o indirecta en las actividades de planificacion de la organizacion. Los sub-
criterios definidos para llevar a cabo este analisis, se centran en dos aspectos
fundamentales: la estructura organizativa; y los programas de formacion y desarrollo

de personas.

Subcriterio 2.1. Estructura organizativa

En toda organizacion deberia estar establecida, de forma explicita o implicita, una
estructura de relaciones, donde quede clara la forma en que se distribuye y coordina
cada departamento y actividad de acuerdo con los recursos humanos existentes. La
forma en la que se establecen las responsabilidades y las relaciones entre los
distintos miembros de la organizacion, condicionara significativamente la manera en

la que la organizacion lleva a cabo su planificacion.

En este contexto, el organigrama es un instrumento que permite describir
graficamente cualquier organizacion. Para identificar el desempefio de las
organizaciones en este sub-criterio, la herramienta desarrollada se centra en la

evaluacion del organigrama de la organizacién auto-diagnosticada.

Subcriterio 2.2. Formacion y desarrollo de personas

La formacion y desarrollo del personal en una organizacion comprende un conjunto
de actividades cuyo propésito es mejorar el rendimiento presente y futuro del
empleado, aumentando su capacidad a través de la mejora de sus conocimientos,
habilidades y actitudes. Si estas actividades estan bien disefiadas garantizaran que
en la organizacion se genera el capital humano necesario para llevar a cabo una

adecuada planificacion. La herramienta, evaluard los programas de formacion y



desarrollo de personas y su adecuacién con las necesidades en materia de

planificacion existentes dentro de la organizacion.

En el marco de estas actividades de formacion y desarrollo del personal, la
organizacion también debe disponer de un Codigo de Conducta que refleje las
pautas y orientaciones en cuanto al comportamiento y las normas que todo el

personal debe cumplir.

2.3. Criterio 3. Liderazgo

Este criterio mide la capacidad de liderazgo de la institucion En todo proceso de
fortalecimiento institucional el liderazgo y el apoyo por parte del equipo directivo es
imprescindible para conseguir los objetivos propuestos. Este es el motivo que ha
llevado al equipo investigador a contemplar este criterio de manera independiente,
aunque sus subcriterios estén directamente vinculados con cada uno de los otros
criterios de la herramienta.

Se ha divido el criterio en tres subcriterios: liderazgo en planificacion, liderazgo en
gestion del cambio y liderazgo en relaciones estratégicas.

Subcriterio 3.1. Liderazgo en Planificacion estraté  gica

Este subcriterio mide la capacidad de la institucion en liderar el proceso de
planificacion estratégica como producto de un proceso sistematizado y sistémico que
consiste en establecer metas organizacionales dentro de un periodo de tiempo
definido y fundamentandose en el analisis de las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de la organizacién. Para ejercer el liderazgo estratégico es
esencial que los lideres tengan conocimiento absoluto de la organizacion y del
ambiente externo en el que se desenvuelve, asi como mantener buenas relaciones
institucionales, reconocer la importancia del continuo aprendizaje y promover la

participacion.
Subcriterio 3.2. Liderazgo en Gestion del Cambio

Este subcriterio mide la capacidad en asumir un liderazgo de manera activa ante los
cambios que la organizacion se propone asumir. El punto de partida de cualquier

cambio organizacional es cuando se observa una “necesidad de cambio”. Los



motivos pueden ser diversos: bien que la organizacion ha de dar respuesta a
presiones internas, bien que hay que dar respuesta a demandas externas. Para que
el cambio organizacional tenga éxito, la institucion ha de tener la vision global de
todos los factores del cambio y fases del mismo (diagndstico, planificacion,
implementacion y comunicacién) de forma estructurada, informando al personal

implicado en todo momento del proceso.

Sub-criterio 3.3. Liderazgo en Relaciones Estratégi  cas

Este subcriterio mide la capacidad de asumir el liderazgo en el establecimiento de
una relacion y en los foros de coordinacion de actores locales asi como foros con
donantes en los que participe la institucion Es importante tener las habilidades
necesarias para generar espacios de dialogo y participacion en donde se

establezcan acuerdos con los que la mayoria se sientan satisfechos.

2.4. Criterio 4. Relaciones Estratégicas

Este criterio analiza la capacidad de la organizacion para llevar a cabo relaciones
eficaces con las organizaciones e instituciones nacionales (instituciones de la misma
zona y/ mismo sector) y con las organizaciones internacionales aliadas. Asimismo
analiza la capacidad para establecer mecanismos de coordinacion entre los
donantes internaciones y con los socios nacionales .Este criterio analiza también la
capacidad de la organizacion para armonizar coordinar los flujos de ayuda entre los

donantes y las instituciones nacionales.

Una relacién se define como un acuerdo entre dos o mas partes independientes, las
cuales se comprometen a trabajar en concordancia con los intereses comunes de
ambas partes. La organizacion debe definir el tipo de convenio que establece con
sus diferentes aliados, considerando la coherencia con su Mision, Vision y Valores,
Politica y Objetivos Estratégicos para la que se encuentra planificada. Cada acuerdo
debe ser documentado y revisado periddicamente, segun un tiempo establecido,
verificando que se cumplen los objetivos establecidos, lo que dara lugar a una mayor

eficacia, incorporando mejoras donde no se esté trabajando de forma adecuada.



Este criterio se divide en tres sub-criterios: armonizacion entre actores nacionales y
donantes, relaciones con actores nacionales de desarrollo y relaciones con donantes

internacionales.

Sub-criterio 4.1. Armonizacién entre actores y dona  ntes

Este sub criterio mide la capacidad de la organizacion para que las acciones de los
donantes y de los socios nacionales estén coordinadas, mas armonizadas,
transparentes y colectivamente eficaces, evitando la duplicidad de intervenciones, la
atomizacion de la cooperacion y los altos costes en recursos y capital humano que
genera la multiplicidad de intervenciones descoordinadas. Esto implica disposiciones
comunes Yy simplificacion de procedimientos, una efectiva division del trabajo y la

generacion de incentivos para la coordinacion.

Sub-criterio 4.2. Relaciones con los actores nacion ales de desarrollo

Este subcriterio mide la capacidad de la organizacion para establecer relaciones
eficaces con las instituciones y organizaciones nacionales Es fundamental tener
claridad sobre las acciones que se llevan a cabo en un mismo sector o en un mismo
territorio por los actores nacionales para que en el caso de que haya coincidencias o
intervenciones similares, se hagan de forma coordinada evitando duplicidad y
mensajes contradictorios a las poblaciones e instituciones destinatarias. Las
relaciones con otras organizaciones, colectivos y movimientos sociales que podrian
ayudar a provocar los cambios sociales, politicos y estructurales en una zona
especifica se consideran alianzas. Son un factor determinante para garantizar la

capacidad de la cooperacion al desarrollo de las organizaciones.

Sub-criterio 4.3. Relaciones con donantes internaci onales

Este subcriterio mide la capacidad de la organizacién de establecer una relacién o
alianza con los donantes internacionales. Este tipo de acuerdos deben
especialmente basarse en la confianza y es importante que sean equilibradas
evitando la existencia de presiones por alguna de las partes y que se conviertan en
relaciones de poder.



3. METODO DE VALORACION DE LA HERRAMIENTA

La herramienta ha sido disefiada en forma de documento EXCEL (ejemplo en la
figura 2) y esta definida en base a distintos niveles de desagregacion: criterios, sub-
criterios, matrices, afirmaciones. La figura 3 presenta los tres primeros niveles de

desagregacion: criterios, subcriterios y matrices.

El documento EXCEL en el que se presenta la Herramienta se encuentra dividido en
cinco “hojas”. Las cuatro primeras hojas del documento, son las hojas a
cumplimentar por parte de la organizacidon que realiza el autodiagnéstico, y se
corresponden con cada uno de los cuatro criterios: Planificacion, Capital Humano,
Liderazgo y Relaciones Estratégicas. La quinta muestra un informe con los

resultados de la autoevaluacion y las recomendaciones a seguir.

Figura 2: Ejemplo de pestafia de la herramienta en formato EXCEL.

A B c D =
1 -
2 - -z ‘o i o
: CRITERIO 1: Planificacion Valoracion Fuentes de Verificacion A
4
Sub-Criterio 1.1. Planificaccion estratégica
5
1.1.1. Mision y vision
(]
1.1.1.1  |Suinstitucion tiene definidas y documentadas la Migion y Vision. Completado (76-
100%)
9
1.1.1.2 |El personal de su insttucién conoce la Visidn y Mision. Iniciado (26-50%)
10
1.4.4.3 |Su organizacion tiene mecanismos gque garantizan gue Sus S0cCis nacionales e internacionales conocen |No Aplica
la Migion y Vision.
11
1.1.2. Diseio plan estratégico
12
1.4.24 |5u institucian tiene definidas v documentadas las lineas estratégicas con objetivos v resultados Iniciado (26-50%)
formulados por cada una a medio plazo
15
1.1.2.2 |La identificacidn de las estrategias =& ha elaborado siguiendo alguna metodelogia de trabajo definida y Completado (76-
documentada 100%)
16
1.1.2.3 |En el disefio del plan estratégico de su institucion se tienen en cuenta los riesgos. Completado (76-
100%)
17
1.1.2.4 |Eldizefio del plan estratégico de su institucidn se basa en una gestion para resuttados de desarrolio Completado (78-
100%)
18
1.1.2.5 |En su institucidn se tienen en cuenta las oportunidades de financiacion externa antes del disefio del plan |Completado (78-
estratégico. 100%)
19
1.1.2.6 |La frecuencia con la gue su institucion realiza una planificacion estratégica es al menos cada cuatro Completado (78-
afios. 100%)
20 ul
W 4 + M| 1-Planificacion 2-Capital Hurmano 3-liderazgo 4-Relaciones_Estratégicas Informe . ¥#J |I| 4| [ » |1|

Fuente: elaboracion propia.



Fig. 3. Esquema de la herramienta

HERRAMIENTA
A v A A
< CAPITAL RELACIONES
PLANIFICACION HUMANO LIDERAZGO ESTRATEGICAS
4 y v v A v A 4 A A A
ificacio - R Relaciones Relaciones
Planificacién Gestion para Plangacmn Estructura Formacion y Liderazgo en Liderazgo en Liderazgo en Armonizacion con atlztores con do:lantes
antiicacio Resultados de e los - Desarrollo de lanificacion estion del relaciones entre actores y ; ; -
. p! g
estrategica D llo Procesos: organizativa ersonas estratégica cambio estratégicas donantes nacionales de | | intemacionale
esarro Calidad p gi I gl desarrollo s
¢ L # ¢ ‘ ¢ ‘ $ ' Relac?ones Relact)nes
- i, - Gestid . ; - Programas -Armonizacion ) )

- Mision y - Objetivos Gestidn de Organigrama de fo?mac'én -Liderazgoen | |- Liderazgoen | |- Liderazgo en con actores con donantes
iz Estratégi Procesos on'y s o ; entre actores y : h ional
vision strategicos y  Anefin desarrollo d planificacion gestion del relaciones nacionales de | |internacionale

Disefio pl Resultados de Gestion del esarrolio oe o . ne donantes dosamcl s
- t'ST{‘Q plan Decarrollo conocimiento personas estratégica cambio estratégicas esarrolio
estratégico e
- Apropiacion - Productos de cc?: ddl:g:)ade
- Enfoques las
transversales intervenciones
(derechos,
géneroy
medio
ambiente)

Fuente: elaboracion propia.




3.2. ¢, Como cumplimentar el Formulario de Autodiagn  Ostico?

Tal y como se ha explicado anteriormente, cada una de las hojas que tendran que
ser cumplimentadas para llevar a cabo el autodiagnostico se corresponde con los
cuatro criterios de la herramienta. Dentro de cada una de las hojas, los criterios se
encuentran desarrollos en base a sus correspondientes sub-criterios, de acuerdo a
los niveles de desagregacion presentados en la Figura 3. Por su parte las matrices
se descomponen en una serie de afirmaciones. Estas afirmaciones, son frases que
describen procesos y/o actividades que una organizacion puede llevar a cabo en

relacion con el tema de la matriz correspondiente.

El proceso de auto aplicacién de la herramienta, consistira en la valoracion de cada
una de estas afirmaciones por parte del personal de su organizacion (el apartado 6
proporciona mas informacion sobre las personas que deberian ser seleccionadas

para llevar a cabo el diagndstico).

Para la valoracion de cada una de las afirmaciones, a la derecha de cada afirmacion,
habr& una celda en la que se presentan 6 posibles escenarios de implementaciéon de
los cuales solo se podra marcar uno. La siguiente Tabla, desarrolla qué se entiende

por cada uno de los escenarios.

Tabla 1. Escenarios para la valoracion de las afirmaciones

Escenarios de Implementacion

No Propuesto Iniciado En Progreso Completado No Aplica
(0%) (1-25%) (26 - 50%) (51-75%) (76-100%)

Su Su Su Su Su La naturaleza
organizacién | organizacion organizacién ha | organizacién organizacion de las

no ha no ha empezado muy | se encuentra lleva a cabo actividades
desarrollado desarrollado recientemente trabajando en | procesos o ha | de su

ningun ningun proceso | a implementar actividades desarrollado organizacion
proceso ni ni actividad en | procesos y/o gue permiten en su hace que
actividad en relacion con la | actividades en garantizar que | momento esta

relacién con afirmacién pero | relacién conla | en muy poco actividades afirmacién no
la afirmacién. | tienen previsto | afirmacion. tiempo la que permiten les aplique.

hacerlo y ya lo
tienen

disefiado e

afirmacion se
cumplird en su
totalidad.

garantizar que
se cumple con

la afirmacion.




incluido en su
cronograma de

actuacion.

Fuente: elaboracion propia.

Para aquellas afirmaciones que se correspondan con una respuesta del tipo SI/NO,

los escenarios intermedios (“Propuesto”,” Iniciado”, “En Progreso”) no seran

relevantes. En este caso, el S| se correspondera con el escenario “Completado” .

Al tratarse de una herramienta de auto-evaluacién, las respuestas dadas por la
persona encargada de cumplimentar el EXCEL no seran cuestionadas por ningun
evaluador externo. Sin embargo, no siempre es facil auto-valorar el desempefio
propio. Para apoyar el proceso de seleccion de escenarios, se ha afiadido una
columna a la derecha de la valoracion en la que se solicitan “evidencias” de como
una determinada afirmacion esta siendo llevada a cabo. La existencia o no de estas
evidencias determinara el nivel de desempefio de la organizacion en una
determinada afirmacion. Es por ello que se recomienda que la persona que esta
realizando el auto-diagndéstico haga el esfuerzo de primero identificar y luego dejar
constancia por escrito sobre dichas evidencias.

3.3. ¢,Como interpretar los resultados del formulari 0?

El resultado de la auto-aplicacion se presentara en forma de informe final e ir4
acompafnado por unas tablas y unas gréaficas de resultados, donde se recogera el
porcentaje de cumplimiento de la organizacion para cada uno de los criterios

definidos en la herramienta.

En el informe final se identificaran las debilidades y fortalezas de la organizacion
para cada uno de los criterios analizados. Ademas, se haran propuestas sobre
acciones a implantar por la organizacion para mejorar su desempefio en los puntos

donde se identifiguen mayores dificultades.

El informe, presentara en primer lugar un resultado general de la autoevaluacion, y a
continuacion se desarrollaran los resultados a nivel de criterio y subcriterio. Estos
resultados de la autoevaluacion , se presentardn como textos que iran
acompafados de tablas y gréaficos tal y como se puede ver en las figuras 4 y 5.

Ademas, se haran propuestas sobre acciones a desempefiar por la organizacion




para mejorar su desempefio en los puntos donde se identifiguen mayores

dificultades.
Figura 4. Ejemplo de Tabla de Resultados
% Cumplimiento | Puntuacion | Max.

1 CRITERIO 1 PLANIFICACION 69,38 27,75 40
1.1. Subcriterio Planificacion Estratégica 77,94 13,25 17
1.1.1. Mision y Vision 75,00 1,5 2
1.1.2. Disefio Plan Estratégico 91,67 55 6
1.1.3. Apropiacion 62,50 2,5 4
1.1.4. Enfoques Transversales 75,00 3,75 5
1.2. Subcriterio GpRD 48,33 7,25 15
1.2.1. Objetivos y Resultados Desarrollo 44,44 4 9
1.2.2. Productos de intervenciones 54,17 3,25 6
1.3. Subcriterio Planificacion de Procesos 90,63 7,25 8
1.3.1. Gestion de Procesos 93,75 3,75 4
1.3.2 Gestion del Conocimiento 87,50 3,5 4

Fuente: elaboracion propia.

Figura 5. Ejemplo de Gréfica de Resultados

Planificacién Estratégica
100

8
6

40
20

Planificacién de Procesos GpRD

I PLANIFICACION

Fuente: elaboracion propia.



4. Planes de mejora

La razon de ser de la herramienta propuesta es el fortalecimiento en materia de
planificacion de las organizaciones que decidan embarcarse en la aventura de la
utilizacién de la misma. Esto se concretara y plasmara a través de los planes de

fortalecimiento o mejora que se extraen de los resultados del diagnostico.

Como se ha explicado en el apartado anterior, la herramienta presenta un informe en
el que la organizacién podra detectar cuales son sus fortalezas organizativas y

cudles son aquellos aspectos susceptibles de mejora.

Con estos resultados, la organizacion podra realizar un ejercicio de priorizacion, para
ver cuales son las primeras tareas que quiere acometer teniendo en cuenta sus

capacidades y recursos disponibles.

El plan de fortalecimiento debera tener acciones concretas para las tareas a realizar,
a partir de los resultados del diagnéstico, con responsables, plazos y recursos
necesarios. Siempre que sea posible se estableceran indicadores que ayuden a

demostrar la consecucion de las tareas acordadas.

Un ejemplo del contenido del plan y a modo ilustrativo puede ser:

Acciones de | Tareas a | Responsable Plazo Recursos Indicadores
mejora realizar de tarea
(resultado del

diagnadstico)

5. Validaciéon de la Herramienta

La propuesta de las instituciones publicas con las que trabajar fue realizada por la
OTC de Peru en Lima. En los primeros meses de 2013, la OTC de Peru estaba
liderando el proceso de elaboracion del nuevo Marco de Asociacion Pais, (MAP) que
engloba la planificacidn estratégica de la cooperacion espariola en el pais. SERVIR y
CONCYTEC son dos de las contrapartes con las que la AECID va a trabajar en los
proximos afios y ambas han participado en el proceso de dialogo del MAP. La nueva

coyuntura de la cooperacion espafiola con una reduccion de fondos y del nUmero de



paises en los que intervenir y unas directrices de trabajo con enfoque en GpRD, tal y
como se refleja en el IV Plan Director de la CE, firmado en diciembre de 2012,
conlleva a que la transferencia de conocimiento orientado al fortalecimiento
institucional sea una intervencion clave en los paises.

Las diferentes caracteristicas entre ambas instituciones publicas en cuanto a
tamafo, organizacion interna, visén, y tipo de actividad que realizan, ha sido muy
enriquecedor para la el trabajo de validacion y evaluacion de la herramienta.

La validacion y evaluacion del modelo con las instituciones seleccionadas se realizo
en junio de 2013. Previamente al viaje se envié a cada institucion la guia explicativa
de la herramienta.

La OTC de Perd manifestd su interés en que se validara también con ellos la
herramienta ya que estaban interesados después de haber estado liderando durante
meses el proceso de elaboracién del MAP, en conocer sus fortalezas y puntos de
mejora organizativos.

Las sesiones de trabajo con cada institucion peruana se llevaron a cabo durante dos
dias. Por parte de cada institucion, estuvo presente todo el equipo directivo Los
investigadores de la universidad dinamizaron las sesiones y fueron verificando uno
por uno todos los indicadores de la herramienta dejando espacio para la reflexion y
el analisis del equipo directivo en cada uno de los indicadores, valorando en cada
indicador si era pertinente, entendible y se ajustaba a la institucion. La sesion de
trabajo con la OTC se llevd a cabo en un dia.

Las sesiones se organizaron en torno a los siguientes puntos:

v Presentacion de la herramienta

v' Trabajo conjunto con la herramienta. Para cada uno de los criterios, el equipo

investigador fue dinamizando la reflexion y el debate que se llevaba a cabo en
cada afirmacion en cada uno de los indicadores de cada criterio
v' Resultados obtenidos. La herramienta generé un informe para cada institucion

y se elabord una presentacion con los graficos generados en el informe y las
principales fortalezas y aspectos a mejorar detectadas.

v" Valoracion de la herramienta. Se distribuy6 entre los asistentes una encuesta

para que valoraran en una escala del uno al cinco diferentes aspectos de la

herramienta; utilidad, estructura, claridad, etc..



Los resultados obtenidos sobre la valoracion de la herramienta permitieron
demostrar la validez y pertinencia de la misma. Se presentan los resultados en la
tabla 2.

Tabla 2: Resultados sobre la valoraciéon de la herramienta por los participantes
(sobre 6)

Cuestiones generales sobre la herramienta

Me parece que esta herramienta de
autoevaluacion es util para mejorar la capacidad

de Planificacién y Gestién de mi organizacion 5,05

La aplicacibn de esta herramienta permite
identificar debilidades, fortalezas y areas de

potenciales mejoras 5,05

La herramienta detecta las aptitudes de gestién

y administracion de mi organizacién 4,52

Esta herramienta puede cumplimentarse en
modo ‘Autodiagnostico’ por el equipo directivo,
sin necesidad de un acompafiamiento de

dinamizacion. 4,05

Entiendo la utilidad y funcionalidad de esta

herramienta 5,24

Considero adecuada la escala utilizada para la

valoraciébn de cada enunciado (propuesto,

iniciado, en progreso, completado) 4,76
El uso de la herramienta es sencillo

5,19
Las recomendaciones y sugerencias del informe
son adecuadas 5,00
La representacion gréafica y numérica de los
resultados del informe de la auto-evaluacion
ayuda a entender el nivel de gestion de mi
organizacion 5,24

La ‘Guia de Utilizacion de la Herramienta’
permite entender con claridad los objetivos del
autodiagnéstico, cumplimentar el formulario e

interpretar adecuadamente los resultados 4,63




Cuestiones sobre la estructura de la

herramienta

En Planificacion: planif. Estratégica, GpRD y

planif.de procesos 510

En Capital Humano: estructura organizativa,

formacion y desarrollo de las personas. 5,00

En Liderazgo: en planif. estratégica, en gestién

del cambio, en relaciones estratégicas. 5,05

En relaciones estratégicas: armonizacion,
relacibn con actores nacionales, relaciéon con

donantes internacionales. 4,85

Fuente: elaboracion propia.

Los comentarios abiertos también permitieron mejorar la herramienta cambiando
algunos criterios e introduciendo otros que no habian sido considerados.

Una vez concluido el proyecto se realiz6 una evaluacién externa por parte de la
empresa Sustentia permitiendo también detectar cuales han sido los mayores

aprendizajes del proyecto.

6. Conclusiones

De acuerdo a los resultados de la evaluacién del proyecto realizada podemos
confirmar la alineacion de los Objetivos y Resultados con las necesidades y
estrategias de la cooperacion internacional, y concretamente de AECID. Dada la
agenda actual de trabajo y debate sobre la necesidad de mejoras operativas en
aspectos relacionados con la eficacia del desarrollo, el proyecto se considera
alineado y pertinente, tanto desde el punto de vista de lo oportuno de la aportacion
como de su utilidad a efectos practicos para generar resultados que favorezcan una
mayor eficacia e impacto en las instituciones con actividad en cooperacion al

desarrollo.

Por lo que respecta a la eficacia, se ha evaluado el criterio de cobertura como
criterio necesario para valorar la eficacia. En este aspecto, se identifican limitaciones
derivadas de la propia conceptualizacion de la herramienta, que en este momento no

es aplicable a todas las instituciones que trabajan con AECID en ayuda bilateral.



Esto podria ser complementado en futuros desarrollos que permitan ampliar el
alcance de aplicacion.

Desde el punto de vista de contenido del resultado principal, es decir, el Modelo de
Autodiagnéstico, este recoge y aplica los conceptos que vienen siendo utilizados y
apoyados por la cooperacion internacional en general, y en particular por AECID,
dentro de la Agenda de la Eficacia desde la aprobacion en 2007 de los Principios de
Paris. Es por ello que se puede afirmar que se refuerza el alineamiento con esa

Agenda de la Eficacia.

En cuanto al planteamiento global del proyecto, enfocado como una investigacion-
accion, se considera pertinente dentro del mismo enfoque de cooperacion
internacional enfocada a conseguir la eficacia con la condicion necesaria de la
apropiacion, lo que significa también la participacion de las partes interesadas en el

propio desarrollo de las acciones y los resultados.
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