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De acuerdo al estado de emergencia nacional decretado por el Gobierno de la Republica de Guatemala y a las resoluciones del
Consejo Superior Universitario, que obligaron a la suspension de actividades académicas y administrativas presenciales en el
campus central de la Universidad, ante tal situacion la Escuela de Estudios de Postgrado de la Facultad de Ciencias
Econdmicas, debid incorporar tecnologia virtual para atender la demanda de necesidades del sector estudiantil, en esta
7| oportunidad nos reunimos de forma virtual los infrascritos miembros del Jurado Examinador, el 22 de octubre de 2020, a las
: 18:00 horas para practicar el EXAMEN GENERAL DE TESIS de la Licenciada Vilma Vanessa Paredes Lopez, carné No.
200712197, estudiante de la Maestria en Formulacion Evaluacidon de Proyectos de la Escuela de Estudios de Postgrado,
como requisito para optar al grado de Maestro en Formulacion Evaluacion de Proyectos. El examen se realizd de acuerdo con
el Instructivo de Tesis, aprobado por la Junta Directiva de la Facultad de Ciencias Econdmicas, el 15 de octubre de 2015,
segin Numeral 7.8 Punto SEPTIMOQ. del Acta No. 26-2015 y ratificado por el Consejo Directivo del Sistema de Estudios de
Postgrado —SEP- de la Universidad de San Carlos de Guatemala, segln Punto 4.2, subincisos 4.2.1 y 4.2.2 del Acta 14-2018
de fecha 14 de agosto de 2018
Cada examinador evalud de manera oral los elementos técnico-formales y de contenido cientifico profesional del informe final
presentado por el sustentante, denominado "ANALISIS DE LA GESTION POR RESULTADOS Y SU RELACION CON LOS
PROYECTOS PRIORITARIOS DE COOPERACION INTERNACIONAL, DENTRO DE LA ADMINISTRACION DEL
GOBIERNO CENTRAL; PERIODO 2015-2019", dejando constancia de lo actuado en las hojas de factores de evaluacion
proporcionadas -por la Escuela. El examen fue aprobado con una nota promedio de 87 puntos, obtenida de las calificaciones
asignadas por cada integrante del jurado examinador. El Tribunal hace las siguientes recomendaciones: Que la estudiante
atienda e-incorpore las recomendaciones que el tribunal examinador emitié en cada uno de los informes, para lo cual cuenta
con 20 dias calendario a partir del dia lunes 26 de octubre de 2020 y vence el 14 de noviembre de 2020.
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En fe de lo cual firmamos la presente acta en la Ciudad la, a los veintidds dias del mes de octubre del afio dos mil
veinte.
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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacion, aborda la gestion por resultados en el marco de los
proyectos financiados a través de fondos de cooperacion internacional, este modelo de
gestién publica, en Guatemala es relativamente reciente inicié en el afio 2011 con la
puesta en marcha del Proyecto de Apoyo a la Gestibn Presupuestaria financiado por la
Union Europea y ejecutado bipartitamente por el Ministerio de Finanzas Publicas y la
Secretaria de Planificacion y Programaciéon de la Presidencia —SEGEPLAN-, sin
embargo en otros paises fue implementando hace ya varios afios, en bldsqueda de dar
un nuevo enfoque a manera de agregar valor al que hacer de las instituciones publicas,
atendiendo las necesidades de la poblacion, cumpliendo siempre con lo planificado en

planes a nivel nacional, tratando de vincular todo de manera integral.

Aunado a lo anterior, dentro de la gestion por resultados se promueva la transparencia
en la rendicion de cuentas, para garantizar que los recursos invertidos generen
resultados de calidad, que estos recursos sean asignados de manera equitativa
priorizando las areas que realmente deben ser atendidas por el sector de gobierno, esto
tiene l6gica ya que los recursos primarios del presupuesto general de nacidn, provienen

del pago de impuestos que realiza la poblacion.

Adicionalmente, cuando los recursos recaudados no logran cubrir los requerimientos
presupuestarios, se hace necesario complementar con recursos que los cooperantes
brindan al pais, lo que significa una gran ayuda para el pais y por ende a cada persona
gue se ve beneficiada con los proyectos que se ejecutan bajo esta modalidad. Estos
recursos también son objeto de rendicion de cuentas, ya que el cooperante debe saber

de qué manera se invirtié cada centavo y que resultado se alcanzo con ello.

La administracion publica, ya se encuentra operando bajo esta modalidad a través de
cambios realizados a modulos en los principales sistemas contables que se manejan en
el pais, pero seran estos cambios suficientes para poder afirmar que la implementacion

de la gestion por resultados se esta realizando de manera adecuada.



Actualmente, el proceso para poder implementar un proyecto a través de fondos de
cooperacion, requiere un dictamen favorable, el cual se obtiene si se cumplen los
requisitos, pero de igual manera hay proyectos que se aprueban a través de un
documento que no necesariamente es un dictamen, es decir un memorandum con
observaciones, esto sigue manejandose de la misma manera a pesar de que se

encuentra ya la gestion por resultados en el pais.

Entonces se aterriza en el supuesto que, la gestion por resultados esta implementada a
nivel de trabajo de gabinete, documentacibn mayormente; pero no existen acciones
concisas que muestren un cambio en la gestién publica y la gestion de proyectos en la

administracion publica.

Esta investigacion, toma algunos ejemplos de herramientas basicas que algunos
cooperantes utilizan dentro de su planificacién para los proyectos, asi como enmarca
falencias que de ser atendidas, pueden propiciar un margo de gestion por resultados,

mejor aplicado, buscando no solo cantidad si no calidad.

Con todo lo anterior, se buscé analizar como la gestion por resultados ha beneficiado a
la gestidon publica, a través de obtener las opiniones de personas expertas, en areas de
relevancia para este tema, ya que la teoria y experiencias en otros paises se
encuentran documentadas, pero es necesario conocer de primera cuél es la experiencia

en este pais sobre gestion por resultados.

Pero mas importante, fue el determinar las areas de mejora; para concluir que es
importante fortalecer los pilares de la gestion por resultados en el pais, que aun existen
cambios en la manera de hacer y ver las cosas a nivel publico, para generar el valor

agregado que la poblacion requiere.



INTRODUCCION

En la presente investigacion se analiza el tema de la Gestion por Resultados —GpR-,
como un modelo de gestion puablica, aunado a los proyectos de cooperacion

internacional y que se estructura de cuatro capitulos.

En el primer capitulo, se describen los antecedentes de la gestion por resultados y la
cooperacion internacional, tomando puntos de referencia en paises de Latinoamérica y
finalmente Guatemala, para conocer un poco el proceso de inicio de este modelo de
gestion.

En el capitulo dos, se detall6 el marco tedrico que sustenta la investigacion,
principalmente para conocer aquellos conceptos basicos para del marco de la gestién
por resultados y la naturaleza de los proyectos de cooperacién internacional.

Al vincular la relacion que se da entre los pilares de la gestion por resultados y los
proyectos, tomando en cuenta que la gestién de proyectos es uno de esos pilares, por
lo que van de la mano, y un proyecto pasa a ser un componente de un resultado mayor

a nivel pais.

Seguidamente se presenta en el capitulo tres, se realiza una descripcion de la
metodologia utilizada dentro de la investigacién, para formar este documento,
definiendo el problema, estableciendo objetivos, una hipotesis y las técnicas necesarias

para poder obtener informacion.

La informacién documental en cualquier tema que se investigue siempre sera extensa,
pero es ahi donde se debe tener el debido cuidado de analizar, que informacion

realmente ofrece contenido util.

Se considerd importante tener otros puntos de referencia de primera mano, para

contrastar como se ha dado en la practica la gestion por resultados, si las personas que



realizan su labor en areas financiera, de planificacion y proyectos, consideran que se

han dado cambios, por pequefios o grandes que puedan ser.

En el capitulo cuatro, se expone como es que la gestion por resultados se vincula en el
ambito de los proyectos, como existen definiciones que son similares, que buscan el
mismo fin; pero que semanticamente se denominan de diferente manera, y esto puede

variar de cooperante a cooperante.

Otro aspecto importante a destacar de la gestion por resultados es la flexibilidad, nada
debe escribirse en piedra, si bien en bases sélidas, pero las situaciones por las cuales
puede atravesar un proyecto no son constantes, los cooperantes tienen requerimientos
especificos, por lo cual un proyecto debe amoldarse sin perder su objetivo, para

sobrellevar situaciones ajenas al mismo.

Para lo anterior, se debe iniciar por saber de qué manera se puede medir si la gestion
publica esta haciendo un trabajo de eficiencia y eficacia, para determinar areas de
mejora a nivel general, para después ir solventando situaciones puntuales a nivel

especifico dentro de la administracion publica.

Posteriormente, se presentan herramientas y posibles areas de mejora para llevar a
cabo la implementacion de la gestiébn por resultados, mas alldA de cambiar de
denominacion procesos o adicionar espacios en formularios, ya que es un proceso que
debe iniciar desde la misién y vision que tiene una institucion, para poder establecer

gue resultados se deben alcanzar.

Y teniendo los resultados que se quieren alcanzar, es necesario contar con indicadores
para conocer si la ejecucidon se esta realizando segun lo planificado, pero no solo con
indicadores de cobertura, que no reflejan la calidad y el esfuerzo que se puesto en un
proyecto, sino también aquellos que reflejen la eficiencia en el uso de los recursos y

eficacia en cuanto a la consecucion de resultados.



Finalmente, se reflejan los resultados y apreciaciones que derivan de la investigacion
en ayuda, con la opinidon de expertos en el tema, dicha opinion fue extraida a través del

cuestionario que se encuentran en el anexo del documento.

El cuestionario con respuesta libre, se utilizé6 asi ya que las preguntas cerradas no
generarian una perspectiva mas alla de lo que documentalmente se conoce,
adicionalmente las respuesta propiciaron en la investigacion la generacion de ideas

para determinar areas de mejora para la gestion de resultados y proyectos.

Las conclusiones y recomendaciones, son la parte final del presente documento, las

cuales derivan de todo el proceso de investigacion realizado.



1. ANTECEDENTES

En el presente capitulo, se aborda sobre el inicio de la aplicacion de los principales
conceptos que dan vida al trabajo de investigaciéon, como ha evolucionado la gestion
publica hasta llegar a gestion por resultados y a su vez como se relaciona con los
proyectos que ejecuta el pais, en el marco de la cooperacion internacional.

1.1 Gestion por Resultados en la Administracion Publica

Al ser el Estado el ente encargado de velar por el bienestar de la poblacion de un pais,
asi como de administrar las arcas del mismo, para garantizar mejores condiciones a

cada habitante, se convierte en el principal administrador de un pais.

Para el cuerpo burocratico en un pais, es un tarea dificil, lograr priorizar de manera
integral la ejecucion de recursos, en la busqueda de tener mecanismos de gobierno
mas efectivos y transparentes, de esa necesidad naci6 el reformar la forma en que se
movia la administracion publica, para subsanar deficiencias que se puedan presentar
en los procesos de planificacion, ejecucion, seguimiento y evaluacion (ante y ex post),

de las acciones realizadas.

Producto de lo anterior, nace un enfoque que busca tener prioridades claras al
momento de gastar los recursos con que cuenta un pais, ya sean propios 0 sean
productos de cooperacion de paises amigos, un nuevo modelo de hacer las cosas; un
nuevo modelo de gestién, que permita concretar resultados claros y medibles, sobre

todo este ultimo término.

Inicialmente a este nuevo modelo se le conocidé como Nueva Gestion Publica (NGP), la

cual en palabras de un autor se puede describir como un modelo que:

Propone reemplazar el modelo tradicional de organizacién y entrega de servicios
publicos, basado en los principios de la jerarquia burocratica, la planificacion, la

centralizacién y el control directo, por una gerencia publica basada en una



racionalidad econdmica que busca eficiencia y eficacia. En otras palabras, promueve
ir de la administracion publica a la gerencia publica. (Garcia Lopez & Garcia
Moreno, 2010, pag. 5)

1.1.1 Nivel internacional

Como se menciond anteriormente, la gestion por resultados nace de la necesidad de
reemplazar un modelo burocratico tradicional, en la década de 1970 los paises pioneros
en implementar este modelo fueron Australia, Nueva Zelanda y Reino Unido. (Garcia
Lépez & Garcia Moreno, 2010)

Es importante mencionar que al momento de implementar este nuevo modelo de
gestion, las caracteristicas no son similares si se trata de un pais en vias de desarrollo
0 uno que se encuentre desarrollado, lo anterior lo ejemplificaron los autores (Garcia
Lépez & Garcia Moreno, 2010) indicando que en los paises desarrollados nace para
enfrentar las crisis fiscales y financieras asi como mantener el nivel de desarrollo ya
alcanzado; mientras que en los paises en desarrollo tiene como fin acelerar el paso

para alcanzar un nivel de desarrollo mayor.

A modo de entender el contexto y ejemplificar como se nacié la Gestién por Resultados,
se expondra brevemente algunos a nivel internacional, siendo estos los casos

siguientes:

México

Desde la década de 1990, en este pais se determind que existia una necesidad a nivel
nacional, de mejorar los ingresos del sector publico, ya que estos recursos son los que
permiten al gobierno invertir en mejor educacion, vivienda, salud y seguridad para sus
habitantes, a su vez era necesario saberlos utilizar para lograr un impacto mayor en

cada una de las areas antes mencionadas.

Por lo cual es a partir del afio 2006, que en México se dieron los primeros pasos para la

implementacion de la gestion por resultados a través de “cambios sustantivos en el



pais; se establecieron obligaciones para evaluar los resultados de los programas
sociales y los logros obtenidos por las entidades federativas y los municipios con

recursos federales”. (Pérez-Jacome Friscione, 2012)

México, igual que otros paises tiene legislacion relacionada al manejo del Presupuesto,
la cual se denomina Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria, en
esta se brindan los lineamientos para el manejo de los ingresos y egresos publicos, es
a partir del 2007, que en la ley antes mencionada se enfoca la idea que adicional a
recaudar mas, es necesario que el rol del Gobierno sea lograr mas y mejores resultados

con los recursos que obtenga.

Como todo nuevo proceso, siempre habra logros y areas de mejora, las cuales exponen

los autores (Gonzalez Gomez & Velasco Sanchez, 2014):

a. Los logros que mencionan dichos autores, abarcan la consolidacion de una
infraestructura organizacional, dedicada al monitoreo y evaluacion del
desempeiio gubernamental.

b. Se cuenta con instituciones dedicadas a desarrollar herramientas y metodologias
para aplicarse a los programas y proyectos con los que cuenta el pais.

c. Se cuenta con la participacion de entidades externas, para apoyar este proceso,
como consultoras, centros de investigacion y universidades.

d. Existe un marco institucional, que permite alinearse a las prioridades del
gobierno.

e. Entre los puntos débiles de esta aplicacion en este pais, se menciona la falta de
vinculacién de los diversos tipos de monitoreo y evaluacion.

f. Existe la necesidad de desarrollar capacidades en las diferentes unidades del
Gobierno, para poder implementar indicadores de desempefio, bajo la

metodologia de marco légico.

Todos los puntos anteriores, pueden tomarse en cuenta, como lecciones aprendidas y
buenas practicas en el caso de otros paises que quieran empezar a implementar la

gestion por resultados.



Chile

La implementacion de la gestion por resultados en Chile, inicié en el afio 1993 derivado
de la necesidad de contar con informacion real sobre los resultados que las

instituciones publicas alcanzaban a través de las diferentes acciones que realizaban.

De acuerdo a lo indicado por (Arenas de Mesa & Herera, 2010) en ese afio, el
Ministerio de Hacienda implemento un piloto, orientado al mejoramiento de la calidad de
los servicios publicos, para poder orientar politicas futuras a satisfacer mejor las
necesidades que existieran. Este plan piloto, inicié con una planificacion estratégica con
cinco servicios publicos, apoyandose con empresas consultoras, para generar
indicadores de desempefio. Posteriormente en el afio 1994 la iniciativa fue aplicada en

26 instituciones a través de un sistema de indicadores.

Es a partir de la década de los 2000, cuando en Chile se cre6 un sistema de Evaluacion
y Control de Gestion, con el cual se generaron estrategias e indicadores, que permiten
evaluar el que hacer de las instituciones, su desempefio y el grado de cumplimiento de

los objetivos trazados.

Finalmente, aunque es un proceso continuo la implementacién de la gestion por
resultados, puede mejorar en dicho pais, ya que aun existen retos a vencer como lo
indican los autores (Arenas de Mesa & Herera, 2010), en el sentido de mejorar los
sistemas de gestion al interior de los servicios publicos, para mejorar la transparencia,
asimismo se menciona que es necesario mejorar al momento de evaluar proyectos

transversales, los cuales tienen la caracteristica de involucrar a mas de una institucion.
Peru

La Gestidon por Resultados se implement6 en este pais a partir del afio 2009, como una
herramienta de apoyo a la gestion financiera, que ayudara al gobierno peruano,
teniendo como principal ente lider de esa gestibn a la Direccion General del
Presupuesto Publico (DGPP), los principales funcionarios de dicha Direccion (Acuiia,
Huaita, & Mesinas , 2012) crearon un documento en el cual destacan que la

implementacion de dicho modelo tiene el afan de contribuir a la que la intervencién del



Estado sea mas, eficaz, eficiente y transparente, estos elementos son vitales para una
gestidén proba. Asimismo, para lograr este proceso, como pais se tuvo que revisar cada
etapa del ciclo que conlleva la formulacion de un presupuesto, para que el Estado

entregue mas bienes y servicios a la poblacion.

Con este nuevo modelo, este pais buscé resultados que impacten en la calidad de vida
de la poblacion, a través de conectar actores y resultados en del sector publico,

teniendo un enfoque hacia la poblacion.

Basicamente, el enfoque anterior de presupuesto institucional y basar el presupuesto en
la gestion por resultados, se describe de la siguiente manera de acuerdo a
(USAID/Pera, 2009):

Tabla No. 1

Enfoque de Presupuesto Institucional y por Resultados

Enfoque Presupuesto Enfoque Presupuesto por Resultados
Institucional

El Ministerio de Salud, es Se concentra en la persona, primero
el encargado de comprar determinando cuantas personas se van a

vacunas y aplicarlas vacunar para comprar las vacunas
necesarias.

El Ministerio de Se concentra en cuantos alumnos recibiran

Educacion es el efectivamente los textos escolares.

Educacion
encargado de elaborar y

adquirir textos escolares.

La tarea municipal es Se enfoca el resultado en términos que las
recolectar 'y eliminar personas vivan en un distrito mas limpio y
Limpieza residuos  sélidos, de saludables, se analizan los problemas que

publica acuerdo al presupuesto generan los residuos sdlidos y se plantean
asignado. estrategias para que los mismos se
reduzcan.

Fuente: Elaboracion propia, con base en datos de USAID/PERU 2009. Guia informativa acercandonos al presupuesto por
resultados (Pag. 8-9)

Como se observé, los paises que fueron objeto de ejemplo, han tenido sus dificultades
para lograr una implementacién adecuada de la gestion por resultados, sin embargo; en
estos casos se aprecia que el fin que persigue es la transparencia y calidad de servicios

brindados, de hecho la busqueda de estos factores origind la implementacion de la



gestion por resultados, si bien es un modelo funcional, cada pais debe buscar la

manera de implementarlo de acuerdo a su contexto y realidad de pais.

1.1.2 Panorama de proyectos con enfoque de Gestion por Resultados en otros

paises

Con todo lo que se ha ido exponiendo en el presente documento, se puede afirmar que
los proyectos de cooperacion internacional, deben encontrarse dentro del contexto de
las politicas publicas de un pais, que deben contribuir a apoyar y completar al pais

(receptor) en las necesidades que tengan a nivel social, educativo y otros.

Derivado que producto de la implementacion de la Gestion por Resultados, es
necesario enfocarse mas en la planificacion a todo nivel de las diferentes areas que
intervienen en un proyecto, en un pais como Guatemala, es muy importante tomar
ciertos ejemplos, no para reproducirlos tal cual, sino para tomar ideas y claro mejorarlas
si es posible. Por lo anterior se desarrollan algunos ejemplos de como fue la
implementacion de este modelo. Los ejemplos fueron tomados de (Banco Mundial,
2004).

Brasil, Programa de Bolsa Familia: A través de este programa, se consolidaron
cuatro programas de transferencia de dinero, coordinado por un nuevo Ministerio de
Desarrollo Social. EI programa condicionaba la transferencia de dinero con elementos
como la asistencia escolar de los nifios, uso de tarjetas de salud y otros servicios

sociales.

El proceso de seleccion de beneficiarios, monitoreo y evaluacién, control de calidad,
evidencia que hubo una planificacion que como indica el autor, va mucho mas alla del
pais. El proyecto fue con apoyo de Banco Mundial, teniendo dos aspectos clave: la
creacion de mecanismos para regular desembolsos de acuerdo a resultados y el

segundo aspecto fue un sistema de monitoreo y evaluacién centrado en resultados.



Aplicacion de Gestion por Resultados: Los pasos que en el marco de la gestion por
resultados, aplicadas para el desarrollo de este proyecto fueron los siguientes:

1. Entodas las fases, centrar el dialogo con todos los involucrados (socios, agencia
e interesados directos), en los resultados buscados.

2. Alinear las actividades reales de programacion, monitoreo y evaluacion con los
resultados.

3. Mantener el sistema de informacion de resultados lo mas sencillo, econémico y
facil de usar.

4. Administrar para resultados, centrandose en los efectos esperados, teniendo en
cuenta como medir lo que se esté afectando.

5. Utiliza la informacion para el aprendizaje y toma de decisiones, asi como para
informar y rendir cuentas, la transparencia es un concepto importante.

6. Utilizacion de una encuesta de evaluacién de impacto, utilizada en una primera

ronda, y asi seguir midiendo impactos de manera sucesiva.

Tailandia, Racionalizacién y gobernanza de las instituciones financiera
especializadas: El Banco Asiatico de Desarrollo, en colaboraciéon con el Ministerio de
Finanzas de Tailandia para reestructuras y formar capacidades en cuatro Instituciones

Financieras Especializadas, con el objeto de mejorar las decisiones administrativas.

Aplicacién de Gestion por Resultados: Los pasos que en el marco de la gestion por

resultados, aplicadas para el desarrollo de este proyecto fueron los siguientes:

1. Se cred6 un sistema de monitoreo, capaz de generar informes de utilidad para la
institucién financiera.

2. Como parte de los estudios de entorno, todo el disefio e implementacion del
proyecto, debia ser compatible con el marco legal del pais, asi como ajustarse a
buenas practicas en la gobernanza institucional, ajustandose a las condiciones

tailandesas.



3. No solo se crearon herramientas a nivel técnico, ya que se desarrollaron
capacidades, para que quien utilizara la informacion generada por cada
institucion financiera especializada, pudiera administrar de manera mas eficaz

los datos suministrados y mejorar asi la toma de decisiones.

Con los dos ejemplos anteriores, se observa que la gestion por resultados debe ir
desde el primer momento que se planifica, no solamente en papel; sino desde el
didlogo de todos los involucrados, es importante tener claro que no se pueden cruzar
limites que dejen vacios legales. Es importante también tener un sistema de
seguimiento, monitoreo y evaluacién, en cualquier punto del proyecto, para poder tomar

decisiones de mejora o correctivas en el momento adecuado.

Cuando se trata de proyectos, que brindan directamente algo a una persona, como en
el caso de las transferencias monetarias o brindar bolsas con viveres, medicinas, Utiles
escolares o similares, es importante tener condicionantes claras para los beneficiarios,
y que a su vez esas condicionantes puedan medir el impacto del proyecto, un niamero
absoluto no dice nada, si no se encuentra vinculado a una variable dependiente. Por
esta razon el proceso de planificacion y el proceso de elaboracién de un presupuesto

para un proyecto deben ser totalmente abiertos y participativos.

A continuacion un ejemplo de las herramientas utilizadas de acuerdo a los pilares de la
GpR, en los paises antes mencionados:



Tabla No. 2

Herramientas basadas en los Principios de la Gestion por Resultados

Principio de la

Gestion por

Resultados

Ejemplos de Herramientas

Importancia

Dialogo basado en
resultados en todas
las fases

Estrategias de programacion del pais.
Marcos de resultados del proyecto.
Modelos légicos o cadenas de resultados.

Para realizar la
planificacion y
adaptar Si es

necesario, a efecto
que se contribuya a
politicas publicas del
pais.

Planes estratégicos

resultados, sencilla,
econdmica y facil de
utilizar

Marcos de monitoreo de

programas/proyecto.

Capacitacién y normas para el disefio de
indicadores, recopilacion de datos y analisis

Alineacion de B Demostrar como
programacion, Planes de gestion de programa/proyecto cada insumo o
monitoreo Y  Presupuestos anuales actividad contribuira
evaluacién con o .. .. alaconsecucion del
resultados Capacitacion y normas para la planificacion  agyitado.

de proyectos.

Marcos de auditoria y gestion de riesgos.
Medicion € Marcos de medicion del desempefio. Cada  herramienta
informacion de

describe el proceso
para la recopilacion
y analisis de datos.

Evaluaciones y revision del desempenio.

Para poder evaluar

resultados para el
aprendizaje

decisiones en el organismo.

Mecanismos de consulta de interesados

directos.

Capacitaciéon y normas para la toma de
decisiones.

Administrar para :
. . el progreso hacia la
resultados, Proceso y revisiones internas/externas del -
; : ~ consecucion de los
organizando los monitoreo del desempeiio.
[ECUISOS resultados
Estudios teméticos y sectoriales. esperados.
Informes anuales de desempefio del
organismo a juntas, asesores y ciudadanos.
- Informes anuales de desempefio del | s informes dentro
Utilizar la" programa de pais a encargados de adoptar de |os involucrados
informacion de X

forman una base de
revision estratégica
continua.

Fuente: Basado en Buenas Practicas recientemente identificadas de Gestion para Resultados de Desarrollo Pag. 147
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1.1.2 En Guatemala

Si bien es cierto, que el tema de Gestion por Resultados inicié en la década de 1970,
fue hasta en los afios 2000, especificamente en el afio 2011, que en Guatemala, este
tema empez6 a cobrar importancia, posiblemente al observar que varios paises de
América Latina, estaban teniendo éxito con esta implementacion que busca mejorar la
calidad de los recursos que tenga el Estado, priorizar las necesidades reales de un
pais, mejorar la ejecucion fisica de las actividades del curso normal de cada institucion
asi como actividades que se deriven de proyectos de cooperacion internacional, que al
final del dia todo eso impacta en la calidad de servicios que se le brinda a la poblacion

guatemalteca.

Previo a la implementacién de este modelo, el presupuesto nacional se basaba en
asignar un monto a una entidad, y mas alld de eso no se podia medir el impacto o

eficiencia que esta asignacion tenia dentro dicha institucion

Debido a que esta modalidad era un plan piloto por llamarlo de alguna manera, no se
podia implementar inmediatamente en todas las instituciones que conforman el
gobierno central, por lo cual se inici6 en el Ministerio de Salud Publica y Asistencia

Social.

A continuacién se presentan algunas graficas con las cuales se ejemplifica, como se

implemento dentro del Sistema SIGES (Sistema de Gestion):



Grafica No. 1
Médulo Catalogo de Insumos —SIGES-

El catalogo de insumos cuenta con las distintas
presentaciones y aplicaciones que las
entidades requieran. El catalogo esta en

Nombre ~| IAMpcc-lma constante abastecimiento segun demanda.
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Tomado del documento Reflexiones de los Avances en la Implementacion de la Gestion por Resultados en Guatemala.
Edgar Anibal Hernandez Navas. MINFIN. Septiembre 2014,

Gréfica No. 2
Herramientas del Médulo de Presupuesto por Resultados —PpR-

Sistema de Gestion (Siges)

Tipologia de
. Asignacion  Metas de la
Registro Presupuestaria produccién

o mm - Productos - Listado A nivel de

estandar productosy

- Listado subproductos
- Insumos limitade

- Sin detalle

- Institucionales _ Subproductos

Estructura presupuestaria vinculada a Resultados y Produc

Tomado del documento Reflexiones de los Avances en la Implementacion de la Gestion por
Resultados en Guatemala. Edgar Anibal Hernandez Navas. MINFIN. Septiembre 2014.
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Es a partir del afio 2013, que a través del Decreto No. 13-2013 del Congreso de la

Republica, se reforman los siguientes Decretos:

a.

Decreto No. 101-97 Ley Organica del Presupuesto
Decreto No. 31-2002 Ley Organica de la Contraloria General de Cuentas y
Decreto No. 1-98 Ley Organica de la Superintendencia de Administracion

Tributaria

Dicha norma vigente para el ejercicio fiscal 2014, consider6é que la formulacion del

presupuesto se encontrara en el marco de la gestion por resultados, tomando en

consideracion los aspectos que se ejemplificaron en las gréaficas anteriores.

Fue en el aflo 2015, cuando este nuevo modelo de gestion estaba listo para ser

implementado, no en la totalidad del gobierno central, pero fue un avance el hecho de

qgue en el Acuerdo Gubernativo No. 495-2014, el cual se aprobo la distribucion analitica

del Presupuesto General de Ingresos y Egresos del Estado, para el Ejercicio Fiscal

2015, se indicaréan las siguientes directrices:

a. Los Ministerios de Cultura y Deportes, Economia, Finanzas Publicas y Salud

Publica y Asistencia Social, debian efectuar el registro de su ejecucion, en el
Médulo de Presupuesto por Resultados (PpR), como parte de la implementacion
progresiva de la Gestion por Resultados.

Para realizar estos registros debian contar con un catalogo de insumos.

Las instituciones debian establecer la vinculacidon presupuestaria, con los
productos y subproductos correspondientes.

Las instituciones debian contar con una medicién de indicadores, los cuales
debian cubrir aspectos tales como: ser relevantes, estar definidos en el marco
del modelo légico a efecto de evidenciar avance sobre la cadena de resultados,

tener una frecuencia de monitoreo siendo minimo trimestral.

Para todo lo anterior, los principales entes encargados de brindar asesoria a las

instituciones involucradas, era la Secretaria de Planificaciéon y Programacion de la

Presidencia —SEGEPLAN-, asi como el Ministerio de Finanzas Publicas —MINFIN-, a

traves de la Direccion Técnica del Presupuesto.
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Para el aflo 2015, ya se contaba con resultados institucionales, productos, insumos y
subproductos, los cuales se relacionan entre si, al momento de formular y ejecutar el
presupuesto asignado, y que estos a su vez se relacionen con el Plan Estratégico

Institucional —PEI-, Plan Operativo Multianual -POM- y el Pla Operativo Anual —POA-.

Adicionalmente, en el mes de marzo del afio 2015 el entonces Presidente
Constitucional de la Republica, remitié a través de una circular sin namero, Directrices
para la Formulacion Plan-Presupuesto anual 2016 y multianual 2016-2018, en el marco
de la Gestiobn por Resultados, la cual para ese entonces como lo indica en su

comunicacién es de aplicacion general para las instituciones del Sector Publico.

Actualmente, las instituciones de gobierno central a través del Sistema de Contabilidad
Integrada —SICOIN-, ejecutan su presupuesto de egresos bajo la modalidad de gestion
por resultados, basicamente para llegar a este punto, previamente la institucion al
momento de elaborar su presupuesto, establecio sus centros de costos y subproductos,
los cuales al momento de hacer el registro en dicho sistema, ya saben a qué partida

presupuestaria cargar el gasto.

Es decir, en Guatemala se evoluciond del Presupuesto por Programa a la Gestion por
Resultados, a través del Presupuesto por Resultados, los cambios basicamente
consisten en que los resultados que ahora se persiguen, anteriormente eran los
programas o subprogramas, y los productos antes eran actividades, claro que estos
cambios no son solamente de nombre, ya que ahora pueden medirse y evaluarse de
mejor manera, ya que existe un vinculo mas estrecho entre plan (los planes operativos

y estratégicos) y el presupuesto.

Adicionalmente, en el sistema de gestidn en el area de centro de costos se permite
programas una demanda real de los dos afos siguientes al momento de formular el

presupuesto multianual, como se visualiza en la siguiente gréfica:
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Grafica No. 3
Proyeccion de insumos

Definicién de Metas de Subproductos

Centro de Costo 184
Resultado Producto Subproducto Nombre Subproducto
Y T > £ Y

menores de anco anos

Ejercicdo Programadion Unidad Medida Meta
| 2015 Persona 1981 /

2016 Persona 2080 /

4-Ninos y nifas menores de 1 ano con una

ddsis de vacuna BCG

Tomado del documento Reflexiones de los Avances en la Implementacion de la Gestion por
Resultados en Guatemala. Edgar Anibal Hernandez Navas. MINFIN. Septiembre 2014.

Es oportuno indicar que, los insumos que se utilizan, se encuentran dentro de un
catadlogo de insumos que el Ministerio de Finanzas provee, el cual se mantiene en
constante actualizacién, por lo cual en determinado momento se eliminan insumos, o se
crean nuevos. Este catalogo cuenta con utiles de oficina (lapices, lapiceros, post it,
goma, marcadores, entre otros.), asi como con elementos mas especificos como
medicamentos, aparatos electronicos, computadoras, discos duros, entre otros. Todos
estos tienen una unidad de medida, presentacion y caracteristicas especificas, por lo
cual las entidades deben ser cuidadosas de adquirir insumos que se encuentren en
dicho catalogo, y en caso que este no se encuentre y sea necesario adquirirlo se debe

gestionar la creacién del insumo.

Con lo anterior, se ha generado la practica de realizar compras mas ordenadas
apegandose a una planificacion, ya que anteriormente en el modelo de presupuesto por
programa, solamente se verificaba que se tuviera la disponibilidad presupuestaria, y en
un renglon podrian acoplarse infinidad de productos, que estuvieran enmarcados en lo

gue establece el Manual de Clasificaciones Presupuestarias.
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Que dicho sea de paso, siempre es una herramienta util ya que adicionalmente al
codigo de insumo, estos deben encontrarse catalogados en un renglén especifico, para

poder cargarlo a la partida presupuestaria correspondiente.

Ya para el afio 2014, en el Sistema Integrado de Contabilidad —SICOIN- se puede
apreciar las asignaciones presupuestarias basadas en la Gestion por Resultados, como

se aprecia en la siguiente gréfica.

Grafica No. 4
Asignacion presupuestaria a resultados estratégicos
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Tomado del documento Reflexiones de los Avances en la Implementacion de la Gestion por
Resultados en Guatemala. Edgar Anibal Hernandez Navas. MINFIN. Septiembre 2014.

De acuerdo a lo anterior, se sobreentiende que todos los gastos que una entidad de
gobierno central, realiza un proceso de planificacion de actividades a realizar, las cuales
a su vez deben encontrarse dentro de planes nacionales y/o politicas publicas, es decir
contribuir al resultado que buscan dichos instrumentos, buscando relacién entre los

productos, insumos, indicadores y presupuesto asignado.
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1.2 La cooperacion internacional

Como cooperacion internacional, se conoce a la ayuda que diversos paises pueden
brindar a un pais ya sea monetaria, en especie 0 capacitaciones, a esta también se le

denomina Asistencia Técnica.

Basicamente en Guatemala, tuvo su inicio en la década de los sesenta y setenta, en
esta Ultima especificamente en el marco de la Agenda de la Paz en Guatemala, ya que

los paises destinaron fondos para ayudar a este pais (con caracter reembolsable o no).

Segun (Morales Lopez, 2007), han existido acontecimientos coyunturales, que marcan

hitos de la cooperacion internacional en Guatemala, entre los cuales menciona:

a. En 1976 en el post-terremoto.
Entre los afios 1960 y 1996, por los efectos del conflicto armado que se vivié en
Guatemala, enfocandose en atender las condiciones de pobreza que afectaron a
la poblacion.

c. Enlos afos 90, en el marco de la firma de la paz, en esta época la cooperacion
se brindé en diversas modalidades.

d. En el huracan Mitch, mayormente en las areas de asistencia y reconstruccion.

e. En el afo 2005, por la tormenta Stan.

f. Enlos afios 2000, la cooperacion se dirige a conseguir los Objetivos del Milenio.

En materia de cooperacién internacional, la organizacion por excelencia es la
Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmico —OCDE- institucion
fundada en 1961, la cual tiene como objetivo buscar el bienestar econémico y social de

las personas a través de politicas.

Dentro de esta organizacion, se encuentra el Comité de Ayuda al Desarrollo —CAD-, el
cual se dedica a dar seguimiento y evaluar las politicas de desarrollo de los integrantes
de dicho comité. Adicionalmente analiza el programa de ayuda de cada pais,

recomendando en base a las condiciones y modalidades financieras que correspondan.

En el marco de la cooperacion internacional, existe un documento que se debe tomar

en cuenta y que brinda las bases en este tema, el cual es La Declaracion de Paris del
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afio 2005, en la cual se establecen varios lineamientos entre donantes y paises
receptores, todo esto alineado a los objetivos del milenio, asimismo, también dentro de
la declaracion y cada compromiso realizado se establece que enunciados tienen un
indicador, y claro que dentro de esto se encuentra el reforzar la capacidad de gestion
de finanzas publicas, que habla de mecanismos transparentes en las areas de
contabilidad y presupuesto.

En Guatemala, actualmente lo que es la cooperacién internacional independientemente
del cooperante y de la entidad que ejecutara los fondos, existen instituciones que
fungen como entes rectores en este tipo de modalidad los cuales de acuerdo a lo que
establece en su glosario de términos (Secretaria de Planificacion y Programacion de la
Presidencia, 2017), son los siguientes:

a. Ministerio de Finanzas Publicas (MINFIN).

b. Ministerio de Relaciones Exteriores (MINEX).

c. Secretaria de Planificacion y Programacién de la Presidencia de la Republica
(SEGEPLAN).

Las funciones que tienen a su cargo en el marco de la gestion cooperacion
internacional se encuentra en la Ley del Organismo Ejecutivo Decreto 114-97,
reformada por el Decreto 22-99. Estos entes conforman el Sistema de Cooperacion

Internacional No Reembolsable —CINR-.

Actualmente, todo proyecto de cooperacion internacional que se quiera llevar a cabo
en el pais, debe reunir los requisitos que manda la legislacién guatemalteca, conformar
toda la documentacion que atraviesa todo proyecto en sus distintas fases, gestion,
aprobacion, ejecucion, monitoreo y evaluacién de programas y proyectos con recursos

provenientes de cooperacion.

1.2.1 Cooperacion Internacional en el marco de la implementacion de la Gestion

por Resultados

Como se menciond en el numeral anterior, la cooperacion no solamente puede ser

monetaria, en este contexto, Guatemala tuvo acompafiamiento de la cooperacion
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internacional al momento de hacer el cambio de un presupuesto tradicional o al
presupuesto por resultados, en el marco de la Gestibn por Resultados. Este
acompafamiento se dio a través del Programa de Apoyo a la Gestidn Presupuestaria
en Guatemala —~AGEP-.

El proyecto inicio en el afio 2009, sin embargo, la ejecucion del mismo fue a partir del
afio 2011, todos los por menores que se detallan del proyecto fueron tomados del
estudio realizado por (EPTISA, 2016), esta entidad brindo la Asistencia Técnica
Internacional en este proyecto el cual fue financiado a través del Convenio de

Financiacion entre la Comisién Europea, el Gobierno de Guatemala.

El objetivo general del proyecto fue el de: Fortalecer las capacidades para mejorar la
transparencia y la credibilidad de la administracion publica, a través de una mayor

coherencia y eficiencia en la gestion del gasto publico.

Asi también el objetivo especifico se centr6 en: Lograr una mayor eficiencia y mayor
beneficio social en la gestion de los recursos publicos, a través de la planificacion,
implementacion y control de politicas sectoriales y de asignaciones presupuestarias

orientadas a resultados.

El proyecto AGEP fue ejecutado por el Ministerio de Finanzas Publicas y la Secretaria
de Planificacion y Programacion de la Presidencia —SEGEPLAN-, considerados los dos
principales y por tres ministerios pilotos, siendo éstos Educacion, Salud Publica y
Asistencia Social y Gobernacion.

El proyecto finalizé en el afio 2015, con lo que contribuyd a la implementacion de la
gestion por resultados, vinculando los sistemas de gobierno (SIGES y SICOIN) a este
modelo, adicionalmente al acompafiamiento técnico como tal, se impartieron
capacitaciones para poner en practica los nuevos pasos a realizar dentro de los

sistemas antes mencionados, todo bajo el enfoque de resultados.



2. MARCO TEORICO

En el presente capitulo se detallaran y analizaran las teorias, elementos y conceptos

que dan soporte a la investigacion.
2.1 Gestion por Resultados

Como se menciond en el capitulo anterior, este nuevo modelo de gestion publica nacio
en la década de los afios 70, definiendose como “el modelo que propone la
administracion de los recursos publicos centrada en el cumplimiento de las acciones
estratégicas definidas en el plan de gobierno, en un periodo determinado”. (Makédn,
2000).

Con lo cual, se puede evaluar la manera en que se programa y ejecutan los recursos
publicos en relacién a las politicas publicas que el Gobierno ha definido previamente,

para lograr resultados en pro de la poblacién y el desarrollo del pais.

Al hablar de evaluar, se refiere a que a nivel nacional podra evaluarse el desempefio de
las instituciones publicas y como estas logran obtener resultados, de acuerdo a las

actividades que correspondan en su ambito de competencia.

De acuerdo a (MINFIN, 2013) el objetivo de la Gestion por Resultados es aumentar el
valor en la gestion de las instituciones publicas, a través de ofrecer mejores servicios a

la poblacion, tratando de que exista una mejora continua.

Los principios de la gestion por resultados, buscan integrar el proceso de tal manera
que sea mas facil la obtencién de un fin, paralelamente también se encuentra la
definicion de lo que es Gestion por Resultados para el Desarrollo, siendo esta la

siguiente:

“Los principios de la GpRD forman la base para la gestion del desempefo sélida.
Se pueden aplicar a cualquier nivel y dentro de una variedad de intervenciones

(nacional, sectorial, de programa, de proyecto e institucional), e influyen en el uso
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de estrategias y herramientas especificas en diversas fases de la programacion
nacional y de desarrollo. Existe suficiente sinergia entre los principios. Todos se
deben considerar en cada fase de cualquier iniciativa de desarrollo como la base
para decidir cual herramienta especifica de gestion de desempefio se debe
aplicar. No constituyen una receta gradual, secuencial para la GpRD”. (OCDE,
2010, p. 10).

En ambos conceptos, Gestion por Resultados y Gestion por Resultados para el
Desarrollo, tienen como un objetivo en comun orientar el que hacer del Estado, a la
consecucion de resultados que puedan generar un cambio positivo en los habitantes,

en el marco de un desarrollo sostenible.

La cadena de resultados, busca medir dos factores eficiencia y eficacia, tomando los

siguientes elementos:

a. Eficiencia: Se mide a través de insumos, actividades y productos, mostrados a
través de la ejecucion que cada entidad lleve a cabo.

b. Eficacia: Se mide a través de efecto e impacto, es decir el resultado esperado.

c. Este modelo de gestion vincula las acciones que se van a realizar, los usuarios
y/o beneficiarios de los servicios, las autoridades de las instituciones, los
elementos a utilizar (insumos), para la consecucion de resultados de gobierno,

tratando de que sea un proceso patrticipativo.

A través de estos elementos, cada institucién o ente ejecutor es responsable de realizar
las actividades necesarias para responder tanto a las necesidades de la poblacion que
le compete de acuerdo al mandato legal que tenga, teniendo en cuenta la eficiencia y
eficacia, pero siempre teniendo en cuenta la probidad y transparencia en la ejecucién

de recursos monetarios y fisicos.

Es importante en este modelo, tener en cuenta que las instituciones deben tener cierta
libertad y flexibilidad, para ir planificando y reprogramando de acuerdo a la demanda o
de acuerdo a las circunstancias que se presenten, ya que no siempre se puede contar

con un escenario constante.
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Derivado, que la implementacion de la gestion por resultados es un proceso que
necesita un cambio radical que conlleva, cambios a nivel de planificacién, de ejecucion,
de monitoreo Yy evaluacién, todo un cambio a nivel organizacional, son muchos los
conceptos y elementos que se deben entender, para que este tipo de modelo no se
convierta en algo mecanico, puesto que requiere que se esté en mejora continua,
buscando los elementos que se mencionaron al inicio, eficiencia, eficacia sin olvidar que

la gestion debe ser proba en todo momento.

De acuerdo, al (BID - CLAD, 2007), los elementos dimensiones que deben considerarse

como primordiales para el enfoque de resultados son:

Resultados: Es el punto a alcanzar, es decir la referencia clave. Responsabilidad:
Se refiere a un marco de generacion de responsabilidad, en el cual se vinculan a
los directivos y los resultados obtenidos.

Integracién: Es un marco de referencia que se utiliza para integrar los
componentes del proceso de gestion. Cultura: Es una propuesta de cultura, tanto
a nivel directivo y de gestion, donde el objetivo es el resultado como tal, y no el

procedimiento que se utilice para lograrlo. (p. 12)

La visién general, para tener la idea del objetivo central sobre el cual se basa la gestion
por resultados se reduce a lo siguiente de acuerdo a (Acufia, Huaita, & Mesinas, 2012)

es contar con lo siguiente:

a. Informacion sobre los objetivos o resultados que se pretenden alcanzar a
través del gasto publico.
b. Un proceso de preparacion del presupuesto, que facilite el uso de la

informacion antes indicada, en la toma de decisiones de asignacion.

Para lo anterior, como indican los autores, debe existir una adecuada clasificacion del
presupuesto, al mismo tiempo que se debe motivar a las entidades ejecutoras, para que
ejecuten de una manera mas eficiente y eficaz, siendo conscientes, que su labor
contribuye a favorecer a la poblacion, a través de la recepcion de bienes y servicios de

calidad y oportunos.
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Esto se puede ejemplificar de manera grafica, a través de lo que se denomina Cadena
de Resultados:

Grafica No. 5
Cadena de Resultados

Insumo Actividad || Producto E'FECtO |mpa cto

Fuente: Banco Mundial y OCDE (2005)

Para explicar como funciona la cadena de resultados, dentro de la primera flecha se
encuentra la parte propiamente de la ejecucion, es en esta etapa donde se concentra la
eficiencia; va en la parte de la ejecucion ya que para es necesario contar con los
insumos, para realizar actividades que deriven finalmente en un producto, esto es a

través de la adquisicion, aca interviene directamente la parte financiera.

Al finalizar esa parte de la ejecucién, se continla con la segunda fase; que es la de los
resultados, aca se ve la eficacia, midiendo el efecto el impacto que se tuvo a través de
la ejecucién, como ese insumo, actividad y producto contribuyé a conseguir un
resultado, previamente planificado, o puede ser que también se dé el escenario que no

se obtuvo el resultado deseado.

Como se mencion6 anteriormente, una parte dentro de la implementacion de gestién
por resultados, es el monitoreo y evaluacion, en tal virtud cuando se determine que no
se estan obteniendo los resultados deseados se debe poner énfasis en estas etapas, al
momento de verificar 0 ajustar segun sea el caso. Hay que tener claro que el
seguimiento debe ser continuo y la evaluacion se fija a un momento determinado, sin
embargo cada ejercicio fiscal especialmente en Guatemala, es un ciclo repetitivo, que
afio con afio, finaliza en la aprobacion o no de un presupuesto, que actualmente esta

basado en la gestion por resultados.
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2.1.1 Pilares de la Gestion por Resultados

El Banco Interamericano de Desarrollo, por medio del Prodev, citando a (Garcia Lopez
& Garcia Moreno, 2010), se definieron 5 pilares que se consideran fundamentales en el

desarrollo de la gestidon por resultados, siendo estos los siguientes
Planificacion orientada a resultados

Bésicamente, es la representacion por escrito de todas las acciones que se pretende
realizar, para obtener un resultado definido, en todas las instituciones publicas en
Guatemala, existe un Plan Operativo Anual —POA-, Planes Operativos Multianuales,
Planes Estratégicos Institucionales, en los cuales se encuentran plasmadas las
diferentes acciones a seguir, y los cuales a su vez son sujetos a modificaciones, ya que
no se puede planificar bajo una constante, pues el movimiento y la gestiébn son

conceptos dinamicos.
Presupuesto por Resultados (PpR)

Como presupuesto se conoce al instrumento a través del cual se asignan recursos
monetarios a ciertos rubros, areas o partidas; ese es el concepto basico y mas utilizado,
sea cual sea la metodologia bajo la cual se elaboran los presupuestos, generalmente
estos cada afo sufren un incremento, el cual solo se asigna por porcentaje o para cubrir
lo que se debe gastar o ejecutar, a nivel gobierno un presupuesto publico, debe cubrir
todas aquellas necesidades que tiene la poblacion, cubrir gastos de funcionamiento,
tener en cuenta inversiones y si el pais se encuentra con deuda, también debe

destinarse una parte para cubrir la deuda publica.

El presupuesto por resultados, tiene un enfoque diferente ya que no se basa en asignar
para gastar, (Garcia Lopez & Garcia Moreno, 2010) define a este instrumento con un
valor adicional de la siguiente manera: El presupuesto por resultados brinda informacién
adicional sobre qué se produce en los organismos publicos, quién produce los bienes
publicos, cuantos bienes se producen, qué resultados se planea lograr con esos bienes

y cuanto cuesta lograr dichos resultados.
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Gestion financiera, auditorias y adquisiciones

En este apartado, se concentran lo que es el area contable con sus diferentes sub
areas y por otro lado el 6rgano de control y evaluacion como lo es la auditoria, en el
marco de una gestion publica, ambas area deben relacionarse de manera coordinada
en busqueda de la consecucion de objetivos, organizadas bajo las directrices de una

Direccidn Superior.
Gestion de programas y proyectos

Este elemento es uno de los pilares mas importantes, ya que es la materializacion de
todas las acciones que se han llevado a cabo, para poder brindar o entregar el producto
final a la poblacion, ya sea a través de un bien o servicio. Es importante mencionar, que
la gestion de programas y proyectos abarca aquellos que se encuentren bajo la
ejecucion de fondos del pais o con fondos de cooperacion internacional (en especie o

asistencia técnica).

La gestidon de los programas o proyectos, debe encontrarse contemplada dentro de los
diferentes planes operativos y estratégicos de cada entidad, y estos planes a su vez
deben responder a las politicas publicas del gobierno.

Monitoreo y Evaluacién

Si bien es cierto, que estos dos términos parecen ser similares; el monitoreo puede
definirse como una actividad mas amplia, que se encuentra brindando seguimiento para
verificar que lo que se monitorea se encuentre dentro de la linea marcada; mientras la
evaluacién es un proceso que se realiza en determinado momento, a determinado

proceso.

Ambos conceptos, tienen en comun la busqueda de datos Utiles para la toma de
decisiones, segun el grado de progreso o retroceso que se tenga. Para comprender de
mejor manera ambos conceptos, se puede tener como referencia lo que (Garcia Lépez

& Garcia Moreno, 2010), mencionan sobre estos términos:
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Por ejemplo del monitoreo indican que busca conocer el avance de los objetivos
y las metas del gobierno que, en la mayoria de los casos, estan consignados en
un plan nacional que se ejecuta con los recursos del presupuesto publico. Por
tanto, la funcién de monitoreo esta estrechamente ligada a las de planificacion y
de presupuesto, y analiza tanto la consecucion de los objetivos como los
recursos que se invierten para lograrlos. Mientras que la evaluacion puede
decirse que explica por qué los objetivos o efectos se estan logrando (o se han
logrado) o no, y expone los cambios que se han producido en los beneficiarios y
en la sociedad. (p. 216-217).

2.2 Presupuesto Publico

Se entiende como presupuesto, a la herramienta en la cual se realiza una proyeccion
de los ingresos y egresos que se tendran en determinado periodo de tiempo, ya sea por
determinado mes, por un afio, 0 multianual, segun las necesidades del ente o persona

que lo elabora, ya sea a titulo personal, a nivel de empresas o de un Estado.

Para el presente trabajo de investigacion, se entendera como Presupuesto Publico, a la
estimacion contenida en un documento formal (Acuerdo Gubernativo), donde se

detallan los ingresos que tendré el pais (recaudacion).

La importancia del presupuesto publico radica segun (Paredes G., 2011), en que este
es un instrumento del gobierno que constituye el motor de la administracion del Estado

y, alrededor de él, se desenvuelve gran parte de la vida econémica del pais.

Lo anterior, porque son pocas las decisiones de la politica y administracion que no
estan vinculadas con los ingresos y egresos del presupuesto publico, entre las cuales
se mencionan por ejemplo: crear o suprimir impuestos, cuando aporta recursos para el
financiamiento de las universidades, cuando crea o suprime cargos publicos., cuando
decide llevar adelante un proyecto de inversion, cuando aumenta las remuneraciones

de los servidores publicos.
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2.2.1 Elementos del presupuesto publico

Como todo concepto, el presupuesto publico se encuentra conformado por ciertos
elementos o caracteristica, que hacen que se pueda definir como tal, éstas de acuerdo

al autor (Paredes G., 2011), son las siguientes:

a. Programacion, este elemento es el mas importante, ya que es a través del cual
se expresa como se encuentra definido a nivel monetario, que rubros son los que
contempla.

b. Equilibrio: Este concepto se refiere a que el presupuesto debe formularse bajo
condiciones reales, contemplando cual sera la recaudacion real y si es necesario
para cumplir con esa programacion recurrir a fuentes de financiamiento.

c. Transparencia: Debe tenerse claro de donde provienen los recursos y hacia
donde van, en el marco de una gestion basada en la probidad.

d. Universalidad: Indica que no deben existir recursos que sean catalogados como
extra-presupuestarios.

e. Racionalidad: Trata de formular presupuestos que busquen la eficacia y
eficiencia de los recursos, no malgastando pero tampoco llevando la austeridad a
la maxima expresion.

f. Flexibilidad: Este término es para indicar que no todo debe estar escrito en
piedra, a medida que se va ejecutando, puede surgir modificaciones que ayuden
a que el presupuesto se ejecute de acuerdo a las necesidades reales.

g. Difusion: Explica que el documento que establece cual seréa el presupuesto, debe
ser difundido, a través de medios escritos, redes o similares, siendo un

documento publico a nivel pais.

2.2.2 Ciclo presupuestario en Guatemala

El ciclo para la formulacion del presupuesto en Guatemala, inicia un afio antes de que
este se empiece a ejecutar, consta de varias fases las cuales se muestran en la

siguiente gréfica:
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Gréafica No. 6
Ciclo Presupuestario en Guatemala

Planificacién

Liquidacién y
Rendicion

Formulacién
Presentacion

Fuente: Elaboracién propia con base en el documento Aprendiendo sobre el Proceso Presupuestario. MINFIN, agosto 2016.

Las distintas fases tienen tiempos especificos, asi como una razon de ser, a
continuacion se describe un poco cada una de las fases, para comprender mejor el ciclo

presupuestario en Guatemala.

Planificacién

Esta etapa por lo general inicia en los meses de marzo y abril del afio anterior a la
ejecucion del mismo, los entes que coordinan esta etapa son la Secretaria de
Planificacion y Programacion de la Presidencia —SEGEPLAN- y el Ministerio de
Finanzas Publicas, estos indican la metodologia e instrumentos a utilizar para la

elaboracion del presupuesto.

Los recursos que se utilizaran se respaldan a través del Plan Operativo Anual de cada
institucion, esta gestion se realiza en el marco de lo establecido en la Ley Orgéanica del

Presupuesto y su Reglamento.
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Formulacion

Consiste en la elaboracion del Anteproyecto de Presupuesto, este proceso se lleva a
cabo durante los meses de abril a agosto del afio anterior a la ejecucion, actualmente
el proyecto de anteproyecto debe contar con todos los insumos detallados dentro del
Catélogo de Insumos que proporciona el Ministerio de Finanzas, cada entidad debe ser
minuciosa para determinar que insumos contribuirdn a los resultados que desean

alcanzar.

La formulacion que realiza cada entidad de gobierno, debe encontrarse dentro de los
techos presupuestarios que el Ministerio de Finanzas brinda, para lo cual cuenta con el
apoyo de la Superintendencia de Administracion Tributaria —SAT-, el ente encargado de
la recaudacion por lo cual realiza estimaciones de ingresos, de acuerdo a cada una de
las fuentes de financiamiento, ingresos ordinarios, préstamos, donaciones y otras que

corresponda.

Los anteproyectos deben ser entregados a mas tardar el dia 15 de julio de cada afio, de
acuerdo a lo establecido en el Acuerdo Gubernativo 540-2013 Reglamento de la Ley
Orgénica del Presupuesto, articulo 24, si este dia fuere inhabil, se traslada al dia habil

inmediato posterior.

Presentacion

Este paso consiste en la presentacion del Proyecto de Presupuesto ante el Organismo
Legislativo, esto se fundamenta en la Constitucién Politica de la Republica, donde se
establece que el Presidente somete a consideracion del Congreso, lo antes

mencionado.

La fecha para dicha presentacion es el 02 de septiembre del afio anterior a la ejecucion,

esta fecha también se encuentra establecida en la Ley Organica del Presupuesto.

Aprobacion
Esta la realiza la Comision de Finanzas Publicas del Congreso de la Republica, quienes

posterior al analisis y discusion emiten un dictamen, para que luego sea discutido en el
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pleno, de lo cual puede que el proyecto se presupuesto sea improbado, modificado o

aprobado.

Esta etapa finaliza el 30 de noviembre; cuando el presupuesto no es aprobado, entra en

vigencia el presupuesto que se aprobé para el ejercicio del afio anterior.

Ejecucion

Esta etapa se encuentra comprendida del 01 de enero al 31 de diciembre del afio a
ejecutar, en la cual todas las entidades llevan a cabo las compras, contrataciones de
servicios, necesarias para llevar a cabo todo lo programado y alcanzar con ello los

resultados esperados.

Tal como se mencioné anteriormente, uno de los elementos de los presupuestos es la
flexibilidad, la cual se determina al momento de la ejecucién ya que las entidades
tendran necesidad de realizar modificaciones presupuestarias, para poder alcanzar de

mejor manera los resultados planificados.

Seguimiento
En esta fase se estd monitoreando como se estan ejecutando los diversos programas y
proyectos, que se encuentren dentro de lo planificado y caso contrario determinar las

razones que ocasionan deficiencias y corregirlas de manera oportuna.

Evaluacion

Consiste en analizar de manera objetiva el grado de avance de la ejecucién fisica y
financiera, la evaluacion se puede realizar en distintos momentos, con el objeto de
determinar area de mejora, por lo cual es importante que sea realizada por expertos en
la materia. En Guatemala lo que no se encuentra regulado es la evaluacién ex post, un
punto que podria conducir a tener lecciones aprendidas, para ponerlas en practica

segln corresponda.
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Liguidacién y rendicién

Consiste en evaluar los gastos que fueron realizados durante la ejecucion, esta fase
finaliza el 31 de marzo del afio siguiente, a través de un documento que el Ministerio de
Finanzas Publicas, presenta al Congreso de la Republica. Adicional a ello cada afo el
ente fiscalizador; la Contraloria General de Cuentas, rinde un informe sobre la
liquidacion del presupuesto. Por otra parte SEGEPLAN, elabora el Informe Anual de

Evaluacion y Analisis sobre la Ejecucion y Resultados del Presupuesto.

Adicionalmente, es importante que la sociedad civil y cada uno de los ciudadanos
participen, como parte de una evaluacion externa, ya que es la poblacion al final quien
debe ser la beneficiada con todas las acciones enmarcada en la ejecucion del

presupuesto del pais.

2.2.3 Presupuesto por Resultados

El objetivo de un Presupuesto por Resultado es para (Arenas de Mesa & Berner
Herrera, 2010), es mejorar la eficiencia y eficacia del gasto publico, a través de la
vinculacién de la asignacién de recursos y el uso de estos, para conseguir los

resultados esperados en la gestion de cada institucion.

La metodologia del presupuesto por resultados, comprende cuatro etapas de acuerdo a
(MINFIN, 2013), las cuales son: Etapa de diagnéstico, de disefio, de implementacion y

de seguimiento y evaluacion.

Etapa de diagndstico
Esta parte de definir las areas en las cuales se va a trabajar, definir el problema
0 area de interés, a su vez esta etapa se subdivide en 6 fases: identificacion del
analisis de la problematica, priorizacibn de los problemas, construccién o
adopcion de un modelo conceptual, elaboracibn de un modelo explicativo,
identificacion de caminos causales criticos y elaboracion de un modelo

prescriptivo. (p. 8).
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Etapa de disefio
Acd se disefia una estrategia, para plantear las acciones a seguirse, es decir se
realiza la programacion presupuestaria basada en resultados, a su vez esta
etapa de subdivide en 3 fases: formulacion de resultados, formulacion de

productos (intervenciones) y construccién del modelo I6gico. (p. 25).

Etapa de implementacion
En esta etapa se define el modelo operativo, con el cual se alcanzaran los
resultados programados, tomando en cuenta cada una de las actividades
necesarias para que estos resultados (bienes y/o servicios) puedan llegar a la
poblacién, tomando en cuenta todos los requerimientos de programacion

presupuestaria que lleva implicito. (p. 38-39).

Etapa de seguimiento y evaluacion
El objetivo de esta fase consiste en que se cuenta con indicadores confiables
para medir resultados, pero también se debe establecer que se va a evaluar

sobre qué base, y cuando es el momento idoneo para hacerlo. (p.45).

2.2.3.1 Formulacion de Resultados

Tal como su nombre lo indica, este tipo de presupuesto esta basado en los resultados a
obtener, pero previo a ello debe identificarse que existen dos tipos de resultados: los
resultados estratégicos y los resultados institucionales, cada uno tiene una definicion

(MINFIN, 2013) los define de la siguiente manera:

Los resultados estratégicos son definidos de forma interinstitucional o sectorial,
cuentan con el respaldo de gobierno, deben encontrarse asociados a un
programa presupuestario. Los resultados institucionales son definidos por cada

institucion, se asocian a un programa o subprograma presupuestario. (p. 26).
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Previo a la implementacién del modelo basado en resultados, la formulacién de un
presupuesto era asignar un monto por entidad y mas alla de eso no se podia medir o

evaluar, si la gestion estaba impactando positivamente a la poblacion.

Para tener un poco mas claro los aspectos que diferencia el presupuesto tradicional del

basado por resultados se presenta la siguiente tabla:

Tabla No. 3
Comparacion Presupuesto Tradicional versus Presupuesto por Resultados
Presupuesto
Aspecto Tradicional Presupuesto por Resultados
Planificacion de
Orientacién Control del dinero programas/proyectos para brindar

servicios orientados a resultados
Bienes y servicios, no
LI N (- RINCJJ[I{e}M Necesariamente
ligados a un resultado
Unidades, dias
hombre, jornales, Costo del producto, que indique
compra de x insumo o un resultado.
bien

Actividades, enmarcadas en un
resultado

Medicién de eficiencia

Medicién del desemperio, ligado a
un resultado, por  ejemplo
decremento de la desnutricion

No existe, solamente

Medicién de resultados : : -
se mide la ejecucion

(efectividad/calidad)

como tal ) .
infantil.
Un afo, pero se tiene un enfoque
, o de vincularlo a un presupuesto
Periodo Un afno P P

multianual, con vision de mediano
y largo plazo.

Se asignan segun la priorizacion
de las actividades que buscar
alcanzar un resultado especifico.

La asignacién suele

Naturaleza . .
ser incremental o fija

Fuente: Tomado de El modelo Presupuesto por Resultados, una nueva apuesta en la administracion publica municipal. Asociacion
de Municipios de Honduras. 2012.
Otra comparacion que se puede realizar de ambos tipos de presupuesto, son los
cambios sustanciales en cuanto a manera de operar y ejecutar, esto de acuerdo al
documento elaborado por (Asociacion de Municipios de Honduras, 2012), siendo estos

los siguientes:
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Anteriormente se pensaba Unicamente en las instituciones, no se tomaba en
cuenta que el beneficiario debia ser la poblacion, ahora el presupuesto por
resultados se centra en obtener resultados tangibles y visibles para la poblacién.

De programar en base a insumos, sin mayor valor es decir presupuestar
lapices, lapiceros; ahora se programa con base a productos y resultados,
indicando que esos lapices y lapiceros deben ser entregados a nifios en etapa
escolar, lo cual esta vinculado al resultado que busca que incrementar el nivel de
estudios de los nifios, por ejemplo.

Del incremento presupuestal, que basaba los montos en un patrén
estadistico o historico, a un presupuesto que busca asegurar la cobertura de los
productos, rindiendo cuenta sobre un resultado, no solo basandose en una
compra.

De un analisis financiero, que verificaba el avance de la
ejecucion financiera, el presupuesto por resultados; adicional a dicho analisis se
fortalece la gestion presupuestaria a través del monitoreo insumo-producto-
resultado, con lo cual se pueden realizar las adecuaciones necesarias durante el
proceso de ejecucion.

De la responsabilidad institucional limitada a insumos
y subproductos, que solamente se basaba en comprar sin saber si el producto
final generaba un impacto positivo en la poblacion, paso a un enfoque por
resultados en donde se busca la rendicion de cuentas, para verificar que los
productos finales lleguen a la poblacién y que generen el resultado planeado. (p.
16-18).

Al tener definidos los resultados y productos que se quieren alcanzar, cada institucion
debe elaborar la red programatica, vinculandola al presupuesto a través del Manual de
Clasificaciones Presupuestarias para el Sector Publico, en este procedimiento de
acuerdo a lo que indica (MINFIN, 2013), se continla utilizando la estructura
programatica, pero con el énfasis en resultados, éstos se asocian a la categoria
programatica Programa o Subprograma segun convenga al ambito administrativo de la

institucion, y sus productos asociados a nivel de la categoria programatica Actividad.
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Lo anterior, se traduce en la elaboracion de partidas presupuestarias, las cuales se

componen por varios digitos de la siguiente manera:

2020 -11130009 - 201 -00-12-00 - 000 - 001 - 000 -011 -1601 - 11 - 000 - 000

Esta numeracion tiene una razén de ser, a continuacidon se detallara como se

conforman estos digitos, integrando la gestion por resultados.

Tabla No. 4
Estructura de una Partida Presupuestaria

Concepto Cadigo Descripcion
2020 Corresponde al afio fiscal, por lo que cada afio se actualiza
Identificacion 11130009 Corresponde a la entidad, es decir cada Ministerio y/o Secretaria posee uno.
Institucional 201 Unidad Ejecutora

00 Unidad Descentralizada

12 Programa

00 Subprograma
000 Proyecto
001 Actividad
000 Obra, corresponde cuando se esta hablando de edificios
011 Renglon

Ubicacion geografica, si es nacional cada municipio y departamento posee un codigo.
Si es en el exterior aplica 3800

Produccién
Institucional

1601

Clasificador
Presupuestario

Fuente de Financiamiento, recursos del tesoro, recursos propios de las instituciones,
crédito interno, crédito externo, donaciones internas y donaciones externas.

000 Organismo Financiador, este corresponde cuando se ejecuta sobre donaciones
000 Correlativo de la partida

Fuente: Elaboracioén propia, con base en el documento ABC de Gestion por Resultados, Ministerio de Finanzas Publicas. 2013.

2.3 La Cooperacion Internacional

La palabra central de este concepto cooperacién, en el contexto de presente trabajo de
investigaciéon, es cuando un pais ayuda a otro, o un conjunto de estos buscan ayudar a

un pais amigo, para atender determinada problematica en especifico.

En Guatemala, la ayuda que se recibe en concepto de cooperacion internacional; sea

cual sea la modalidad de Ila misma, existe un ente rector de la Cooperacion
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Internacional No Reembolsable, -CINR-, el cual tiene como funciones de acuerdo a
(SEGEPLAN, 2017), coordinar de los procesos de priorizacion, gestion, negociacion,
contratacion, seguimiento y analisis, asi también identificar y facilitar metodologias,
herramientas e instrumentos que promuevan Yy viabilicen el proceso de apropiacion,
alineacion, armonizacion, gestion orientada a resultados y mutua responsabilidad de la

cooperacion internacional.

El ente rector, se encuentra conformado por 3 entidades de gobierno:

a. El Ministerio de Finanzas Publicas, quien tiene por objeto de acuerdo a la politica
econdémica y de gobierno, la formulacion, priorizacion, evaluacion y seleccion de
proyectos de inversion, asi como los programas que seran ejecutados con
recursos internos, financiamiento y cooperacion internacional.

b. El Ministerio de Relaciones Exteriores, el cual promueve, gestiona, negocia,
contrata por delegacion de la autoridad competente, registra y fiscaliza las
operaciones de financiamiento externo.

c. La Secretaria de Planificacion y Programacioén de la Presidencia de la Republica,
esta férmula para conocimiento y aprobacion del Presidente de la Republica y en
consulta con otros ministerios, las entidades estatales correspondientes y otros
Organismos del sector publico, las politicas y programas de cooperacion
internacional, asi como priorizar, gestionar, negociar, administrar y contratar, por
delegacion de la autoridad competente, la cooperacién financiera no
reembolsable proveniente de organismos internacionales y gobiernos extranjeros
que le sea otorgada para la realizacion de proyectos de interés comun y

coordinar su ejecucion.

Lo anteriormente expuesto, se encuentra regulado en la Ley del Organismo Ejecutivo
114-97, el cual fue reformado a través del decreto 22-99, es importante hacer notar que

las funciones que le corresponde al organismo ejecutivo no son delegables.
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Dentro de la cooperacion internacional existen distintos actores, siendo estos: paises
socios 0 amigos, cuando la cooperacion es entre paises; estan los organismo
internacionales, estos actian como una entidad como tal, en este caso la cooperacion
no se delimita a un pais, luego se encuentran otros actores que no seran objeto de
estudio en esta investigacion como lo son las organizaciones empresariales,

organizaciones no gubernamentales, asociaciones, universidad entre otras.

2.3.1 Tipos de Cooperacion

Por tratarse de un campo amplio, existen diferentes tipos de cooperacion las cuales son
definidas por (SEGEPLAN, 2017), en su glosario de términos.

a. Cooperacion bilateral, esta es de gobierno a gobierno, a través de Embajadas,

Agencias de Cooperacion u otras representaciones en el pais. (p. 24).

b. Cooperacion delegada, en esta uno o varios donantes delegan a uno de estos la
realizacion total o parcial de las actividades que involucran la ayuda, esta se
encuentra bajo los valores de armonizacion, division del trabajo vy

complementariedad. (p. 24).

c. Cooperacion descentralizada, esta es realizada por administradores
subestatales y descentralizadas, es decir no pertenecen al gobierno central. (p.
24).

d. Cooperacion desembolsada, son fondos transferidos al pais beneficiario, o los
utilizados para la compra de bienes y servicios.

e. Cooperacidon en especie, son recursos no financieros o técnicos, en este rubro
de menciona la asistencia técnica.

f. Cooperacién en territorio, se da en un espacio geografico determinado por un

grupo.



37

Cooperacién Financiera, son recursos monetarios, los cuales pueden ser
administrados a través de la cuenta Unica, por el donante o por un tercero. (p.
25).

Cooperacion internacional no reembolsable, se utiliza para la ejecucién de
proyectos de desarrollo, compatibles con los intereses de la fuente y que a su

vez responde a las necesidades del pais beneficiado. (p. 25).

Cooperacion  multilateral,  proviene de  organismos internacionales
multigubernamentales, incluyendo los regionales o subregionales. Se realiza con
recursos de agencias, instituciones u organizaciones gubernamentales, que
otorgan cooperacion con sus propios recursos o con fondos provenientes de

varias fuentes o diversos paises miembros. (p. 26).

Cooperacion no reembolsable o donacion, este no debe ser reintegrado al
donante. (p. 26).

Cooperacion no oficial, esta se establece y se negocia entre las fuentes
cooperantes y el Gobierno de Guatemala. Incluyendo obras, insumos,
mercancias, servicios delegados o subcontratados siempre que sean registrados
dentro del presupuesto nacional y que utilicen los mecanismos nacionales de

ejecucion del pais. (p. 26).

Cooperacion privada, la realizan entidades extranjeras que no son
gubernamentales ni organismos oficiales internacionales, quienes canalizan

recursos hacia el pais de forma directa. (p. 26).

. Cooperacion reembolsable, es la cooperacion que el Estado debe pagar a la
fuente cooperante en un plazo determinado y bajo condiciones contractuales
convenidas tales como: tasa de interés, plazo, periodo de gracia, amortizaciones,

comisiones de compromiso y otros. (p. 26).
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Cooperaciéon regional, negocia, gestiona y obtiene una regiébn como blogue,
derivado de su accionar para el logro de objetivos comunes de desarrollo.
Normalmente, se realiza en el marco de un mecanismo regional
institucionalizado, por ejemplo el Sistema de Integracion Centroamericana
(SICA). (p. 27).

Cooperacion Sur-Sur, es el conjunto de acciones realizadas entre paises del sur
para colaborar en distintos ambitos, los paises colaboran entre si en términos de
socios de manera voluntaria; el consenso, la ejecucién es sometida al acuerdo
por consenso de los responsables de cada parte, en marcos de negociacion
comun; y la equidad, los costos y beneficios se distribuyen de manera equitativa

entre los participantes. (p. 27).

Cooperacion suscrita, representa los montos de cooperacion que las Fuentes
Cooperantes han aceptado otorgar a la Republica de Guatemala, segun consta
en los convenios o acuerdos suscritos correspondientes a cada programa/

proyecto que se ejecute. (p. 27).

Cooperacion técnica, destinada a apoyar a paises en desarrollo, mediante la
transferencia de técnicas, tecnologias, conocimientos, habilidades vy
experiencias, en determinadas areas donde un pais o una fuente tengan mayor
nivel de desarrollo. Su proposito es aumentar el nivel de conocimientos,
habilidades y técnicas productivas (capital humano) del pais receptor. Entre sus
modalidades, se puede incluir la capacitacion y formacion de recursos humanos,

asesorias. (p. 27).

Cooperacion Técnica entre paises en desarrollo (CTPD), es una de las tres
dimensiones de la Cooperacion Sur-Sur (politica, economica, técnica), que
segun la Unidad Especial de Cooperacion Sur-Sur de Naciones Unidas es todo
aguel proceso por el cual dos 0 mas paises en desarrollo adquieren capacidades
individuales o colectivas a través de intercambios cooperativos en conocimiento,

cualificacion, recursos y know how o saber hacer tecnoldgico. En ese sentido,
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tiende a instrumentalizarse sobre asistencias técnicas (consultorias, asesorias,

cursos de formacién, entre otros). (p. 28).

s. Cooperacion Triangular, es una modalidad de Cooperacidén Sur-Sur en la que se
establece una relacion de partenariado entre tres actores que actuan
conjuntamente para generar acciones de desarrollo. Los actores involucrados se
identifican como 1) primer oferente, pais en desarrollo, principal responsable del
fortalecimiento de las capacidades, 2) segundo oferente, pais desarrollado u
organismo multilateral, 3) pais receptor, pais en desarrollo que se ve beneficiado

por la accién. (p. 28).

2.3.2 Instrumentos orientadores de la Cooperacién Internacional en Guatemala

Como instrumentos orientadores, se entiende aquellos que detallan los procedimientos
que son aplicables en el marco de la cooperacion internacional en este pais, en cada
etapa que comprende la ejecucidon de programas y proyectos. A estos instrumentos de
acuerdo a (SEGEPLAN, 2019), se les llama marco orientadores, encontrandose 3

principales instrumentos.

Plan Nacional de Desarrollo
Este documento, es el que orienta las acciones prioritarias a largo plazo, ya sea
en el marco social, econémico, natural, cultural, territorial (funcional y politico) e
institucional. En este se incorpora la participacion ciudadana, para que en
conjunto con las instituciones publicas y entidades generadoras de conocimiento,

se propongan los lineamientos principales del desarrollo del pais.

A través del plan nacional de desarrollo, se direccionan las estratégicas,
para gestionar politicas publicas, a efecto que exista una correlacién entre las
metas nacionales de desarrollo, metas regionales, departamentales, municipales

e institucionales.
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Otro punto importante de este documento, es que a través del
mismo se instrumentaliza el proceso de presupuesto anual y multianual, de

acuerdo a las prioridades nacionales. (p. 4).

Politica General de Gobierno
En este se encuentran los lineamientos que deben atender las instituciones
gubernamentales, durante la gestion de un gobierno determinado. Estos
lineamientos se convierten en el marco orientador de la planificacion e inversion
para el desarrollo dentro de las instituciones publicas. Por lo anterior, esta
politica general serd util para orientar a la cooperacion internacional. (p.5).

Politica de Cooperacion Internacional No Reembolsable (PCINR)
En esta se encuentran los lineamientos en materia de cooperacion internacional
que contribuyen a la consecucion de resultados de desarrollo a través de los
recursos que recibe el pais logrando, una mejor coordinacién con las politicas
publicas y planes sectoriales, contenidos a su vez en el Plan Nacional de

Desarrollo. (p.5).

Los tres documentos anteriores son los principales, claro que existe documentacion
complementaria, como por ejemplo la legislacién particular de ciertas areas como lo es
la educacion, la justicia o el tema ambiental; siempre debiéndose observar la jerarquia
de las leyes en el pais, esto incluye los tratados y convenios internacionales, que se
encuentran dentro de dicha jerarquia y la Guia orientadora de Programas y Proyectos
del 2019, emitida por SEGEPLAN.

2.3.3 Procedimiento operacional para la ejecucién de Proyectos de Cooperacién

Internacional

Previo a la ejecucion de proyectos, con fondos de cooperacion internacional se deben
realizar dos procesos; uno de ellos es el de priorizacion, el cual consiste en que las

unidades ejecutoras y las fuentes cooperantes deberan tener de referencia, los
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objetivos plasmados en las politicas publicas y en el sistema de planificacion. El
segundo proceso es de alineacion, con el cual se persigue idealmente, la utilizacion de

mecanismos nacionales por parte de las fuentes cooperantes. (SEGEPLAN, 2019).

Partiendo de la planificacion institucional, para poder alinear la Cooperacion
Internacional No Reembolsable, de acuerdo a lo que se establece (SEGEPLAN, 2019),

las instituciones publicas deben agotar los siguientes momentos:

1. Alinearse en apoyo a los planes territoriales y sectoriales vigentes, ya que estas
responden a las necesidades que tiene la poblacion.

2. Priorizar las intervenciones en funcién de la planificacion estratégica institucional
y operativa anual y multianual (PEI-POM-POA), para ello se debe identificar a
que resultados se contribuira a través de la cooperacion internacional. Tomando
en cuenta, que deben apoyar actividades que no puedan ser financiadas a través
de recursos nacionales, por lo cual se dice que la cooperacion internacional es
complementaria a las acciones que pueda llevar a cabo un pais con sus propios

fondos.

Al tener establecida la priorizacién y alineacion, se debe continuar con la fase de
negociacion, en esta fase se formula, discute y establece las condiciones de la
cooperacion, por lo cual esta fase es previa a la suscripcién de cualquier instrumento
que formalice la misma. Por lo cual es importante contar con un documento de
identificacion de la intervencién. Dicho documento debe contar los siguientes elementos
minimos de acuerdo a (SEGEPLAN, 2019):

Conocer las particularidades de la fuente de financiamiento, esto se puede hacer
a través de las siguientes interrogantes: ¢ Cuenta o no la fuente cooperante con
un Convenio Marco- Basico — General con Guatemala? ¢La fuente cooperante
es bilateral o multilateral? ¢ElI tipo de Cooperacion Internacional No

Reembolsable, que ofrece la fuente cooperante es reembolsable, no
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reembolsable? Determinar el tipo de Cooperaciéon Internacional No
Reembolsable, es decir si seré financiero, técnico o en especie. (p. 16-17).

Determinar el aporte institucional que requerira la CINR, a esto se le conoce como
contrapartida, una definicibn mas clara de esta la brinda (SEGEPLAN, 2017), a través
de su glosario de términos y es la siguiente: “Aporte monetario, en especie o en
capacidad instalada que el Estado de Guatemala se compromete a proveer para la

ejecucion de un programa o proyecto mediante la firma de un contrato o convenio”.

Identificar y negociar el mecanismo de ejecucién, que serd ejecutado por el
cooperante y que sera ejecutado por la institucién beneficiaria.

Determinar la capacidad técnica, administrativa y financiera de la
institucién ejecutora y/o beneficiaria, esta se determina con bases en los puntos
anteriores.

Elaborar el instrumento de formalizacion, contratacion de la
CINR, con todo lo anterior se podra elaborar el instrumento que dara vida a la
cooperacién, debiendo incluir: base legal, responsabilidad de las partes,
seguimiento y evaluacion, fecha de vigencia, inicio, evaluaciones, presentacion
de informes, de finalizacion, calendario de desembolsos, el procedimiento para
realizar modificaciones al instrumento primigenio, lo relacionado a impuestos,
clausulas particulares, idioma y sus traducciones, y lo relacionado a la
representacion de las personas que seran los suscriptores en el instrumento.
Identificacion de las instituciones que seria
coejecutoras y/o cobeneficiarias, de las cuales se debera tener informacion sobre
su capacidad técnica, administrativa y financiera. (SEGEPLAN, 2019, pags. 21-
23)

Seguidamente, se continta con la formulacién del documento del programa o proyecto,
tomando en cuenta los criterios ya establecidos en (SEGEPLAN, 2019), estos criterios

se detallan a continuacion:
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Si es un proyecto que forma capital fijo, es decir una obra fisica, debe estar de
acuerdo a lo que se indica en las Normas del Sistema Nacional de Inversion
Publica —SNIP-.

Si no corresponde a lo anterior, debe seguirse la guia de elaboracion y
formulacion de un perfil de proyecto de SEGEPLAN.

Si se trata de un programa, debe formularse de acuerdo a la guia de elaboracién
y formulacion de un documento técnico del programa de SEGEPLAN.

Si se debe utilizar un modelo especifico de acuerdo a lo que norma el
cooperante, se debe velar porque cumpla con los requisitos establecidos en cada
guia segun sea el caso, ya sea en documentos anexos o complementarios.
Cuando se trate de donaciones en especie, es necesario tomar en cuenta la guia
de presentaciones de documentos de identificacion de donacion en especie de
SEGEPLAN.

Posterior a formular el proyecto, se debe solicitar la opinion técnica favorable de

SEGEPLAN, esta accidon le corresponde a la unidad ejecutora, el objetivo de esta

opinion es verificar que se encuentre alineado, asi como su vinculacion la cual debe

estar contenida en los compromisos internacionales y que complementen las acciones

nacionales en el marco de las politicas publicas. Teniendo en cuenta lo anterior, se

procede a formar el expediente para solicitud de la opinion, el cual debera contener,

entre otras cosas:

o o o

Oficio de solicitud.

Propuesta de convenio con los anexos que correspondan.

Documento de programa o proyecto.

Aprobacién del MINFIN, cuando la CINR, requiera aporte en efectivo de
contrapartida.

Oficio de la maxima autoridad de la entidad ejecutora, indicando su capacidad
técnica, administrativa y financiera, si aplicara de las coejecutoras vy

cobeneficiarias.
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La emision de la opinion técnica, tiene una duracion de 15 dias hébiles, la aprobacion
de la CINR, se hara a través de un acuerdo ministerial o resolucién, segun corresponda

de acuerdo a la entidad.

Al contar con todo lo anterior, se debe realizar el registro de la CINR, en el Sistema de
Gestion, Ejecucion y Analisis de la Cooperacion Internacional (SIGEACI), para el

seguimiento correspondiente.

2.4 La gestion por resultados, en el marco de los proyectos de cooperacion

internacional

Como se ha mencionado anteriormente, el enfoque de la gestion por resultados busca
mejorar y optimizar el uso de los recursos a efecto de lograr un impacto, ese es el
objetivo principal, apoyandose para ello con la planificacion institucional y otras

herramientas que se encuentren implicitas dentro de este concepto.

Aungque los fondos de cooperacion, complementan la funcion puablica a través de
proyectos, donde las unidades ejecutoras son entidades del gobierno que ya aplican la
gestién por resultados, independientemente de la metodologia que utilice el cooperante
en su pais, es aca en Guatemala donde esos fondos se alinean dentro de cada

planificacion institucional.

Este modelo no es un tendencia nueva, por lo cual se le reconoce a nivel internacional,
claro que en cada pais tiene sus particularidades, puesto que las formas de operar,
ejecutar, formular, entre otras, responden a las necesidades y aplicaciones propias de

cada territorio.

Tomando en cuenta lo anterior, al momento de vincularlo a un proyecto ambos
conceptos (Gestion por Resultados y proyectos); tienen un fin comun, obtener un
resultado claramente definido, actualmente los proyectos que se ejecutan dentro del
gobierno, buscan atender un punto especifico (desnutricion, violencia, salud, por

ejemplo.), con lo cual se puede establecer un vinculo principal que es la obtencion de
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resultados, que deben reflejarse en el mejoramiento de las condiciones de los
ciudadanos.

Otros dos conceptos que son importantes en el marco de la gestion por resultados es la
eficiencia y eficacia, relacionado a los proyectos de cooperacion internacional, que
cuentan con dos elementos necesarios al momento de su ejecucion como lo es el
recurso humano y beneficiarios. Es necesario que todo proyecto cuente con personal
especifico para dedicarse de lleno a las tareas propias del mismo, y a su vez se busca
que el grupo objeto (ya sean instituciones o personas individuales), puedan ser

beneficiados con la implementacién del proyecto.

Entonces, la eficiencia va ligada al uso de los recursos (financieros, técnicos y otros) y
la eficacia se puede medir a través del impacto o resultado que se obtuvo en los

beneficiarios del proyecto.

Algo que es importante mencionar, es que aca en Guatemala no se encuentran
normadas las evaluaciones ex post como tal, no es algo vinculante para determinar y
medir los resultados que se han obtenido de la implementacién de proyectos; ya sea

con fondos propios o provenientes de la cooperacién internacional.

Entonces, al estar contemplados los proyectos de cooperacion internacional en el
marco de la gestion de resultados, es imperativo atender interrogantes durante la

formulacion, la ejecucion y seguimiento del proyecto, cuestionamientos tales como:

¢ Qué impacto y/o resultado se espera tener con este proyecto?
¢Cada cuanto se deben hacer evaluaciones del proyecto, para realizar
correcciones y/o modificaciones?

c. ¢Qué herramientas y/o instrumentos se pueden utilizar para evaluar resultados
obtenidos, dada la naturaleza del proyecto?

d. ¢En qué medida se involucrara la unidad ejecutora, en los mecanismos de
evaluacion y seguimiento? Derivado que cada ente de cooperacion internacional
tendra sus propios controles, adicional la unidad ejecutora también debe tener

sus controles propios, pero hay un momento en el cual es necesario que ambos
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tengas controles en comuan, adicional a los controles auxiliares (propios) que
cada ente maneje.
e. ¢El proyecto requiere cooperacion de caracter técnico, es solo financiero, deriva

en inversion publica u otras?

Porque es importante tomar en cuenta como minimo interrogantes como los anteriores
en los proyectos de cooperacion internacional, porque asi tanto la institucion
cooperante y la unidad ejecutora del proyecto, deben estar completamente
comprometidos a lograr los objetivos planificados y llevar a cabo todas las acciones
necesarias para poder cumplir con lo anterior, es a través del modelo de gestién por
resultados que ese compromiso se encuentra por escrito, ya que en ese marco toda la
documentacion que se derive en el proyecto va a aterrizar en los resultados a conseguir

y las acciones que se deben cumplir.

Al tener como base la gestion por resultados, como el modelo para enmarcar la
formulacién, ejecucion y seguimiento de un proyecto, se estandarizan los
requerimientos y acciones a realizar, de tal manera que no se puede derivar en traer a
colacién inconvenientes tales como: que el donante tiene mecanismos de evaluacion,
monitoreo y seguimiento rigidos que no permiten que quien ejecuta pueda hacerlo con
flexibilidad, o al contrario que sus mecanismos sean poco sélidos, con lo cual parecia
que quien tiene problemas para llevar a cabo el proyecto es la unidad ejecutora, o

viceversa.

Con lo anterior, tampoco se quiere afirmar que se olviden legislaciones propias de cada
pais, ya que cada pais debe respetar sus leyes, reglamentos, tratados, convenidos y
demas instrumentos; sino mas bien se trata de procedimientos que se dan propiamente

en el contexto de un proyecto de cooperacién internacional.

Para entender de mejor manera, cOmo se vinculan la gestion por resultados en el marco
de los proyectos de cooperacion internacional, detallando ciertas actividades basicas

qgue se dan en ese entorno, tomando como base lo que expone (UNICEF, 2017):



Tabla No. 5

Herramientas de la Gestién Basada en Resultados, en el marco de Proyectos
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A.1 | Andlisis de causalidad
A.2 | Determinacion de prioridades
A.3 | Teoria del Cambio
A.4 | Definicién de los resultados deseados
A.5 | Evaluacién de los supuestos y riesgos
A.6 | Integracion en un marco de resultados y una descripcion de la teoria del cambio
A.7 | Andlisis de la evaluabilidad
A.8 | Elaboracién de un plan de monitoreo
B ‘ Consecucion de Resultados
B.1 Implementacion
B.1.1 | Monitoreo
B.1.2 | Ajuste y medicion de medidas correctivas
B.1.3 | Gestidn de los riesgos
B.1.4 | Garantia de calidad y retroalimentacion
B.2 Monitoreo
B.2.1 | Herramientas y enfoque de monitoreo
B.2.2 | Recopilacion de datos y analisis
B.2.3 | Comunicacion y presentacion de informes
B.2.4 | Toma de decisiones y medidas correctivas
C ‘ Evaluacion
C.1 | Evaluacion de los resultados logrados
C.2 | Documentacién y aplicacién de recomendaciones y lecciones aprendidas
C.3 | Preparacion de respuesta de la Administracion
D ‘ Presentacion de informes
D.1 | Formato de los informes
D.2 | Remitir a marco de resultados y planes de monitoreo
D.3 | Transicién de las actividades a los resultados
D.4 | Aprendizaje, ajuste y adaptacion.

Fuente: Elaboracién propia, con base en informacion UNICEF 2017, Pag. 11
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Si oportuno aclarar, que todas las actividades antes mencionadas no se realizan tal cual
se encuentran descritas, es un ejemplo que vale la pena mencionar, puesto que en la
practica la etapa de planificacion en Guatemala, no se realiza con ese gran detalle; asi
también como se ha mencionado anteriormente, el area de aprendizaje, ajuste y
adaptacién no se le da la importancia que deberia para poder contar con precedentes y
lecciones aprendidas, al momento de llevar a cabo proyectos de cooperacion

internacional, en areas prioritarias.

Los cooperantes que apoyan a este pais, tienen estandares que efectivamente el pais
cumple en materia de rendicion de informes, procedimientos, ciertos controles
especificos, sin embargo al momento de llevar la practica al modo de operar del pais,
todo lo anterior (documentos y/o procedimientos) muchas veces no se vuelven
vinculantes en la ejecucion a nivel pais; cuando realmente la ejecucién de un proyecto
en el marco de la gestion por resultados, es bastante eficiente y permite realizar

cambios cuando sea necesario a efecto de poder obtener los resultados deseados.

Un punto importante a mencionar, es que aunque se resalta que la gestion por
resultados, es un modelo eficiente, como todo en la vida, debe saberse aplicar, ya que
haciendo una analogia no importa si alguien toma la mejor medicina para determinada
enfermedad, sino la toma en la dosis correcta, no sirve de nada; lo mismo es esto, no
importa que en documentos se tenga los mejor planes y estrategias, si no son realistas
0 se ejecutan de manera adecuada, la gestion por resultados, no tendra el impacto que
se busca. Y estos errores (UNICEF, 2017), los describi6 de la siguiente manera:

1. Llevar a cabo un analisis de situacion, pero no remitirse a €l durante el disefio del
programa y/o proyecto, a lo que se refiere este enunciado es que como todo
inicio dentro de la planificacion debe dedicarse esfuerzos al area de estudios y
analisis, para entender el entorno y situacion actual de determinada situacion,
con lo cual se podra identificar qué se quiere cambiar y por ende como se podria
cambiar, a través de la generacion de un resultado, pero si al momento de pasar
a la etapa de planificacién concretamente del proyecto, no se toman en cuenta
todos los datos recabados, practicamente el andlisis fue un desperdicio de

tiempo y otros recursos, si no se utiliza de la manera correcta.
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2. Llevar a cabo un analisis de situacién que no tiene en cuenta los cambios
probables y trascendentes que se produciran en el contexto, esto es algo tan
basico como cuando se habla de un analisis FODA, hay que tomar en cuenta los
distintos escenarios que pueden darse en un lapso de tiempo, en determinadas
situaciones y realizar la planificacion de una manera que ante cualquier cambio
politico, ambiental, social entre otros, puedan darse cambios que exista
flexibilidad, para que el momento de una situacidn no planeada, el proyecto

pueda responder y seguir avanzando.

3. Tomar atajos en la etapa de la planificacion, esto mas que todo en la etapa que
se refiere a la planificacion de resultados, es importante que todos los actores
involucradas puedan estar consensuados con respecto a qué se espera, en
cuanto tiempo se espera y qué medios pueden servir para cuantificar si se esta

teniendo o no un resultado.

4. Formular declaraciones de resultados demasiado complejas, ambiciosas y
dificiles de medir, o que indican actividades en lugar de cambios, esto va muy de
la mano con los puntos uno y dos, ya que si no se toma en cuenta lo recabado
en las etapas de andlisis y estudios, se tienen a planificar resultados dificiles o
imposibles de alcanzar (por falta de recursos o tiempo, por ejemplo), en el
modelo de gestion por resultados, se requiere que estos se desarrollen de
manera que puedan ser medibles, que se alcancen a través de llevar a cabo
actividades que requieres ciertos insumos, es decir cada eslabon de la cadena

se encuentra debidamente bien articulado, para que funcione eficientemente.

5. Desarrollar marcos de resultados, teorias del cambio e indicadores, pero no
utilizarlos de manera ldgica al iniciar la programacion, en esta parte es muy
importante contar con excelentes instrumentos y herramientas de evaluacion y
monitoreo, ya que una vez alcanzado con éxito la etapa de estudio y la posterior
planificacion, las acciones que se llevan a cabo deben ser las correctas, deben

estar en sintonia con los resultados planificados, y a su vez los informes que se
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deriven durante la ejecucion del proyecto, deben dar cuenta de lo que va bien, lo
que va perfecto y lo que se necesita mejorar, también indicando cémo se puede

mejorar.

Seguir comprometidos con la teoria del cambio inicial, este aspecto se da
cuando a pesar de que se tienen nuevos conocimientos, se utilizan los mismos
procedimientos, esto sucede en los proyectos de cooperacion internacional que
se ejecutan en el gobierno de este pais, ya que a pesar de que se esta
implementando un nuevo modelo de gestidn, existe resistencia, por llamarlo de
alguna manera de modernizar por completo procedimientos, formas y/o
formularios, crear nuevas maneras de organizacion. Cayendo en hacer lo mismo,

pero con otro nombre.

Completar de manera mecanica las plantillas de programacion basada en
resultados y marcar casillas, este aspecto definitivamente como hace referencia
(UNICEF, 2017), es un proceso totalmente burocratico, que aterriza en lo dicho
en el numeral anterior, hacer lo mismo con diferente nombre, en el gobierno, en
algunas instituciones de gobierno, ya que no es justo generalizar, al momento de
vincular lo planificado con la ejecucién, solo se mide en nameros frios, y se llena
la casilla que corresponde; sin ir mas alla, sin medir si hubo o no un resultado, si
se generd un impacto, y esto también se da porque en Guatemala no existe la
practica de la evaluacién ex post, que permita generar aprendizaje para futuros

proyectos a ejecutar.



3. MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se detalla la metodologia utilizada para realizar la investigacion,
basicamente se explican los procedimientos que llevaron al resultado de este

documento.
3.1 Definicién del problema

En Guatemala, el proceso de formulacién presupuestaria inicia con anticipacion, y la
aceptacion del mismo depende de un procedimiento que requiere la anuencia de otro
ente, y si este no se llega a aprobar, se continda el siguiente afo fiscal con el
presupuesto de un afo anterior. Es decir que todas las proyecciones y estudios que se
llevaron a cabo por parte de cada institucion, fue un esfuerzo que no contribuyd a una
distribucion analitica de los recursos con enfoque a resultados, y se trabaja sobre un
techo presupuestario, que se fij6 un afio anterior; sin mencionar la rigidez de los

procedimientos en este pais.

En ese caso, todas las actividades, programa y proyectos que se tiene que ejecutar,
deben hacerlo ajustandose a los recursos financieros con que cuentas, no partiendo de

los resultados que se espera alcanzar.

En virtud de lo anterior, la pregunta que originé la presente investigacion fue la
siguiente: ¢Qué tipo de impacto, tiene la gestidbn por resultados, en los proyectos
prioritarios de cooperacién internacional, dentro de la Administracibn Gobierno Central;

en Guatemala; agrega valor para alcanzar la obtencion de resultados?
3.2 Objetivos

Los objetivos que orientaron el desarrollo de la presente investigacion son los

siguientes:
3.2.1 Objetivo General

Analizar la relacion de la gestion por resultados, con los proyectos prioritarios de

cooperacion internacional, dentro de la Administracion del Gobierno Central.
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3.2.2 Objetivos Especificos

1. Evaluar la forma en que se la gestién por resultados se relaciona con el area de
proyectos, dentro de los diferentes procesos administrativos, tales como evaluacion y
seguimiento de actividades, dentro de la Administracion de Gobierno Central.

2. Determinar, de qué manera beneficia la implementacion de la gestion por resultados,
a la Administracion del Gobierno Central.

3. Relacionar el Presupuesto por Resultados con la ejecucién fisica de los proyectos
prioritarios de cooperacion internacional, dentro de la Administracion del Gobierno
Central, con la finalidad de establecer los sectores que han sido beneficiados en mayor
manera (educacion, salud, seguridad por ejemplo).

4. Analizar la importancia de la gestion por resultados en las diferentes fases de los

proyectos de cooperacién internacional.

3.3 Hipotesis

La hipotesis planteada que orient6 el desarrollo de la investigacion fue la siguiente: La
gestion por resultados, incide de manera directa en el que hacer de la administracion de
proyectos de cooperacién internacional, que se encuentran dentro del gobierno central,
convirtiéndose en un instrumento que agrega valor para alcanzar una mejor ejecucion
fisica y presupuestaria, brindando elementos adecuados para el seguimiento y

evaluacion de las actividades.

3.4 Método de la investigacioén

El método a utilizar para el tema objeto de investigacion es el Método Cientifico,

incluyendo las siguientes fases:

a. Exploratoria: Se documento, a través de la bibliografica necesaria para explorar y
buscar conceptos que brinden una visién general de los temas a desarrollar en el

trabajo de tesis.
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b. Descriptiva: Se detall6 cada una de las generalidades que involucran la
formulacion de proyectos y el presupuesto por resultados, dichos conceptos son
las lineas basales de la investigacion.

c. Explicativa: Finalmente de todo lo investigado, se procedio a realizar el detalle de
la aplicacién de los conocimientos adquiridos e investigados a través de las dos

fases anteriores.
3.5. Técnicas de investigacion
Las técnicas de investigacion utilizadas, en la investigacion fueron de caracter
documental y de campo, esta ultima para obtener una opinién calificada, en cuanto al
tema.

3.5.1 Técnicas documentales

Para contar con suficiente informacion tedrica, sobre el tema de la investigacion se

realiz6 un analisis de fuentes bibliogréficas, documentales, entre otras.

3.5.2 Técnicas de campo

Se aplicd un cuestionario a personas expertas en el tema de planificacion, proyectos y
area financiera, para poder contar con sus apreciaciones y poder aportar en el area de

los resultados de la investigacion.

3.5.2.1 Tipologia de los expertos

Se seleccioné a 5 personas expertas en el area financiera, de planificacion y gestion de
proyectos, todos con un nivel minimo de licenciatura, que hayan laborado en al menos
3 instituciones gubernamentales distintas y minimo 7 afios de experiencia en las areas

gue correspondan.
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Es oportuno mencionar, que 2 de ellos han laborados en las 3 &reas sefialadas en el

parrafo anterior y actualmente laboran en una entidad del gobierno central.

3.5.2.2. Instrumento

A efecto de obtener informacién mas amplia, se aplicé un cuestionario, estructurado con

respuesta libre, conteniendo cuatro preguntas.

Se escogi6 la modalidad de respuesta libre, para obtener por parte de los expertos
factores cualitativos sobre el tema objeto del cuestionario y al ser contestados con pufio
y letra de cada persona, por lo que no se generd la presion de una entrevista para
responder en un tiempo determinado, permitiendo la apertura en cuanto a sus

apreciaciones.

El proceso de tabulacién de las respuestas proporcionadas, tuvo por objeto encontrar
puntos en comun, para establecer patrones generales en cuanto a las preguntas
realizadas, a la vez que permiti6 la generacion de ideas para contrastar con la
informacion documental sobre el tema de investigacién, por lo cual no fue necesaria la

utilizacién de algun software.

El tiempo para realizar la actividad del cuestionario, desde el momento que se solicito a
los expertos su opinién fue de 8 dias calendario, durante el mes de agosto de 2020.

3.6 Limitantes en el desarrollo de la Investigacion
Derivado a la naturaleza del tema, se consider6 necesario contar con la opinion
calificada de personas que se desenvuelvan en el tema de investigacion, por lo que se

recurridé a un cuestionario.

En ese aspecto, la limitante fue en el sentido que actualmente es facil buscar un

nombre en internet e inmediatamente aparece informacioén de las personas buscadas,
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lo que genera un poco de duda y temor, en cuanto a que un servidor publico manifieste

su opinion personal, sobre determinados temas.

Razon por la cual, las personas que respondieron el cuestionario indicaron que no se

les identificara por nombre.



4. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

En el presente capitulo se analiz6 como la gestion por resultados se vincula en el
proceso que conlleva un proyecto, especialmente si este proviene de fondos de
cooperacion internacional, estableciendo, de que manera este modelo genera valor en

el marco de los proyectos.

4.1 ElI Enfoque de Marco Logico —EML- y la Gestion por Resultados en la

ejecucion de proyectos

Dentro de los distintos cooperantes, el enfoque de marco l6gico es uno de los mas
utilizados para la planificacion y formulacién de los proyectos que se pretenden
ejecutar, claro que, cada cooperante tiene ciertas particularidades de acuerdo a la

forma en que planifiquen, sin embargo la esencia es la misma.

La gestidn por resultados y el marco légico, tienen en comin que en ambos existen
pasos secuenciales que van dirigidos a plantear los objetivos que se desea alcanzar, en
este caso objetivos y resultados se puede decir que buscan lo mismo. Pero se puede
afirmar que el marco ldgico se convierte en una herramienta de la gestién por

resultados, tal como lo es el presupuesto por resultados.

Es oportuno hacer una referencia a las caracteristicas en comun y diferencias que

tienen estos dos conceptos, de acuerdo a (Fundacion CIDEAL), son las siguientes:

Similitudes:

1. Ambos muestran una secuencia logica basada en medios y fines, en la que se
define una ruta a seguir para alcanzar determinado logro, (resultado para la
gestién por resultados y objetivo en el enfoque de marco 16gico).

2. Ambos presentan indicadores, para poder medir y valorar la calidad del
desemperio y efectos alcanzados.

3. En ambos, se asume la importancia de considerar el entorno externo, el cual
como se sabe puede influir en alcanzar o no lo planificado. En la gestion por
resultados se implementa a través de un analisis de riesgos, y en el caso del

marco légico se toma en cuenta a través del apartado de hipétesis y riesgos.
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Diferencias:

1. La terminologia, en la gestidn por resultados se habla de actividades, productos,
resultados, mientras en marco légico se denomina objetivos, aunque como
sefala el autor, es mas bien una diferencia terminologica, mas no conceptual.

2. El &mbito de aplicacion, especificamente en el marco de los proyectos, la gestién
por resultados se utiliza en los niveles estratégicos, mientras marco légico es un
meétodo de planificacion operativa, que se encuentra implicito en los proyectos
gue puedan ejecutarse en el contexto de gestion por resultados.

3. La gestion por resultados, presenta un andlisis mas detallado de los riesgos que
pueden afectar a un proyecto; marco logico identifica supuestos, factores

externos.

4.1.1 Gestion por Resultados y Marco Légico, modelo de aplicacion, segun

cooperantes
A continuacion se muestran algunos ejemplos del esquema que algunos cooperantes
aplican, en los cuales se ve una mezcla de ambos conceptos.

Tabla No. 6
Marco Légico adaptado por Banco Mundial

Planificacion orientada a resultados

Insumos Actividades Productos Efectos Objetivos
Directos (largo plazo)
Recursos Lo que se Desarrollados
criticos para realizd con los para Derivados de Mejora
ejecutar recursos producir los un proyecto generalizada
actividades disponibles efectos

Fuente: Elaboracion propia con base al comentario técnico de Fundacion Cideal, a su vez tomado del Programa Mundial de Lucha
contra el VIH/SIDA, Banco Mundial 2007. Recuperado de https://www.cideal.org/wp-content/uploads/2019/04/CIDEAL-
compatibilidad-GoRD-EML.pdf

Como se puede apreciar, los productos se encuentran entre las areas de estrategia y
programacion, la interpretacion puede ser que este concepto tiene una importancia
significativa en ambos campos, ya que a nivel programacion es necesario saber qué

producto dara el efecto planeado, pero a su vez es una estrategia planificar un producto


https://www.cideal.org/wp-content/uploads/2019/04/CIDEAL-compatibilidad-GoRD-EML.pdf
https://www.cideal.org/wp-content/uploads/2019/04/CIDEAL-compatibilidad-GoRD-EML.pdf
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gue se sabe que ya sea por su naturaleza material, emocional o fisica, puede llegar a

incidir en el objetivo.

Tabla No. 7
Marco Légico adaptado por Banco Interamericano de Desarrollo

Marco Logico

Cadena de Resultados

Concepto Indicadores | Medio de Verificacion | Supuestos
Fin Impactos
Propésito Efectos
Componentes Productos
Actividades | Insumos ($) Procesos

Fuente: Elaboracion propia con base al comentario técnico de Fundaciéon Cideal, a su vez tomado del BID/INDES 2011, curso
virtual, modulo 6. Recuperado de https://www.cideal.org/wp-content/uploads/2019/04/CIDEAL-compatibilidad-GoRD-EML.pdf

El ejemplo anterior, es una mezcla entre la matriz de planificacion de marco légico y la
cadena de resultados, con lo cual se puede apreciar que en algunos aspectos, la

diferencia es basicamente semantica y no tanto una diferencia conceptual de fondo.

Tabla No. 8
Marco Légico adaptado por PNUD

El Marco de Resultados

: Linea Medios de :
Resultados Indicadores Base Meta Verificacion Riesgos y supuestos
. Medicion del Supuesto  desde el
Declaracion de .
. - avance, efecto al impacto.
impacto, beneficios :
. respecto al Riesgos de no lograr el
finales . )
impacto impacto.
Declaracion del Medicion del Supuestos desde los
efecto a corto vy
) avance, productos al efecto.
mediano plazo en .
\ ., respecto al Riesgo de no lograr el
situacion de
efecto efecto.
desarrollo
Medida de Supuestos desde las
Productos progreso, actividades hasta los
suministrados respecto al productos. Riesgo de
producto no lograr los productos.
Actividades para Et"?‘p‘?‘s u Precondiciones para la
objetivos clave . 2
generar los implementacion de las
para generar -
productos buscados actividades.
productos

Fuente: Elaboracion propia con base al comentario técnico de Fundacion Cideal, a su vez tomado de PNUD 2009:52. Recuperado
de https://www.cideal.org/wp-content/uploads/2019/04/CIDEAL-compatibilidad-GoRD-EML.pdf



https://www.cideal.org/wp-content/uploads/2019/04/CIDEAL-compatibilidad-GoRD-EML.pdf
https://www.cideal.org/wp-content/uploads/2019/04/CIDEAL-compatibilidad-GoRD-EML.pdf
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Este ejemplo tiene bastante e la matriz de marco légico, y el hecho de formular
supuestos y riesgos lo complementa, ya que un supuesto puede tratarse una condicion
gue puede no estar fundamentada en bases sélidas, mientras el riesgo es algo mas
factible, pero no hay que olvidar que en el ambito de planificacién de proyectos, todos
los escenario pueden cambiar de un momento a otro. Por lo que tener en consideracion

ambos conceptos lo hace mas completo.

4.2 Gestion por Resultados en el ciclo de un proyecto

El ciclo de vida de un proyecto, consta de 3 fases principales: Preinversion, inversion y
operacion (SEGEPLAN, 2013) y dentro de estas se generan actividades que permiten
llevar a cabo cada fase de manera adecuada, como por ejemplo el seguimiento,

monitoreo y evaluacion. Todo lo anterior se puede alinear con la gestion por resultados.

4.2.1 Preinversion

Como uno de los primeros puntos, en el marco del inicio de un proyecto, podemos
tomar como referencia todo lo que es necesario al momento de realizar el disefio de un
proyecto, esta etapa se vincula con la gestion por resultados, en el sentido que previo a
planificar sobre este enfoque se debe contar con un analisis profundo y detallado de la
situacion en la cual se va a ejecutar determinado proyecto, de manera tal que se tenga

todo el conocimiento sobre el contexto.

Durante esta fase, se deberian cubrir puntos como los siguientes:

a. Entender la problematica abordar, con base a la cual se espera tener una mejora
con la implementacién del proyecto en cuestion.

b. Identificar quienes seran los beneficiados directos e indirectos del proyecto.

c. ldentificar quienes seran los involucrados directos e indirectos en el desarrollo
del proyecto.

d. Establecer los riesgos y amenazas que pueden identificar la ejecucion del

proyecto.
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e. Analizar y consolidar toda la informacion necesaria, documental y estadistica;
que se requerira previo a la implementacion del proyecto.

f. Establecer los requerimientos técnicos, humanos y financieros que pueda
necesitar el proyecto, especialmente si son proyectos a nivel nacional, se hace
necesario identificar si solo es necesaria una sede fisica como tal, o se deben
tener oficinas en puntos clave, entre otros.

g. ldentificar actores que puedan ser de ayuda para el proyecto, sobre todo si son
proyectos rurales, es necesario crear lazos de comunicacion con asociaciones
de vecinos, alcaldias, por ejemplo, ya que muchas veces esas asociaciones
derivan en canales de comunicacion adecuados.

h. Algo muy importante, pero que en la practica se olvida es reunir informacién
sobre buenas préacticas y lecciones aprendidas, de proyectos similares en
diferentes paises, esto puede ayudar a sobrellevar posibles amenazas, evitar
caer en errores similares, o simplemente tomar lo mejor de la experiencia y
personalizarlo.

i. Finalmente, teniendo toda la informacion necesaria, se puede empezar a trabajar
en la problematica a resolver, y fruto de ello se pueden empezar a planear lineas
basales necesarias para el proyecto, que posteriormente se convertirdn en
resultados, en el marco de la gestibn por resultados. Existen distintas
metodologias para esto como por ejemplo el fishbone, o conocido en espafiol
como diagrama de cola de pescado, a través de este se puede analizar las
diferentes causas-efectos, que afectan determinada situacion, desglosandolas de
manera tal, que puede ayudar a establecer todos los resultados que se busca
alcanzar, para posteriormente formularlos de manera adecuada para el proyecto,
asi como también puede ayudar a identificar actividades que pueden ser claves

para alcanzar los resultados deseados.

Teniendo en cuenta todo lo anterior, obviamente en un pais como Guatemala, habran
diferentes problemas que se interrelacionan en una red, que es en este punto donde se
debe definir qué tipo de solucion contribuye y se alinea a los planes de gobierno,

politicas publicas, planes sectoriales y municipales, para poder implementar un
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proyecto que agregue valor y soluciones, y no llevar a cabo un proyecto que puede
contribuir, pero que su efecto seria aislado y no estaria alineado a la politica y planes

de un gobierno.

De igual forma, para un cooperante al tener identificadas las principales causas y
problemas, puede identificar de mejor manera las prioridades en las cuales pueda
brindar su ayuda a un pais, de acuerdo al area en que se especializan, nifiez, violencia,

seguridad alimentaria, temas financieros, entre otros.

¢ Qué falla en el inicio de la Preinversion?

De acuerdo al cuestionario realizado, los expertos indican que a nivel planificacién
existen debilidades y en ocasiones desconocimiento, esto a afecta a un proyecto, ya
que como se menciond anteriormente, los proyectos deben alinearse a la planificacion

institucional, para dar solucién a una problematica existente.

Por lo cual si no se encuentra definido desde el principio el resultado al cual contribuira
un proyecto, en base a que se esté disefiando el proyecto, por ende no se sabra con
certeza si la decisién de realizar el proyecto, es la correcta.

4.2.2. Inversion

Asegurada que la etapa de preinversion, generé una idea de proyecto que puede
ayudar a solucionar una problematica de interés nacional, se procede a la planificacion
y/o formulacién, estos conceptos se escriben diferente, pero hay un punto en el camino
donde se unen ya que ambos derivan en acciones y metas, pudiendo decir que la
planificacion es el acto de trazar un plan por escrito y la formulacion va mas alla
detallando cada una de las acciones a llevarse a cabo. En este documento, derivado

gue ambos conceptos convergen entre si, se desarrollaran en el mismo apartado.

La idea de la inversion, es materializar todo lo que se plasmd en su momento en la

preinversion, con los detalles técnicos, estratégicos y financieros.
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Como en el punto anterior, ya se identificaron relaciones causa — efecto, se tiene toda la
informacion sobre el area donde interesa implementar un proyecto, se sigue con la

planificacion en el marco de la gestidn por resultados, enfocandose a proyectos.

Todo el proceso de planificacién y formulacién, bajo la gestién por resultados, requiere
que se olviden préacticas anteriores, donde solo importaba entregar un nimero absoluto
en cuestion de resultados sin ir mas alla, es decir si se ejecuta el total no importaba si el
dinero ejecutado generé un cambio en los beneficiarios, no importaba la calidad del

gasto realizado.

Retomando el tema, en este punto con la informacion generada en el diagndstico
situacional, al momento de empezar a planificar resultados para el proyecto, se debe
tener claro qué elementos serdn necesarios para alcanzar lo planificado, realizar
diferentes planteamientos desde el punto de vista del beneficiario, del donante, de la
unidad ejecutora, ya que los resultados deben contener ese trasfondo, porque es
importante esto, porque todo proyecto tiene un periodo limitado de vida y si bien es
cierto que al finalizar uno de los objetivos debe ser poder transferir capacidades para
que el pais o entidad ejecutora, pueda mantener los logros alcanzados, esa

transferencia de capacidades no puede ser eterna.

Asi como los proyectos tienen sus propios componentes, un proyecto viene a ser un
componente dentro de la planificaciébn de un pais, por lo cual debe estar sélidamente
formulado para contribuir a un resultado especifico, es muy importante que el marco de
resultados de un proyecto se encuentre detallada, para poder decir que se formul6é un
buen proyecto, que se podra evaluar y monitorear adecuadamente, puesto que se
establecieron los medios idéneos para lograrlo, por lo que la generacién de informacién

y reportes es efectiva.

De acuerdo a (AGEP, 2014) los resultados deben formularse pensando en el

ciudadano, definiendo cuatro elementos:
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¢, Qué va a cambiar en el ciudadano?, como por ejemplo salud o educacion.
¢ En quiénes? Mujeres, nifios y ancianos.

¢,Cual es el cambio?, incrementar, disminuir o eliminar la situacion.

o o o

¢En qué magnitud y tiempo?

Con las interrogantes anteriores, se describen las condiciones que se cambiaran en la
poblacién objetivo, mas alla del objetivo de plantear Hacer, realizar tal accion, tiene
factores para medir al implementar palabras como disminuir o incrementar, ya que al
momento de realizar los analisis pertinentes se cuentan con puntos de partida a nivel
estadistico, otro punto importante es que antes a esta modalidad de gestiébn por
resultados, se planteaban objetivos tales como construir 100 escuelas en 5
departamentos, pero la construccion de tales escuelas no garantizaba que eso iba a
influir en evitar la desercidn escolar, o incrementar el nivel de estudios en la poblacion o
eso evitaria el trabajo infantil, ahora los resultados no se basan en numeros, que no

tengan una razon de ser.

Podria decirse que anteriormente los resultados se formulaban en un lenguaje pasivo, y

con la gestion por resultados se formulan en un lenguaje mas activo.

Otros elementos importantes, adicional a los resultados dentro del proyecto, que deben
establecerse durante la etapa de planificacion y formulacion, son los insumos,
actividades y productos; estos elementos también son parte de la cadena de resultado,

como se menciond en su oportunidad.

Pues bien, dentro de la planificacion al definir todos los insumos que seran necesarios,
desde financieros, materiales de oficina, equipo de computacion, recurso humano y
cualquier otro que pueda considerarse necesario, para desarrollar cada una de las
actividades del proyecto, es importante tomar en cuenta esto, ya que ambos conceptos
deben encontrarse dentro de la capacidad del proyecto, no puede planificarse mas alla,
puesto que esto supondria una limitacion en el alcance y ejecucion del proyecto, ya sea

por tiempo o por recursos financieros.
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Los productos que pueda entregar el proyecto, dependeran de lo anterior, en virtud que
estos se derivan de la puesta en marcha de todos los insumos y actividades, por lo que
si desde un inicio existe una mala planificacion de insumos y actividades, esto

repercutira directamente en los productos.

Ahora bien, como se puede identificar que lo planificado, se encuentra funcionando, es
a través de establecer medios de verificacion (término para la metodologia de marco
l6gico) o indicadores (gestion por resultados), que ayudaran a medir el grado de
alcance de los objetivos y resultados, también pueden medir si los productos que se

plantearon se estan alcanzando.

La importancia de plantear indicadores en el proyecto, ayuda para tener un circulo de
mejora continua que permita aprender y mejorar (ya sea a través de un ajuste o una
correccion), derivados de una correcta formulacion, se sabra que la informacion que se
obtenga de los indicadores sera la adecuada para tomar decisiones, he ahi su

importancia

Es importante considerar que, si bien los indicadores deben reflejarse en numeros,
existen indicadores que no necesariamente se pueden expresar como tal, en este caso
un proyecto debe auxiliarse de ambos tipos de indicadores, sin olvidar considerar la
eficiencia y eficacia del proyecto a través del resultado que se refleje en tales

indicadores.

Anteriormente en este capitulo se indica que dentro de las herramientas de gestion por
resultados en el marco de proyecto, se puede tomar en cuenta como una herramienta el
mecanismo de consulta a interesados directos, en el sentido que, un proyecto puede
tener establecido la entrega de refacciones escolares por ejemplo, 100 a la semana y
esto se lleva a cabo tal cual, por lo que el indicador cuantitativo sera positivo, pero un
indicador cualitativo, seria tomar en cuenta la opinion de quienes reciben dicha

refaccion si esta satisface su paladar, el tamafio de la porcion, higiene y demas
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caracteristicas, es ahi donde se vera también qué opinién le merece de los beneficiarios
directos, puede vincularse a través de cuestionarios, encuestas, el proposito es contar
con juicios y opiniones de valor, calidad de la participacion y diferentes aspectos, es
recomendable tomar siempre que sea posible indicadores de ambos tipos, en algunas

ocasiones puede no ser tan facil, ya que las percepciones son dificiles de cuantificar.

Dado que el establecimiento de indicadores debe ser un proceso lo mas creativo
posible, es necesario realizar el proceso de manera participativa aportando ideas,
verificando que realmente el medio de verificacion es vinculante a un objetivo, que

ambos se encuentren adecuadamente formulado.

Los indicadores a su vez, deben desglosarse de manera tal que permita ver diferente
dimensiones de una misma situacion (en cuanto a cobertura, a procesos administrativo
y financieros), por ejemplo si se hace con enfoque de género, si es que el proyecto
beneficiara tanto a hombres como mujeres, ambos pueden tener opiniones diferentes
segun el género o si es cuantitativo debe haber una razon por la cual beneficia mas a
un género en especial. Puede ser un enfoque territorial, si el proyecto beneficiara a
sectores en la ciudad y é&rea rural, jugar con todos esos matices, puede hacer la

diferencia en la informacion.

Un punto que debe tomarse en cuenta, al momento de establecer indicadores de tipo
cuantitativo, es formularlos también como requisitos minimos, la meta de un proyecto
puede ser la entrega de 100 medicinas a la semana, pero que pasa si en la semana se
entregan 80, es un buen namero; no es la objetivo principal, pero no quiere decir que se
deba replantear el proyecto por ello, en ese sentido pueden establecerse indicadores
medios o minimos, derivados del indicador principal, es como se menciond; mientras
mas se pueda desglosar mas informacién util puede generar, entonces el indicador
medio seria que hasta 80 medicinas entregadas no existe una deficiencia, pero si se
entregan 50, ahi esta pasando algo y es donde se debe aprender del error y ajustar lo

gue sea necesario.
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Dado el desglose que puede darse de los indicadores, debe contarse con indicadores
de calidad, que en realidad puedan medir si se estad alcanzado o no el resultado del
proyecto, especialmente tomarse en cuenta cual es la fuente del indicador, si se deriva
de fuentes primarias, secundarias o incluso de terceras, en todo caso siempre es

necesario validar la informacion, corroborarla, lo cual requiere tiempo.

Es importante tomar en cuenta, que esto es un escenario positivo, pero que puede ser
gue existan proyectos que no se estan dando en el momento adecuado (ya sea por el
contexto internacional o nacional, a nivel politico, legal, ambiental) y aunque el trabajo
previo se realizd a cabalidad, existe factores ajenos, que no permiten concluir segun lo

esperado, por mas ajustes que se realicen.

¢ Qué pasa en la planificacion y la formulacion?

Atendiendo a las apreciaciones de los expertos, desde la implementacién de la gestion
por resultados, se aprecia una mejora significativa en el aspecto de vincular actividades
a un resultado estratégico institucional, pero aun se tiene la mala practica de recurrir a
actualizar la planificacion de un afio anterior y si se requiere hacer ajustes, no se utiliza
un método estadistico o matematico, sino un ajuste de incremento o decremento

porcentual.

Esto recae por ejemplo; si el objetivo es emitir dictimenes el afio pasado o el
cuatrimestre pasado, se elaboraron 15, se incrementa a 20, sin otro sustento. En los
proyectos se toma en cuenta que significaran mas gastos de funcionamiento y en eso
se enfoca la planificacion; si es un proyecto de construir escuelas, que se construyan 5
sin tomar en cuenta el trasfondo del porqué de la necesidad de construccién de

escuelas.

El término de flexibilidad, resaltd en las respuestas de los cuestionarios, ya que se
entiende que si no se llega a una meta determinada en la planificacién, se realiza una

modificacion ya sea en el POA, sin averiguar la causa de porque algo no esta saliendo
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adecuadamente, entonces no se llega a analizar si existe algo dentro de la planificacion
del proyecto que no tomoé en consideracion y afecta en los indicadores.

De acuerdo al cuestionario realizado, los expertos indican que a nivel planificacion
existen debilidades y en ocasiones desconocimiento, esto a afecta a un proyecto, ya
que como se menciond anteriormente, los proyectos deben alinearse a la planificacién
institucional. Por lo cual si no se encuentra definido desde el principio el resultado al

cual contribuirad un proyecto, en base a que se esta disefiando el proyecto

4.2.3 Ejecucién

En esta etapa, dada la naturaleza de la misma no es mucho lo que se puede ahondar,
aunque es la etapa crucial del proyecto, pero basicamente en este apartado son
generalidad, ya que como se ejecute de manera financiera, qué tipo de actividades se
lleven a cabo es durante la propia ejecucién que cada proyecto, va teniendo sus

lecciones aprendidas.

No obstante lo anterior, es oportuno indicar que durante el desarrollo de las actividades
del proyecto, es donde el personal a cargo del mismo empieza su gestién, por lo cual
ellos se enfrentaran a situaciones cotidianas, que deben ir solucionando paso a paso,

claro cuando estas situaciones no cambien el fondo del proyecto.

En este caso, el personal a cargo del proyecto debe ser el idéneo y contar con las
actitudes y conocimientos necesarios, lo cual se contemplé al momento de la
planificacion y formulacion, en el apartado de recursos, a pesar de que el recurso
humano es uno de los mas importantes del proyecto, siempre tiene la naturaleza de un

concepto, ya que se evalla el conocimiento, no a una persona en si.

Seguimiento, monitoreo y evaluacion.
Esta etapa se realiza en funcién de la planificacién e indicadores establecidos, para
verificar que el proyecto este marchando de manera eficaz y eficiente, la principal

herramienta para ello, son los informes de gestion que el proyecto emita. Sin importar
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con que cooperante se esté trabajando o que unidad ejecutora, todo proyecto se
encuentra sujeto a la presentacion de informes, de manera anual, semestral, y
cuatrimestral, puede ser en formato especificos segun lo que se requiera, avance de

ejecucion, avance fisico o ambos.

Para que un informe pueda ser util al momento de realizar el seguimiento y monitoreo,
debe brindar los logros, obstaculos que se han dado durante la ejecucion, indicar si hay
avance y si no lo hay la razén de dicho extremo. Deben tener periodicidad para permitir
identificar los momentos claves tanto de avance o decremento. Debe cumplir con
informar tanto a la parte cooperante como la parte que supervisa a nivel del pais

beneficiado.

La columna vertebral de los informes, debe centrarse en los resultados, ya que
actividades de caracter administrativo que pueden ser solucionados por el personal que
se encuentra a cargo del proyecto probablemente correspondan a situaciones menores,

pero si trascienden hasta el resultado deben ser dadas a conocer.

Al tener la informacion necesaria, esta debe utilizarse en las areas que presentan
alguna deficiencia o problema durante la ejecucion del proyecto, aprender de la
situacion, la palabra aprendizaje, buenas practicas y lecciones aprendidas, son
conceptos basados en la gestién por resultados, que permiten sacar lo positivo de una

situacion que en su momento no fue tan buena para un proyecto.

Si bien los conceptos anterior, se desarrollan en una fase final, es necesario que formen
parte del monitoreo, evaluacién y seguimiento constante en cualquier tiempo, asi el
proyecto dure cinco o diez afos. Incluso, no es necesario esperar que sean las altas
esferas del proyecto (donante y unidad ejecutora), que deben siempre hacer el proceso,
en un contexto de una reunion de alto nivel, puede hacerse en una versibn como
reunion de equipo dentro del mismo proyecto, esta fase no debe ser limitante para un
nivel, la gestion por resultados busca que cada persona asuma su cuota de

responsabilidad dentro de un proyecto y dentro de la cadena de resultados.
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Las lecciones aprendidas, a un nivel en que el proyecto no ha finalizado, pueden sacar
a la luz si determinado ajuste o correccion realizado al proyecto, beneficio o no tuvo
impacto para subsanar la situaciéon que se encontraba deficiente. Sin duda, debe existir
un apartado dentro de un informe basado en resultado de un proyecto, que mencione lo

anterior, no precisamente como leccion aprendida, pero agregar valor al informe.

La presentacion de un informe, debe derivar en una reunion donde intervengan
representantes del cooperante, del gobierno del pais beneficiario, coordinadores del
proyecto y unidad ejecutora, la evaluacion del proyecto se realiza a una esfera mas alta,
ya que los organos involucrados deben tomar decisiones, de acuerdo a lo que se vea

reflejado en los informes.

Un informe basado en resultados, no se mide necesariamente en la cantidad de hojas
que presenta si no en la calidad de informacién que brinda, tomando en cuenta que en
una reunion de altos directivos, no ocuparan el tiempo en leer 50 hojas de un
documento, ya que primordialmente se enfocaran en lo principal, los resultados que

esta alcanzando el proyecto.

La puesta en practica de un buen seguimiento, monitoreo y evaluacion, realizadas
durante la vida del proyecto, seran relevante para generar informacion basada en
resultados, incluso pueden contarse con asesoria externa si asi lo requiere el
cooperante para establecer desde un punto de vista externo que todas las

intervenciones realizadas al proyecto fueron las correctas.

Si bien los procesos de seguimiento, monitoreo y evaluacion deben ser constantes,
porque son conceptos que en determinado momento se complementan, salvo el
momento cuando se hace la evaluacién final de un proyecto, y ya no se pueden realizar

ajustes por encontrarse en la recta final.
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¢, Qué ocurre en la ejecucién de proyectos?

Esta fase es en donde se generan los bienes y servicios del proyecto, para alcanzar el
resultado para el cual fue disefiado, acé todos los problemas pueden pasar, y se cae en
la situacidn que se debe solucionar el problema inmediato y se suele escoger la
alternativa mas facil o rapida, sin tomar en cuenta si esto afectara la planificacion del

proyecto como tal a mediano o largo plazo.

Los problemas financieros son recurrentes, sobre todo del tipo no alcanzara el
presupuesto proyectado, pero se detecta en etapas criticas, entonces se refleja que no

hubo un adecuado seguimiento y evaluacion, o si lo hubo ¢qué tan oportuno fue?

Con relacion al problema presupuestario, otro concepto en comun dentro de los
cuestionarios fue el de techos presupuestarios, se sigue teniendo ese concepto para
planificar y es una especie de atadura de manos para cualquier proyecto dentro de una
institucion, aunque el cooperante brinde los recursos que corresponde, existen fondos
de contrapartida que no seran suficientes, o el traslado de desembolsos no fue

proyectado de manera adecuada.

4.2.4 ;Qué pasa cuando finaliza un proyecto?

En Guatemala, un proyecto finaliza se realizan los tramites administrativos y contables
que correspondan, y la historia llega a su final, existe algo denominado evaluacion ex
post, que aunque es muy importante no se aplica, porque no es obligatoria a nivel
nacional, la documentacion que existe referente a este tipo de evaluaciones proviene de
agencia de cooperacion, que evalluan al tiempo si el impacto de un proyecto fue

sostenible después de 5 o 3 afios, por ejemplo.

Evaluaciéon ex post
El objetivo principal de esta evaluacion, es verificar si efectivamente se lograron los
resultados esperados en un proyecto, es importante que el cooperante y el pais

beneficiario conozcan esta informacion para determinar a través de un andlisis, que
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derive en ensefianzas y pueda proveer una vision a futuro para implementacién de

proyectos complementarios o similares.

La evaluacion ex post, no se encuentra normada en Guatemala para que sea vinculante
y se realice a cada proyecto finalizado, para apreciar de manera realmente objetiva si el
disefio e implementacion de un proyecto fue el correcto, no obstante que es una

herramienta que encaja perfectamente en la gestion por resultados.

Para referirse mas a esta fase, en el marco de la gestidén por resultados, se tomara en
cuenta los aspectos que sefiala (DIPRES, 2015), los cuales debe contemplar toda

evaluacion ex post, como requisitos minimos, siendo estos los siguientes:

a. Disefo
Aunque la evaluacién ex post, se aplica a proyectos concluidos, es importante evaluar
si el disefio del proyecto fue el idoneo; para identificar que fue disefiado para poder dar

respuesta y/o solucién a una problematica existente.

Se deben analizar lo siguiente: misién, visiébn y productos del proyecto, tomando en
consideracion si estos elementos responden y son suficientes entre si; se analiza si el
marco legal en el que se ejecutd el proyecto estaba en toda regla, se dan casos en los
cuales los vacios o lagunas legales salen a flote, una vez que concluye o va concluir el

proyecto, esto se da mas en aquellos que tienen de por medio activos fijos.

Otro punto que sefiala (DIPRES, 2015), es el de evaluar la calidad y pertinencia de los

indicadores, para medir los objetivos, que este disefio haya sido consistente.

b. Organizacion y gestion
Se refiere a como los mecanismos y operaciones realizadas en el proyecto, fueron
implementados dentro del mismo, para alcanzar un resultado, especificamente aquellos
como: proceso de produccion de bienes o los servicios entregados, esto dependera de

cual fue la naturaleza del proyecto; mecanismos de coordinacion en el proyecto y con
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las instituciones que se tuvo relacion durante la ejecucion, la gestion directa de
asignacion de recursos, asi como los mecanismos de transferencia y modalidad de
pago, finalmente los mecanismos de seguimiento, monitoreo y evaluacion, de acuerdo a

la informacién generada en y por el proyecto.

c. Foco de desempefio
Es esta parte se evalla: a) la eficacia en el grado de cumplimiento de los objetivos y
resultados planeados a nivel de producto, de obijetivo, a nivel de resultado final para
identificar el impacto; b) eficiencia entre la relaciébn de los productos y recursos
asignados para tal producto, considerando si las acciones para ello se ejecutaron
priorizando una gestion proba, finalmente se evalGan los gastos administrativos, en
relacion al costo total del proyecto; c) economia en este aspecto se puede comparando
lo ejecutado en el proyecto versus el presupuesto inicial del mismo; d) calidad, se

refiere a los atributos de los productos que generé el proyecto.

d. Sostenibilidad
La evaluacion de este aspecto, devela la factibilidad de que un proyecto pueda seguir
funcionando y cumpliendo de manera adecuada sus objetivos, este aspecto puede
considerarse cuando quiere darse continuidad a un proyecto dado sus buenos

resultados.

e. Enfoque de género
Es importante contemplar esta informacion para determinar si se esta llegando de
manera igual a las personas, claro si la naturaleza del proyecto lo amerita. El enfoque
de género permitira establecer si hay areas que reflejen algun grado de desigualdad en
el proyecto, o si simplemente fue una situacion ajena al proyecto, variables a establecer

son multiples en este apartado.
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4.2.4.1. Propuesta procedimiento para realizar una evaluacion ex post.

Aunque no se encuentra normada, es importante tener una idea de los pasos basicos
para realizar la evaluacion ex post, a nivel del pais; los distintos cooperantes ya tienen

sus formatos establecidos, y estas evaluaciones son para Su uso.

Tabla No. 9
Procedimiento basico para realizar una Evaluacion Ex post

No. | Actividad Responsable Observaciones

Elaboracion

formatos estandar vy Se denomina estandar, para que
1 | guia metodoldgica para | SEGEPLAN sea aplicado por tipo y éarea de

aplicar la evaluacion ex proyecto, no por institucion.

post.

Por cada proyecto a evaluar, se

L debe realizar una capacitacion, ya
Realizacion de talleres
2 _ - SEGEPLAN que hay que tomar en cuenta que
previo a la evaluacion S
en todas las instituciones hay

rotacion.
Aplicacién de L Deberia normarse a nivel
) Institucion que | o
instrumentos para . institucional un comité de
3 - _ fungio como .
evaluacion de impacto, ) ) evaluacion, como se nombra a una
Unidad Ejecutora | L .
y procesos. junta de licitacion por ejemplo.
Para hacerlo del conocimiento del
. Organismo Ejecutivo, al cooperante
. _ Comité de y
4 | Elaboracion de informe » para contrastar con la evaluacion
Evaluacion

gue este realiza o realizdé, a la

Contraloria General de Cuentas.

Presentacion de
5 | resultados a la | SEGEPLAN

poblacién en general

A través de medios informaticos que

correspondan.

Fuente: Elaboracion propia.
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4.3 Laincidencia de la gestion por resultados en los proyectos

Con respecto a si la gestion por resultados tiene incidencia en los proyectos a través de
su implementacion, la respuesta es afirmativa, qué clase de incidencia tiene,

claramente se puede afirmar que es totalmente positiva.

Lo anterior se puede afirmar, de acuerdo a las respuestas de la pregunta No. 2 del
cuestionario que se encuentra en el anexo de este documento: ¢ Cuales considera que
han sido los beneficios desde que se implementd la gestion por resultados a nivel
gubernamental, en cuanto a la gestion financiera y area de planificacion?; ya que se
resaltd que se ha puesto mas énfasis en las actividades que se realizan, tratando de

enmarcar las mismas en un resultado.

Lo anterior, no garantiza que ese resultado se alcance, pero significa un avance en el
modo como de planifica y ejecutan, también hace mas consciente a las instituciones de
la labor que realizan para la poblacion guatemalteca, adicionalmente la gestion por
resultados tiene un enfoque de colaboracion y participacion, considerando que en los
proyectos existen muchos entes relacionados, es imperativo fomentar la colaboracion y
participacion en todos los niveles de un proyecto, segun corresponda en el momento y

espacio adecuado.

Dado que la gestién por resultados en un enfoque conocido internacionalmente, se
puede decir que tiene conceptos en comun, por lo cual todos los actores involucrados
pueden hablar en un mismo idioma, existirAn conceptos que tengan diferencia
semantica, pero que en esencia se refieren a algo igual. Un pequefio ejemplo de esto,
se aprecia con las variantes del marco l6gico, donde la misidbn — objetivo — resultado,

pueden entrelazarse para hacer un concepto homogéneo.

Cuantos proyectos de naturaleza similar no se llevan a cabo en el pais, que buscan el
mismo resultado, pero cambiando el cooperante, la unidad ejecutora, los métodos de

cooperacion, y en la gestién por resultados que fomenta la comunicacion de buenas
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practicas y lecciones aprendidas, esto puede ser de muchas ayuda dentro de un pais,
para seguir avanzando y aprovechar la ayuda que los cooperantes ofrecen para dar
respuesta a la problematica del pais, basandose en experiencias propias y de ser

necesario tomar aprendizajes externos.

Si bien es importante hacer mencioén, que la gestion por resultados tiene pilares, pero
no tiene pasos exactos una férmula secreta, busca tener eficiencia y eficacia en toda la
gestion de un proyecto, con esto no quiere decir que se excluya de utilizar herramientas
como marco logico, la teoria del cambio, diagramas de pescado, formular objetivos
SMART o que sea de uso exclusivo del gobierno o sector privado, por lo cual se puede
decir que su implementacion interfiera en los procesos que en algunos momentos en

este pais rayan en lo burocratico, pero si busca ir mejorando.

Se concluye que, esta incidencia es de efecto positivo, que busca fomentar, crear y
mejorar capacidades a nivel técnico y presupuestario, que se pueden ir adaptando a la
naturaleza de este pais, que necesita llevar a cabo proyectos en sus areas prioritarias,

salud, educacion, nifiez, seguridad alimentaria, delincuencia, por mencionar algunos.

En los capitulos anteriores, se mencioné distintos paises que han evolucionado de un
modelo tradicional a uno por resultados y han logrado implementacion de la gestion por
resultados con éxito, pero no ha sido proceso de un afio, en Guatemala se esta en los
primeros afos, de la implementacién, por lo que es un proceso que requerira tiempo, ya
gue hay que tomar en cuenta la temporalidad de los gobiernos, por lo que cada 4 afios

se vuele a ajustar la planificacion institucional a una politica de gobierno.

A nivel de Guatemala, es importante asignar un indice de eficacia y eficiencia de la
gestién publica, funcién que le podria corresponder a SEGEPLAN o a un ente rector
conformado por distintas instituciones para valorar desde diferentes puntos de vista, de
acuerdo al area de su competencia, en la tablas siguientes se muestra en ejemplo de

los componentes para medir este indice de acuerdo a lo indicado por (BID, 2015) :
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) Tabla No. 10
Medicién del Indice de Eficacia en la Gestion Publica

Descripcion ' Valoracion Puntaje

1 Existencia de un plan de gobierno 5.25

2 Consistencia del plan de gobierno 5.75
Integracion de plan — programa —

3 55
presupuesto - resultado.

4 Articulacion del mediano y corto 5 75
plazo

5 Participacion del poder legislativo. 5

6 Participacion de la sociedad civil 5.50
Estructuracion del presupuesto por

7 5.25
resultados

8 Evaluacion de la efectividad del 5 75
gasto

9 Incentivos para la efectividad del 5 75
gasto
Normas y cobertura de la

10 evaluacion ex ante de la inversion 5.50
publica.

11 Usoy dlfus_lon de la informacion de 5 o5
las evaluaciones

12 Vision sectorial de mediano plazo 5.75

13 Instltucp,nes de seguimiento y 550
evaluacion

14 Alcance del seguimiento de 5 75
proyectos

15 Slsterpa_s de informacion 5 75
estadistico

16 Marco legal de la evaluacién 5.50

17 Alcance y _a}rtlculamon del sistema 575
de evaluacion

18 Acmone_s _ derivadas del 5 75
incumplimiento de metas

Total indice de Eficacia 100.00

Fuente: Tomado y adaptado de Construyendo gobiernos efectivos logros y retos de la gestion publica
para resultados en América Latina y el Caribe. Pag. 34.
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) Tabla No. 11
Medicién del Indice de Eficiencia en la Gestion Publica

No. | Descripcion Valoracion Puntaje

Estructuracion del presupuesto por

1 resultados 10

2 Marco fiscal de mediano plazo 10

3 Relacion entre presupuesto vy 10
ejecucion.

4 Andlisis entre planificacion vy 10
ejecucion

5 Analisis de riesgo fiscal 10

Uso de los sistemas de
6 . o : 10
administracion financiera

Marco legal de Ila gestion de

7 compras Yy contrataciones del 10
estado.

8 Uso de sistemas para la gestion de 10
compras y adquisiciones
Aplicacion de la Gestion por

9 Resultados en la generacién 10
bienes y servicios publicos.
Generacion de informacion

10 . 10
sectorial basada en resultados.

Total indice de Eficiencia 100.00

Fuente: Tomado y adaptado de Construyendo gobiernos efectivos logros y retos de la gestién publica
para resultados en América Latina y el Caribe. Pag. 37.

Las tablas anteriores, reflejan una propuesta y por motivos descriptivos se asigné una
valoracion, la cual definitivamente debe ser estudiada y evaluada por un cuerpo

colegiado de alto nivel gubernamental.

Incluso los indices pueden irse comparando en distintos periodos de tiempo, para
evaluar como mejora le gestion publica enfocada en resultados, en todas sus areas,
funcionamiento y proyectos, siendo esto un punto de partida para un proceso de

operacionalizacion integral.
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4.4. Operacionalizacion de la Gestion por Resultados dentro de la Administracién
de Proyectos de Cooperacion Internacional No Reembolsable

En el presente apartado, se brindaran las principales lineas de accion en el marco de
como implementar la gestion por resultados dentro de los proyectos de cooperacion
internacional que se ejecutan en Guatemala, tomando en cuenta las herramientas de
planificacion que existen y se encuentran normadas, el objetivo es que se logren
cambios significativos para mejorar la manera en la forma de llevar a cabo

procedimientos.

Claro, que este enunciado es como una guia muy estandar, ya que definitivamente
implementar acciones a nivel estado, corresponde realizarse dentro de actividades
interinstitucionales entre SEGEPLAN, MINFIN, CGC, principalmente por ser los entes
encargados en el area de planificacion, area técnica-financiera y en materia de

fiscalizacion en este pais y el resto de las entidades que ejecutan proyectos.
4.4.1 Areas de mejora basadas en los pilares de la gestion por resultados

Para iniciar con la operacionalizacién, que consiste en iniciar con el uso de
herramientas Yy llevar a cabo actividades, para lograr cambiar el enfoque tradicional a
uno por resultados, es preciso identificar las areas de mejora basados en los pilares de
gestion por resultados, examinando los instrumentos o herramientas con los que ya se

cuenta en este pais.
Planificacién por resultados

Actualmente dentro de la planificaciébn a nivel institucional del gobierno se pueden
mencionar el Plan Operativo Anual —POA-, Plan Estratégico Institucional —PEI- y el
Plan Operativo Multianual —POM-; estos instrumentos deben reflejar todas las
actividades que realiza una institucién, existen guias metodologicas para su

elaboracion, las cuales se encuentran en el portal de SEGEPLAN.

Si bien es cierto, se realizan talleres y capacitaciones en el contexto de elaborar la
planificacion, son instrumentos utiles, y a nivel general se utilizan en las instituciones,

pero se ve una oportunidad de mejora, en el hecho de que estos instrumentos sean
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mas personalizados para cada institucion. Esto en el sentido que dentro de los formatos
que cada institucion debe completar, existen espacios que en algunas casos
forzosamente se tendria que consignar el N/A no aplica, ya que al ser formato de uso
general, se tiende a llenar espacios que son de tramite y deja de darse énfasis en areas

mas sustantivas.

Por lo anterior, es necesario que todos los instrumentos de planificacion sean
realizados mas a la medida, que se tengan instrumentos propios en cada entidad
adicional a los formatos que establece SEGEPLAN, pero que al final ambos se puedan

compaginar, mas alla de tener las mismas columnas dentro del archivo como tal.

Otro proceso de mejora es poder tener un equipo integral que asesore, acomparie y
brinde seguimiento constante a cada institucién al momento de realizar la planificacion

como tal y vincularla de manera financiera.

Todo lo anterior debe implementar con vision a largo plazo, no Unicamente segun la
temporalidad de un gobierno, para que cada instrumento a nivel nacional, regional,
municipal e institucional se vaya perfeccionando para que su alineacion cada vez sea

mas enfocada en la gestion por resultados.
Presupuesto por resultados

Actualmente en el Sistema de Contabilidad Integrada —SICOIN-, se encuentran
habilitados los mdédulos en funcion de la gestion por resultados, pero al ir mas alla, la
parte que representa una oportunidad de mejora, es la asignacion de los recursos; ya
gue es necesario actualizar las herramientas para que los recursos reflejen dentro de la

estructura programatica y presupuestaria, en funcion de los resultados alcanzados.
Gestion financiera, auditoria y adquisiciones

En Guatemala, se encuentra el Sistema de Contrataciones y Adquisiciones del Estado
Guatemala —-GUATECOMPRAS-, complementado como la Ley de Compras vy
Contrataciones del Estado y su reglamento, ambos han sido reformados en varias
ocasiones. Claramente el area de mejora es la dinamica de las compras y la

fiscalizacion correspondiente, la exigencia de estandares y certificaciones para
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garantizar que los proveedores ofreceran los mejores insumos y servicios, asi como
gue realmente las compras sean realmente fundamentadas para obtener un resultado,
actualmente colocarle segun o en el marco de, es la suficiente justificacion para decir
qgue la compra aportara a la consecucion de determinado resultado; y es ahi donde la
parte de fiscalizacion realice su parte a través de auditorias, que no solo sean de
revisar documentos y cifras, sino de evaluar la calidad del gasto realizado.

Gestion de programas y proyectos

A través de SEGEPLAN se puede encontrar el Sistema Nacional de Inversién Publica —
SNIP-, dentro de su contexto dicta los requisitos minimos que deben de llenar los

documentos de proyectos previo a su implementacion.

Areas a mejorar en este enunciado, son varias ya que en el caso de los proyectos de
cooperacion internacional, al encontrarse planificados dentro de un ente ajeno a este
pais, contemplan aspectos que aca en Guatemala se olvidan, son confusos o
inexistentes. Para desglosar el primero elemento a mejorar se mencionara que no
existe la obligatoriedad, ya sea a través de una politica o una ley relacionada a la fase

de pre inversion de un proyecto.

Cuando los proyectos se estan ejecutando y por diversas razones estos se quedan
estancados, no existe normativa para este caso, considerando que un proyecto puede
pararse, en el caso actual de la pandemia de COVID-19, hay situaciones que ya no
estan marchando a la misma velocidad, problemas con los fondos de contrapartida,

situaciones que pueden pasarle a un cooperante y un sinfin de razones.

Las evaluaciones ex post, no se encuentra reguladas con lo cual el proyecto pueda
pasar sin pena ni gloria, situacion lamentable para este pais, y que decir del cooperante
al cual no se reconoce como merece el valioso aporte que realizo con el proyecto. Sin
evaluacion ex post, qué medios justificarian seguir implementando proyectos similares,

si no se conoce cudl fue el resultado de un proyecto anterior de naturaleza similar.

Es necesario contar con banco de proyectos formulados adecuadamente, que puedan

tomarse al momento que exista la oportunidad, siendo también necesario formar
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profesionales que se involucren en el marco de proyectos, que puedan aportar ideas, 0
gue puedan darle forma a ideas que se encuentren en bosquejo, el tener un banco de
proyectos ahorraria tramites burocraticos, ya que en este banco deberian encontrarse

proyecto precalificados a nivel documento claro esta.

Finalmente todo lo anterior, debe encontrarse en un marco legal vinculados a politicas
de proyectos en el pais, no solo tener guias, documentos descriptivos que no tiene un

peso mayor, y que podrian considerarse para consulta.
Seguimiento y evaluacién

En este pilar, se debe continuar haciendo mencién de elementos como la evaluacién ex
post normada y reglamentada. Debe evaluarse la implementacion de un sistema de
evaluacion a nivel nacional, el cual se realice de manera estratégica en las diferentes
fases de un proyecto, evaluaciones de gabinete y campo segun la naturaleza de cada

proyecto.

Vincular el resultado de las evaluaciones intermedias para la toma de decisiones,

realizar modificaciones de forma en un proyecto.

4.4.1.1 Actividades a desarrollar para fortalecer las areas de mejora, basadas en
los pilares de gestion por resultados

A continuacion se desarrollaran actividades que se considera basicas para fortalecer las
areas de mejora, en el marco de la gestion por resultados aplicadas a proyectos de

cooperacion internacional.
Planificacion enfocada a Resultados

Como primer punto para la implementacion de actividades, se tomara el Plan Nacional
de Desarrollo: K'atun Nuestra Guatemala 2032; el cual se encuentra basado en 5
pilares de desarrollo, Guatemala urbana y rural, bienestar de las personas, riqgueza para
todos, recursos naturales para hoy y el futuro y Estado garante de los derechos

humanos y conductor del desarrollo, este es un plan formulado a largo plazo.

Teniendo como punto de partida lo anterior, se enumeran las siguientes actividades:
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Al tener como base un plan nacional a largo plazo, claramente las planificaciones
a un nivel inferior, deben ajustarse para poder encajar en lo planificado a largo
plazo. ldealmente la planificacion debe ir de lo particular (instituciones) a hasta
llegar a lo general (sectores, regiones y a nivel nacional). Por lo que lo es
necesario realizar una revision y actualizacion exhaustiva de este plan, para que
tomar en consideracion las necesidades reales que nacen de la planificacion a
nivel institucional, sectorial y regional, esto para tomarlo como un proceso de
validacion, para que todos los planes tengan concordancia.

Cada una de las instituciones publicas que se encuentran en Guatemala, tiene
un mandato legal, sin embargo se considera que el marco legal debe ser objeto
de revision, por las siguientes razones: evitar duplicidad o confusion en el
ejercicio de las funciones, encontrar areas que no se encuentran cubiertas de
manera adecuada y ver si existe una institucion ya existente que pueda cubrir
dicha area y finalmente si es necesario crear entes para cubrir todos las areas
prioritarias del pais. Con lo anterior, se pueden establecer de manera clara las
actuaciones de cada institucion para poder coordinar y ejecutar actividades y
proyectos.

Fortalecer las areas de planificacion de cada institucion a efecto que se puedan
establecer indicadores realmente funcionales, para poder verificar que los
proyectos hayan alcanzado los resultados e impactos esperados.

Fortalecer los instrumentos estadisticos a nivel pais, para contar con datos
actualizados, en cuanto a censos poblacionales, datos sobre pobreza,
desnutricién, vivienda, salarios, grupos étnicos, actualmente para acceder a
informacion estadistica actualizada se debe acudir a fuentes privadas, a nivel
gubernamental los datos son de afios atras o que no genera confianza en los
mismos.

Realizar revisiones y actualizaciones de las politicas vigentes del gobierno.
Vincular todos los planes a nivel pais, sectorial, regional e institucional a
instrumentos de planificacion, desde el punto de vista de la calidad del gasto

publico.
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Vinculacion de la planificacién, con el presupuesto y resultados a nivel pais para
que exista correlacion entre estos 3 conceptos.

De todo lo anterior, crear la practica de rendicion de informes tanto de la parte
sustantiva como de la parte financiera, que puedan evidenciar resultados.
Implementacion del seguimiento a actividades, a indicadores y resultados a nivel
nacional de todos los planes trazados.

Crear una politica de actualizacion de la gestién publica, para evitar que se siga
el enfoque de burocracia, tomando en cuenta proyectos de cooperacion
internacional para implementacion de metodologias innovadoras.

Fortalecimiento de los entes recaudador y fiscalizador del estado, para crear una
mejora en su gestion y los servicios que brindan a otras entidades de gobierno y
a los ciudadanos.

Ampliar los sistemas de consulta, para que la poblacion pueda brindar

seguimiento, la informacién en aras de transparencia debe ser publica.

Se pueden enumerar miles de actividades puntuales, pero basicamente se toman las

principales lineas de accion para basar cada actividad.

Presupuesto por resultados

La metodologia del presupuesto por resultados, ya se encuentra implementada en el

pais, pero definitivamente requiere ciertas acciones para su mejora.

a.

Creacion de guias para definir criterios sobre que es un insumo, actividad,
producto y resultado.
Revision de la metodologia sobre la cual se crean las estructuras programaticas

en cada institucion, para derivar en guias de aplicacion.

Derivado que el presupuesto de un pais, en un principio se encuentra en papel, pero es

conforme a la recaudacion que se puede contar con el dinero disponible, es necesario

fortalecer la gestion del presupuesto adicional a lo operativo, desde el momento que se

sientan las bases para formularlo, por ejemplo:
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a. Fortalecer los entes que realizan las proyecciones econdmicas del pais, para
contar con analisis fundamentados.

b. Proponer que el proceso de analisis de las proyecciones macroeconomicas del
pais, sea participativo, en el sentido de compatrtir criterios de los diferentes entes
involucrados, para contar con la experiencia técnica del personal experto en la
elaboracion de proyeccion y considerar las opiniones para la creacién de

escenarios de quienes se involucran dia a dia en cada area.

Todo lo anterior debe evaluarse para poder contar con un plan que cubra el area fiscal,

financiera y econdmica del pais, que al final del dia son variables que deben vincularse.
Gestion financiera, auditoria y adquisiciones

Este apartado comprende componentes de acuerdo a lo que indica (BID, 2011):
administracion del presupuesto, contabilidad, administracion de la deuda publica

(crédito publico), administracion del efectivo (tesoreria) y administracion tributaria.

a. Dichos componentes dentro de cada institucion puablica, a excepcion del crédito
publico; se encuentran como un &area o departamento, pero a nivel nacional
deben fortalecerse en el sentido de crear una estrategia a nivel pais para
fortalecer los sistemas informéticos.

b. En el manejo de estos recursos, la ley de probidad no va mas alla para poder
identificar cuando se den comportamientos que evidencian un mal uso de los
recursos publicos para beneficiar a terceros, ya sea directamente en el manejo o
a través de adjudicaciones a determinadas empresas.

c. Se debe fortalecer a todo nivel el control interno, para evitar errores e
incumplimientos a la normativa administrativa y legal que regula cada proceso,
pero si se dan tales sucesos contar con la guia para establecer las acciones

correctivas que deban aplicarse.

Basicamente se busca, minimizar los riesgos por malversaciones, 0 riesgos en
procedimientos mal aplicados, siendo estos los principales problemas que se dan en las

areas con caracter financiero.
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Gestion de programas y proyectos

Implementar actividades para fortalecer este pilar en el pais, propicia el desarrollo y
crecimiento econdmico en el pais, ya que contar con una adecuada gestion de los
programas y proyectos, garantiza que la poblacion podra tener bienestar pues puede
verse beneficiada con diferentes proyectos ya sea de manera directa, o indirecta al

fortalecer la inversion publica.

a. Crear la normativa que regule lo relacionado a los proyectos, desde la fase del
disefio hasta la evaluacion ex post, un marco legal a nivel pais.

b. Vincular el marco legal con una politica de inversion publica y de proyectos.

c. Creacion de un programa permanente para el fortalecimiento en la gestién de
proyectos, de todo tipo, para brindar el acompafiamiento necesario en cada
institucion.

d. Brindar ayuda financiera, para los estudios previos a la implementacion de
proyectos, enfocandose en entidades educativas de diferente tipo, para que
estos al contar con los estudios pertinentes puedan formar parte de un banco de
proyectos.

e. Destinar dentro del presupuesto nacional, fuentes de financiamiento para el area
de proyectos y si se tiene que recurrir al endeudamiento, regularlo a través de la
normativa correspondiente, para que dicho endeudamiento sea destine a
proyectos que realmente se van a ejecutar.

f. Fortalecer la alianza publico privada, brindarle la apertura necesaria para su

operacion.

En todo lo anterior, es fundamental que se creen los mecanismos de consulta
necesarios para fomentar que las personas puedan aportar, y se establezca la

transparencia.
Seguimiento y evaluacién

Esta fase, dentro del contexto de gestion por resultados se debe aplicar a nivel

nacional, regional e institucional de manera oportuna, para poder llevar a toma de
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decisiones por parte de los entes involucrados en un proyecto. Las actividades que se

deben llevar a cabo son las siguientes:

a.

Crear dentro de SEGEPLAN, un area encargada completamente a la evaluacion
de proyectos, dicha area soportarse con un marco legal, que regule el
seguimiento y evaluacién a nivel nacional.

Establecer una agenda nacional de evaluacion y seguimiento de proyectos.
Normas la entrega de informes cuatrimestrales sobre el seguimiento de
proyectos, desde el punto de vista del ente y/o area encargada, una evaluacion
de caracter técnico que abarque diferentes areas, para verificar que los
proyectos estan alcanzando las metas que tiene el pais, una regién, un sector o
una institucion.

Dentro del seguimiento, al momento que un proyecto no esté dando los
resultados esperados, brindar seguimiento para determinar areas de mejora y
establecer los errores para evitar situaciones similares.

Involucrar al sector de la sociedad civil y ciudadania, para realizar comentarios
sobre las evaluaciones realizadas a los proyectos, para brindar aportes.

Realizar instrumentos metodolégicos que permitan las evaluaciones de
proyectos, de diferente ambito, para no solo evaluar cifras, sino atributos
también.

Establecer los instrumentos que evaluaran los aspectos financieros y fisicos de

un proyecto, para determinar la calidad de gasto y promover la transparencia.

4.5 Procesos basicos para operar en el marco de la Gestion por Resultados

Mision y Visién

Como un primer punto, teniendo establecido los perfiles institucionales, para evitar

duplicidad de funciones y/o confusiones en los ambitos de competencia que pueden

resultar similares durante el ejercicio de la funcion; se debe definir la estrategia a nivel

de institucidn, con los siguientes elementos:

a.

Mision, en la cual debe especificarse la razén de la existencia de la institucion,

de acuerdo a su mandado legal, a su quehacer, quienes son sus usuarios y
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beneficiarios, a través de que medio realiza su funcion, de una manera breve, no
respondiendo cada uno de los enunciados anteriores.

b. Vision, tal como su nombre lo indica se debe describir como se visualiza a futuro
la institucion, que debe lograr y como quiere ser percibida por la poblacion

usuaria.

Si bien, todas las instituciones cuentan con estos aspectos, es importante realizar una
revision, ya que probablemente fueron formulados hace afios, existiendo situaciones
que pueden haber cambiado, adicional a ello deben evaluarse que dentro de cada
institucion, cada Direccién o Gerencia, tenga una mision y vision, que debe coadyuvar a

los aspectos a nivel institucional.

Una sugerencia a nivel redaccion, es que ambas promuevan un sentir de mejora, de

superacion que sean detalladas, sin caer en una amplitud innecesaria.
Objetivos

Es importante, que los objetivos del Plan Nacional, se articulen a través de los ejes de

las diferentes politicas publicas que existan.

Como existen sectores, instituciones y regiones a nivel de este pais, la red de objetivos
debe ser coherente e interrelacionarse, mas no repetirse; la importancia de esto radica

gue se parte de los objetivos para formular los indicadores.

Un ejemplo de la red de objetivos se presenta a continuacion en la siguiente grafica:
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Grafica No. 7
Red de objetivos
Objetivos a Objetivos Objetivos Actividades
nivel nacional sectoriales institucionales institucionales
AC.1
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Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede observar, un objetivo institucional puede necesitar una o0 mas
actividades institucionales, a su ve un objetivo institucional puede contribuir a uno o
varios objetivos sectoriales, los cuales forman parte de los objetivos nacionales, es una
correlacion que hara coincidir a diferentes instituciones, para finalmente poder alcanzar
los objetivos a nivel nacional, a través de la ejecucién de distintos proyectos ya sea con

fondos propios del pais o provenientes de la cooperacién internacional.

Con base a lo anterior, deben normarse los criterios necesarios para poder llevar a
cabo la ejecucion de un proyecto, criterios enfocados al aspecto técnico de cada

proyecto, se recomienda tomar en consideracion:

1. Que todo proyecto cumpla con alcanzar los objetivos de desarrollo (se cubre el
objetivo a nivel internacional), que efectivamente cumpla con los objetivos
nacionales.

2. Que los proyectos al momento de ser canalizados, al momento de solicitar el

dictamen favorable por parte de SEGEPLAN, se verifigue que no existe
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duplicidad con otros proyectos que se encuentren en la misma fase o ya en

ejecucion.

3. Si el proyecto requerirA solamente ayuda financiera, se debe establecer
claramente el destino de cada unidad monetaria, si es un proyecto que cuenta
con asistencia técnica, debe evidenciarse que realmente promueva el
intercambio de conocimiento y experiencias, para poder continuar con lo
aprendido una vez que el proyecto finalice y no se cuente con la presencia de los
expertos en cada materia del mismo, es decir que los conocimientos adquiridos
sean sostenibles sin el proyecto.

4. Aunado a lo anterior, toda posible unidad ejecutora de proyectos, debe
establecer las capacidades de sus recursos humanos, y Si es necesario
incrementarlo dejarlo por escrito desde el inicio, no se trata de adecuar el
personal que se tiene para realizar labores del proyecto, este debe contar con
Su propio personal.

5. Establecer que los fondos de contrapartida, sean para gastos de funcionamiento
ya que los fondos de cooperacion deben potenciar las acciones y actividades
proyecto.

6. Desde el momento de la formulacion todos los proyectos deben establecer que
sea participativo, para que no se presenten inconvenientes durante la fase de
ejecucion.

7. Incluir aspectos de equidad de género, gestion ambiental, son temas de interés
internacional que todo ente de cooperacién le da importancia, aunque el proyecto
no sea necesariamente sobre ese tema.

Indicadores

Para una correcta elaboracion de indicadores deben tenerse en cuenta los siguientes

elementos:

1.
2.

Nombre del indicador esto para hacer facil su identificacion,
Establecer la formula que se utilizara para determinar el resultado que se quiere
conocer, y que esta operacibn no cambie cada vez que se determina el

indicador, haciendo que las mediciones no puedan tener consistencia. Cada
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proyecto atendiendo sus funciones y objetivo puede determinar férmulas basicas,

pero se pueden mencionar las siguientes:

a. Para determinar una cobertura de un proyecto educativo:

Nifios estudiando en "x" lugar

Nifios que se encuentran en "x" lugar

Nombre del indicador: 100

b. Para determinar incremento en cuanto a la cobertura de un proyecto

Nifios estudiando afio actual
Nifios estudiando afio anterior

Nombre del indicador: [ -1] X 100

Existen diversidad de formulas, pero estas se mencionaron solo para dar un ejemplo.

1. Rango para evaluar el indicador, para determinar que se esta alcanzado lo
proyectado, fijar si el resultado por ejemplo, es mayor a 1, es 6ptimo, 0.75 a 0.99,
es aceptable, menor a 0.75 indica que hay que realizar cambios en la actividad o
tomar otro tipo de decisiones.

2. Temporalidad del indicador, es decir cada cuanto se evaluard mensual,
bimensual, trimestral a través de informes de seguimiento, de acuerdo a la
naturaleza del proyecto.

3. Ildentidad de los beneficiarios, aca debe establecerse el enfoque de género,
cultural, edad y otros que se consideren, para tener un mayor alcance del tipo de

persona a las que el proyecto esta beneficiando.

Dentro de los indicadores de eficiencia, los cuales se aplican a la ejecucién de los
procesos; mientras los indicadores de resultados miden la eficacia en cuanto al logro de

lo planificado.



91

Matrices

Las matrices son herramientas que ayudan a poner en perspectiva diferentes datos o
alternativas, aplicando criterios de evaluacion, para poder ponderar los mismos y
escoger alternativas viables para una decision, realmente estas tienen diversos usos
pueden ser solo para ejemplificar de una forma mas ordenada informacion, en vez de

tener un péarrafo descriptivo que a la vista no refleja mayores aspectos.

Dentro de la gestion de proyectos, pueden ser muy Utiles para evaluar distintas cosas,
riesgos, decisiones, durante su elaboracion se puede crear un proceso de lluvia de
ideas que probablemente en un proceso simple no se daria, permite asignar cierta
ponderacion a aspectos cualitativos, los cuales son mas dificiles de evaluar de una

manera objetiva.

A continuacion se describe un ejemplo de una matriz para evaluar actividades que se
podrian realizar en un proyecto:

Tabla No. 12
Matriz de evaluacion para actividades

Pts. Pts. Pts. Pts. Pts.

Actividad
1

Actividad
2

Actividad
N

Total

Fuente: Elaboracién propia.

La elaboracion de la matriz, dependera de la creatividad del equipo que la elabora, asi
como de las necesidades de un proyecto, 0 a nivel gobierno, ya que puede evaluarse
distintos proyectos previo a su ejecucion para llevar a cabo el que contribuya mas a los

objetivos de un plan nacional, o puede hacerse dentro de la formulacién de un proyecto,
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para establecer las actividades que seran necesarias, realmente es una herramienta
flexible, tanto asi que el método de evaluacion si se prefiere pueden ser respuesta de si
0 no, asignar valores numéricos a una respuesta, 5 = bueno, 4 = regular, o punteo

simple en una escalade 1 a 10, o 1 a 100.

Otra de las matrices que se pueden utilizar en los proyectos, es la matriz de resultados,
en las diferentes agencias de cooperacion tienen formatos, los cuales se adaptan a las
requerimientos propios de cada agencia o bien del tipo de proyecto, esta es una
herramienta importante para poder dar seguimiento a los resultados que se espera que
alcance el proyecto, en este caso se muestra un ejemplo bastante basico de esta

matriz, para efectos graficos se presenta en dos partes.

Tabla No. 13

Matriz de resultados

Parte 1.
Resultado del
Indicador

Insumo Actividades Producto Resultado Indicador

Fondos para la|Reuni6nes para|Firmas
creacion de un|definir la fase|electronicas,
software piloto registradas.

(Instituciones que cuentan
con firma electrénica / total|Resultado de la operatoria
de instituciones) x 100

Implementacion
de la firma electrénica

Parte 2.
Medio de ) L Datos de Unidad Supuestosy
e L. Temporalidad Beneficiarios . ; )
verificacién pertinencia Responsable Riesgos
Las instituciones
Acuerdos o] , . )
Segun correspondan participantes, realizan las
documentos  por ) . ) .
. al proyecto, si sera gestiones necesarias para
escrito gue|Anual, Semestral, L - L .
) . Instituciones necesario separar Ministerio XXX concluir con el proceso de
evidencien la etc. ) -
. i datos por sexo, rango implementacion.
implementacion .
L de edades, etc. Renuencia del personal a
en la institucion :
implementar el proceso.

Fuente: Elaboracién propia.

El uso de matrices dentro del &mbito de proyectos, puede darse de muchas maneras en
las diferentes fases del mismo, matrices para reflejar cualquier tipo de informacion,
procesos, relaciones con entes externos, de responsabilidades y estas deben ser
herramientas de apoyo, a todo lo que ya se encuentra implementado en el pais, para
llevar a cabo la gestidn por resultados, y también a todos aquellos formatos que la

entidad cooperante pueda requerir.
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Otras de las matrices que es necesario implementar es la que desglose los diferentes
involucrados en el proyecto, con lo cual se puede establecer los tipos de relacion que
se tendra con cada uno de ellos y la participacion que tiene con el proyecto, para asi
tener informacion importante a la mano y condensada, para no estar consultando

distintos documentos por cada involucrado.

Cada proyecto, puede agregar aspectos a la matriz de acuerdo a la informacion que se
necesite consultar de manera rapida o verificar el tipo de relacion a nivel comunicacion
gue cada involucrado con el uso de simbologia o distintos tipos de lineas (como en un

organigrama).

A continuacién se presente un modelo estandar de matriz de involucrados.

Tabla No. 14
Matriz de Involucrados
Aspectos de

Influencias a

Posibles

Interés sobre beneficios nivel del Tipo de
Involucrado puntos de y
el proyecto ; para el entorno del | Relacion
conflicto
proyecto proyecto
Dar
cumplimiento :
P _— . ._ | Brinda Toma de
al objetivo | Resistencia i
. recursos decisiones ,
: nacional por parte de | .. . ) Directa y
Gobierno . financieros, gue impactan )
relacionado a | grupos continua.
N . humanos vy |al proyecto,
disminuir la | contrarios. e :
- fisicos. directamente.
desercion
escolar.
Que el Toma de
Complementar , .
i proyecto no | Brinda decisiones en
las  acciones
. se recursos cuanto  que | .
del  Gobierno . . Directa y
Cooperante desarrolle financieros y | pueden .
en cuanto a la . . ! alianza.
i de acuerdo | asistencia impactar
desercion P :
a lo | técnica. directamente
escolar. .
planificado. al proyecto.
ue todos los
Qw Que no .
ninos en edad .. | Reciben o no
muestren Colaboracion .
. escolar de su|. X . el proyecto, lo | Cordial
Lideres : interés en | directa con el
o comunidad, cual afecta el | no
comunitarios . colaborar grupo )
asistan y T resultado del | directa.
con el | objetivo. .
completen su mismo.
) proyecto.
educacion.

Fuente: Elaboracién propia.
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En cuanto al tipo de relacién realmente el panorama es amplio, ya que pueden haber
involucrados cuya relacién pueda ser destruida, inexistente, débil, de conflicto, pero es
importante tomarse el tiempo para desarrollar esta matriz para identificar beneficiarios,
posibles afectados (mas si se trata de un proyecto que implique tocar recursos

naturales).

Herramientas de monitoreo y evaluacion

La evaluacion de un proyecto, como se ha mencionado se puede realizar en diferentes
puntos, no solamente cuando estd por concluir y concluido el proyecto; mientras el
monitoreo debe ser una proceso gque se realice de manera constante a continuacion se
presentan algunas preguntas claves para realizar ambos procesos, se muestran de
manera conjunta ya que ambos procesos se van complementando, estas preguntas
pueden elaborarse en un formato con las formalidades de cada institucion, adaptarlas
para darle un enfoque para un monitoreo o para realizar una evaluacion final o
intermedia, lo cual se vera de acuerdo a la redaccion que se le dé a las mismas; estas
preguntas fueron tomadas y adaptadas de (UNICEF, 2017) y (FAO, 2014):

1. Preguntas sobre el disefio del proyecto, con las cuales se puede evaluar la idoneidad
del proyecto y la coherencia del mismo.
a. ¢Se identifican claramente el problema e involucrados en el mismo, dentro del
contexto del proyecto?
b. ¢El problema que se atiende es relevante, es decir; su importancia es tal que
justifica la existencia del proyecto?
c. ¢A qué objetivo del Plan Nacional de Desarrollo, se encuentra vinculado el
proyecto?
d. ¢El proyecto tiene un objetivo estratégico?
e. ¢Se cuenta con resultados claros, previstos dentro de los distintos niveles de la
cadena de resultados?
f. ¢Se encuentran estructurados adecuamente, los recursos, actividades,

resultados y estratégicas, en el proyecto?
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2. Preguntas sobre la accesibilidad de informacion relacionada al proyecto.

a.

¢, Se cuenta con toda la informacién necesaria documental y estadistica sobre el
contexto y area en la que se ejecuta/ejecutara el proyecto?

¢Las lineas base para los indicadores de eficiencia y eficacia, se cuenta con la
informacion con la cual se realizo6 la estimacion?

¢ Los medios de verificacion son pertinentes, confiables y econémicos?

¢,Dispone el proyecto, de un sistema de monitoreo para recopilar y organizar de
manera sistemética la informacion, con detalle de responsabilidades,
periodicidad y recursos necesarios para este proceso?

(A qué tipo de informacion relacionada al proyecto se puede acceder via
electronica y documental?

¢, Qué tipo de informacion estara disponible del proyecto, para personas externas
al mismo?

¢, Se utliza la informaciéon generada por el proyecto, para un proceso de

retroalimentacion?

3. Preguntas sobre contexto del proyecto y su relacién con otros proyectos

a.
b.

¢, Cual es el grado de participacion de los diferentes actores del proyecto?

¢ El proyecto cuanta con los recursos y capacidades necesarias para emprender
una evaluacion completa, del mismo?

¢ Es el contexto sociopolitico e institucional favorable, (es decir si existe cultura
de evaluacion o grupos externos que manifiesten interés en realizar una
evaluacion)?

¢Existen otros proyectos, con los cuales este proyecto pueda ser
complementario?

¢ Existe algun otro proyecto, con el que este pueda entrar en competencia?

4. Preguntas relacionadas a la rendicién de cuentas

a.

¢, Se encuentra definida la estructura y responsabilidades dentro del proyecto?
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b. ¢Las personas que se consideran como cuentadantes, se involucran y rinden
cuentas del proyecto?

c. ¢Qué instrumentos utiliza el proyecto, para asegurar que los recursos se estan
utilizando de manera adecuada, y en caso de brindar productos directos a la
poblacion, como se puede verificar que estos son canalizados de manera

correcta?

Algo importante, que quiza sea lo mas dificil de medir o establecer, es determinar si
hubo o esta existiendo una razén de cambio, a raiz de la ejecucion de un proyecto, para
poder establecer esa medicion del cambio a través de realizar comparaciones, para ello
se muestra un cuadro que describe (COSUDE / SDC, 2011), como se podria medir el

cambio:



Tipo de

Tabla No. 15
Medicion del cambio

Aspectos

Ventajas
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Desventajas

comparacion

metodolbgicos

Linea base, evaluar el
cambio comparando la

Factible si existen
datos de la linea

Atribuir el cambio a
la intervencion del

Antes / : o base y éstos son .
. situacion al inicio del proyecto podria ser
después coherentes con los | 7...°.
proyecto con la : dificil, factores
: S datos de monitoreo
situacion actual. . externos.
actualizados.
Comparacion o grupo | Permite atribuir el | ...
P grup ) Dificultades para
de control, evaluar el | cambio al proyecto,
: A encontrar grupos
cambio comparando la | sobre todo si existe
. . h . adecuados para la
Con/sin situacion del grupo | la linea base

meta con la situacion

disponible para la

comparacion, puede

. = ser costoso y
de los grupos fuera del | intervencién y grupo .
complejo.
proyecto. de control.
Proporciona maxima
. precision.  Controla
Linea base y grupo de :
- el tiempo y efectos
: : comparacién, evaluar S : .
Diferencia en la : en una ubicacion | Tiene la mas alta
. : el cambio comparando | . . : .
diferencia (lo . : , fijla, teniendo en | exigencia de datos
: (primera  diferencia), .
mejor para el . cuenta sesgos de | en comparacion con
. antes y despuées del . .
monitoreo) confusién los otros métodos.
proyecto (segunda | . .
: . (influencias por otro
diferencia).
proyecto y otros
factores)
. . Los resultados
Reconstruir el cambio:
. pueden no  ser
Evaluando el cambio : : -
. precisos, la situacion
tratando de reconstruir I .
. . . inicial no esta clara,
: la linea base y|No necesita linea
Retrospectiva - a veces con error en
pidiendo a los | base o
i . la medicion, puede
destinatarios que . .
ser dificil determinar
reconstruyan el

proceso de cambio.

la atribucion  del

proyecto.

Fuente: Tomado de Planificacion y Monitoreo en la Gestion basada en Resultados de Proyectos y Programas, COSUDE/SDC,
pagina 35. http://www.evalperu.org/sites/default/files/resources/file/PCM_Manual espanol.pdf

Definitivamente, es necesario que se implemente la comparacién como un método para

realizar el monitoreo y la evaluacion, claro esta, que el éxito de ambos procesos

depende que haya habido una adecuada planificacion y formulacion del proyecto,

especialmente a los datos estadisticos, que son el punto de apertura para definir

indicadores (de eficiencia y eficacia) y lineas base.
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Teniendo los resultados de medicion del cambio, es necesario evaluar el mismo, porque
siempre se corre el riesgo de sesgos, de mediciones no tan objetivas, ya que hay

multiples factores que por pequefios que parezcan, pueden incidir en un proyecto.

Para realizar la evaluacion del cambio (COSUDE / SDC, 2011), hace referencia a tres

tipos de andlisis, los cuales son.

Andlisis de Tendencias: Con este se demuestra hasta donde se puede observar un
cambio de efectos esperados a lo largo del tiempo, es importante para ello establecer
una linea base al inicio del proyecto, respondiendo a la pregunta ¢Se esta en la

direccion correcta?

Andlisis de Contribucion: Demuestra en qué medida el proyecto puede ser una de las
causas de los cambios observados en los efectos esperados, apoyandose en el Marco
Légico y un adecuado sistema de monitoreo, como bien indica el autor del documento,
este analisis debe ser parte integral de cualquier evaluacién e informe de monitoreo,
para responder a la pregunta ¢Son correctos los argumentos y supuestos que se

plantearon?

Andlisis de Atribucién: Evalla la proporcion del cambio observado que puede

realmente atribuirse al proyecto evaluado.
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Gréafica No. 8
Andlisis para la evaluacion del cambio en un proyecto
Tendencia — Contribucion — Atribucion
Ingreso A 2t P T
del : — Marco Légico para
Allgodgn == el andlisis de
Biolégico - contribucién
enla = = Andlisis de tendencia
region = monitoreo — /1 atribucién
l ——— 2= " del proyecto|
- )
// e
o o im— | factores
.y | externos
Linea base Anilisis de atribucion =
evaluacion de impacto
>
2006 2008 2010

Fuente: Tomado de Tomado de Planificacién y Monitoreo en la Gestién basada en Resultados de Proyectos y Programas,
COSUDE/SDC, pagina 36. http://www.evalperu.org/sites/default/files/resources/file/PCM_Manual espanol.pdf

Para seguir profundizando en mas herramientas para el monitoreo y evaluacién, que
claramente son dos actividades que en este pais no se encuentran normadas de
manera obligatoria, y que mas se realizan para dar cumplimiento a los requerimientos
de los cooperantes de cada proyecto, esta entidad (COSUDE / SDC, 2011), desglosa

otros métodos para el tema en mencion, estas se describen como sigue:

Métodos basicos: Tal como su nombre lo indica, son los mas conocidos y son
adecuados para medir y registrar cambios, entre estos estan: Andlisis de los
interesados, revision de documentos, mediciones biofisicas, observacion directa,
analisis de costo/beneficio, entrevistas (estructuradas, semi-estructuradas), estudios de

casos.

Métodos de discusion para grupos: Son apropiados para el monitoreo participativo y
procesos de evaluacion, es necesario definir previo a realizarlo a los grupos que se
realizara ya que puede ser a beneficiarios directos, las personas que laboran en el
proyecto, de las cuales es importante tener una impresion, de como se llevan las cosas
a lo interior del proyecto, entre los métodos se encuentran: lluvia de ideas, grupos

focales, elaborar FODAS, juego de roles.
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Métodos para obtener informacion distribuida en el espacio: Como se refiere a
aspectos geograficos, puede tomarse en cuenta cuando son proyectos que impliquen
construcciones, mencionando por ejemplo: croquis, transectos, cartografia SIG,

fotografias y video.

Métodos para analizar vinculos y relaciones: Sirven para captar cambios dentro de
las relaciones entre grupos y problematicas que pueda darse durante el ciclo del
proyecto, refiriéndose al proceso en el cual se brinda el servicio o producto, ya que esto
puede influir de manera positiva o negativa, los métodos son por ejemplo: mapas

mentales, diagramas de impacto, arboles de problemas y objetivos.

Teniendo establecido cuales seran las herramientas de monitoreo y evaluacién dentro
del proyecto, las cuales puede ajustarse de acuerdo al contexto y coyuntura en la cual
se desarrolle el mismo, dejando en claro quiénes seran los actores del monitoreo, hasta
donde llega su intervencion, de igual manera con la evaluacion; para finalmente
determinar quiénes tomaran acciones basadas en los resultados que se deriven del
monitoreo y evaluacién, ya que no se puede ser juez y parte en ambos procesos,

porque eso restaria objetividad a las acciones que se pretendan realizar.

En los proyectos de cooperacion internacional, deben verse involucradas en los
procesos anteriores, personas del cooperante y personas por parte de la entidad que se
encuentra ejecutando el proyecto, a nivel pais la evaluacién y el monitoreo no va mas
alla, para poder ajustar las acciones necesarias mientras se puede en el tiempo de vida
de determinado proyecto, ni tampoco al final del mismo cuando se debe verificar que
efectivamente se tuvo un resultado, para poder dar seguimiento a ese resultado o

buscar complementarlo con la ejecucion de otro proyecto.
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Evaluacion y presentaciéon de informes

Durante la vida del proyecto, la presentacion de informes es obligatoria, cada
cooperante tiene lineamientos especificos y a nivel pais realmente no hay formatos o
mas que formatos estatutos que indiquen cual debe ser la razén principal para la
emision de informes, regularmente se elaboran en funcion de cumplir con plazos de
presentacion. En el marco de la gestion por resultados, el objetivo principal de los
firmes segun (COSUDE / SDC, 2011), es el de explicar la implementacion del proyecto

a los donantes y socios nacionales, debiendo incluir aspectos como:

a. Considerar todos los recursos con que se cuenta, para que el proyecto sea
financiado.

b. Brindar informacién sobre los resultados y efectos que se esperan.

c. Describir las experiencias que han generado aprendizaje, en todas las fases del
proyecto, esto dependera, de la presentacion del informe si es un informe
intermedio o final.

d. Detallar el contexto, dentro del cual se desarrolla el proyecto en cada tiempo,
puesto que las condiciones socio politicas y econémicas en un pais pueden

cambiar cada afio, 0 en un menor tiempo.

A continuacion para poder tomar en cuenta como podria ser una programacion de
informes, se cita el ejemplo tomado de (COSUDE / SDC, 2011), para dar una idea que
un informe no es solo plasmar nimeros y decir se hizo esto o aquello, debe tener un

objetivo, propiciar la toma de decisiones en funcion de resultados positivos 0 negativos.
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Programacion de presentacion de informes
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Descripcion  Informe semestral | Informe Anual Informe Final
Funcionario a cargo
Autor Lider del proyecto Lider del proyecto de la Unidad
Ejecutora
. . . : Funcionarios  del
: . Funcionarios Funcionarios del
Destinatarios cooperante y del
X . encargados de la | cooperante y la . .
primarios AN . N , gobierno del pais
organizacion ejecutiva | organizacion ejecutiva L
beneficiario
- Direccion de la Exposicion de los
Proposito . . Exposicién de
L implementacion del resultados que el
principal resultados .
proyecto proyecto alcanzo.
. . , Los efectos
Situacién de insumos, | Contexto del proyecto,
i generados por la
monitoreo de | resultados alcanzados, | ©. i
S ejecucion del
Enfoque resultados esperados, | experiencias
i . . , .. | proyecto, vy las
ejecucion aprendidas, ejecucion .
. . lecciones
presupuestaria presupuestaria .
aprendidas.
Presupuesto
Documento | POA y presupuesto | POA y presupuesto b
: General del
de referencia | anual anual
Proyecto.

Fuente: Tomado y adaptado de Planificacion y Monitoreo en la Gestién basada en Resultados de Proyectos y Programas,
COSUDE/SDC, pagina 55. http://www.evalperu.org/sites/default/files/resources/file/PCM_Manual_espanol.pdf

Cuando se refiere a lider del proyecto, este puede tener el titulo de administrador,
responsable, gerente, segln sea la estructura organizacional que fue disefiada, en
Guatemala, se refiere al funcionario de la unidad ejecutora, a un Ministro si se trata de
un Ministro de Estado, a un Secretario/a, si es una Secretaria de Gobierno, y dado que
ellos seran los responsables de velar porque el proyecto a nivel del gobierno local se
maneje de manera adecuada, adicionalmente la unidad ejecutora, es quien brinda los
recursos gue se requiere de la contrapartida, en ocasiones también brinda espacio
fisico para las instalaciones, pero son cuestiones que deben ir el documento del

proyecto.

Los informes deben cumplir con ciertos criterios para poder considerarse que tiene
atributos de un informe de calidad, sin importar quien sea el principal interesado en leer

lo que el informe revela, este debe ser objetivo, veraz, oportuno, estar sustentado en
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evidencia, la caracteristica de oportuno es primordial ya que si hay algo que no esta
saliendo conforme lo planeado, no se esperara un afio para tratar de corregirlo, y
hacerlo saber a quienes toman las decisiones, por lo que también debe ser conciso,

evitar repeticiones innecesarias.

La parte financiera de un informe debe ser relevante, mostrar coherencia entre lo
ejecutado y las metas alcanzadas, si existen brechas deben justificarse si la razéon de
las mismas no obedece a un factor de caracter negativo, reflejar si los procedimientos y

actividades realizadas son viables econdmicamente, en funcién del costo/beneficio.

Para mejorar la presentacion de informes, en el marco de la gestion para resultados

(UNICEF, 2017), establece nueve consejos para ello:

a. Planificar, programar y anticipar la presentacion de informes, asi se tiene el
tiempo suficiente de validar la informacién para que no genere dudas, tener en
cuenta la fecha de corte para extraer datos, para decir a tal fecha, estos son los
resultados, programar quien debe realizarlo, quien validarlo, quien aprobarlo,
establecer la frecuencia de los mismos.

Expresarse con claridad y concision.

Utilizar el lenguaje del cambio.

Informar sobre resultado, no sobre procesos o actividades.

Contextualizar el progreso logrado.

- 0o 2 o T

Analizar el progreso.

Tener cuidado con la atribucién de resultados.

- @

Destacar las alianzas

llustrar los resultados alcanzados.

Los 9 consejos anteriores, deben incorporarse en la redaccion de informes, no requiere
una elaboracién mas alla del analisis y revisibn adecuadas previo a la presentacion y

los requisitos minimos de contenido en un informe final, deberian ser los siguientes:
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a. Datos e informacion general del proyecto.

b. Antecedentes del proyecto, desarrollando el contexto sobre el cual se ejecuto,
informacion relacionada al propoésito y los resultados que se esperaban desde su
formulacion.

c. De la ejecucion del proyecto, los resultados alcanzados, los productos que se
generaron, el efecto que generd, como se continuara con la sostenibilidad de
dichos efectos, limitaciones que se presentaron y un analisis financiero completo.

d. Detalle de todas las instancias que participaron en el proyecto, que apoyaron la
labor de manera directa e indirecta.

e. Lecciones aprendidas.

f. Conclusiones y recomendaciones.

Evaluacion ex post
Al finalizar el proyecto, este no concluye con cumplir el requisito de la entrega de un
informe final, después de ello es necesario dar un seguimiento final a través de la

evaluacion ex post, la lista de puntos a verificar con ello son:

Impacto: La evaluacién debe responder ¢Se logré el resultado principal del proyecto?,
mas alla de lo que pueda indicar el informe final; ¢ El proyecto contribuy6 a la solucion
de un problema a nivel pais?; ¢Existen impactos positivos 0 negativos a raiz de la

implementacion del proyecto, que sean ajenos al objetivo principal del mismo?

Sustentabilidad: ¢Aunque el proyecto finalizd, el resultado alcanzado aun persiste?
¢Existe apoyo y seguimiento a nivel politico para dar continuidad a los resultados
alcanzados? ¢ La unidad ejecutora de proyecto, cuenta con capacidad y recursos para

continuar con las actividades que generan resultados?

A continuacion se describe el contenido minimo de un informe de evaluacion ex post_

1. Datos generales del proyecto: Nombre, unidad ejecutora, responsable del

mismo, fechas de inicio y finalizacion, ubicacién geogréfica, cooperante.
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2. Detalle del monto total del proyecto, desglosando los fondos de contrapartida y
los fondos que brindé el cooperante.
Resumen sobre el proyecto.
Andlisis de la matriz de marco légico que el proyecto utilizd, indicando si se
realizé o cumplié lo plasmado en dicha matriz.
5. Aspectos a evaluar:
5.1 Objetivos y resultados, su calidad, concordancia y consistencia.
5.2Metodologia y plan de trabajo, que tengan coherencia con los resultados
planteados.
5.3Impacto del proyecto sobre el tema que se incursiono (desercién escolar,
agropecuario, seguridad social, entre otros.)
6. Observaciones y comentarios.
7. Anexo de resultados, desglosando el resultado esperado versus el resultado que

se alcanzd.

Lecciones aprendidas

La razén de implementar las lecciones aprendidas en la ejecucion de proyectos de
cooperacion internacional, es la de transmitir conocimiento empirico a nuevos proyectos
gue pueden llegar a presentar situaciones similares, y esto puede ayudaros en la toma

de decisiones.

Tabla No. 17
Matriz de Lecciones Aprendidas

Fase del
royecto
proy Personaala
en donde . i
. i Acciones gue le interesa
se Situacion . Resultado !
. realizadas la leccion
presenté :
aprendida.
la
situacion
. Gerente del
Construccion .
Se recurri6 a | Se elevaron | Proyecto,
En el | de escuelas .,
\ ~ . una contratacion | los costos y | Personal
primer afio | sin contar con L
extraordinaria, hubo un | encargado de
de personal
. . . para contar con | retraso de 2 | las
ejecucion suficiente para . .
allo mas personal semanas contrataciones
en el proyecto.

Fuente: Elaboracién propia.
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El ejemplo anterior, es un sencillo ya que existe diversidad de situaciones que es
necesario darlas a conocer de un proyecto a otro, las cuales deberian contemplarse

dentro de los apartados de informacion publica.

En el marco de la gestion por resultados, aunque se cuenta con herramientas basicas
para aplicarla de manera eficaz, quedan espacios para poder realizar una labor mas
sistematica, pero debe sustentarse en un marco legal que la regule, ya que cuando no
existe obligatoriedad, la voluntad de planificar y evaluar de mejor manera, se sigue
apegando a un enfoque burocratico.

4.6 Gestion de la Cooperacion Internacional

De acuerdo al Ill Informe de CINR para el Desarrollo: Mas alla del 2015 Guatemala y la
Alianza Global 2013-2014, las opiniones favorables en cuanto a proyectos se refiere
fueron las siguientes: En el 2013, se atendieron 106 solicitudes de dictamen y en el afo
2014 fueron 91 solicitudes, de las cuales indican que un “promedio” de 41% se
dictaminaron favorablemente, de las 197 solicitudes 110 fueron dictaminadas a traves

de un memorandum con observaciones.

Posteriormente, en el Cuarto Informe de Cooperacion Internacional No Reembolsable
(CINR) para el Desarrollo, La CINR en el Marco de la Implementacion del PND K'atun y
los ODS 2015-2016, se indica que para el afio 2015 se han recibido 108 solicitudes de
dictamen y para el 2016 un total de 47, de ese total (155), 67 fueron resueltas

favorables y 67 con memorandum de observaciones.

De acuerdo al Quinto Informe de Cooperacion Internacional No Reembolsable para el
Desarrollo Guatemala 2017-2018, para el afio 2017 se presentaron 63 de las cuales
fueron 20 dictaminadas favorable y 43 con memorandum; mientras para el afio 2018
fueron 40, de las cuales 16 fueron favorables y 24 a través de memorandum de

observaciones.

A continuacion una grafica para visualizar de mejor manera los datos anteriores:
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Grafica No. 9
Solicitudes de opiniones 2013-2018

Distribucidn anual de Opiniones y Memordandum con Observaciones

Historico de Solicitud de Opiniones 2013-2018 ‘ % acumulado de emision de opiniones

—— Solicitudes
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1
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a7 40
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- Opinién = Memorandum

Fuente: Tomado de Quinto Informe de Cooperacién Internacional No Reembolsable para el
Desarrollo Guatemala 2017-2018. SEGEPLAN.

Si se toma en cuenta que desde el afio 2015, fue cuando formalmente se empez6 a
implementar la gestion por resultados, las solicitudes de opinibn mostraron un
decremento, lo cual podria asumirse que obedece a que ahora existe un mejor
planteamiento de que proyectos son necesarios o contribuyen de mejor manera a los
planes formulados a nivel nacional, lo cual seria una buena razén. Pero el porcentaje de
solicitud de opinién que se resuelven con memorandum de observaciones sigue siendo
mayo, entonces se tienen menos opciones de proyectos para opiniébn y son menos los
gue se presentan de manera adecuada en el primer intento por llamarle de alguna

manera.

Los datos para el 2019, obtenidos a través de una consulta a la Unidad de Informacién
Publica de SEGEPLAN, fueron de 19 solicitudes de opinion, de las cuales 2 se

aprobaron a través de memorandum de observaciones.

Los informes consultados, no muestran cémo se mide la calidad del gasto ejecutado, ni

como los proyectos contribuyeron o no a los resultados por ejemplo de la politica del
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gobierno 2016-2020, es mas en el quinto informe emitido por SEGEPLAN se puede

apreciar lo siguiente:

“Para octubre de 2018, de los cincuenta y dos proyectos negociados en las Comisiones
Mixtas, veinticinco estaban en ejecucion, lo que representa un 48%; trece estaban
aprobados y seis en gestion; y ocho proyectos con el estatus cancelado y finalizado. Es
importante indicar que, de los proyectos aprobados, no todos pueden llevarse a
ejecucion, puesto que hay factores externos que pueden condicionar su operativizacion.
Uno de ellos es el ciclo presupuestario del pais que no coincide con la temporalidad de
los proyectos y, por ende, no permite programar los recursos necesarios para su

operativizacion”. Pag. 99.

Con base a lo anterior, se constata que una opinion favorable tampoco es garantia de
llevar a cabo un proyecto, lo mas importante es contar con los recursos financieros, los
cuales como se menciond al inicio del capitulo, si no existe una aprobacion del
presupuesto, se trabaja con el presupuesto del afio anterior, aunado a que como se ha
venido indicando existen deficiencias en las areas de planificaciéon en las distintas

instituciones del gobierno.

Entonces se recae, en que la gestion por resultados esta implementada, el SICOIN fue
integrado con el médulo de presupuesto por resultados, se desarrollan planes con base
a este modelo de gestion pero al final no existe evidencia, que los proyectos de
cooperacion internacional, que las actividades se encuentren realmente funcionando de

esa manera.

Se menciond lo de los resultados esperados segun la politica de gobierno 2016-2020,
dentro de los cuales se pueden mencionar los siguientes resultados que se planted

alcanzar:

a. “Aumentar la efectividad de la gobernanza, de acuerdo con el ranking mundial,
llevandola de 25 en 2014 hasta situarla en 50 en 2019”.
b. “En 2019, la tasa de homicidios se redujo en 6 puntos”.
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Ahora bien, en el informe de cooperacion internacional, al 2018 se tendria que
visualizar como van estos resultados, para ir determinando si se alcanzard o no el
resultado, lo cual a nivel institucional se tuvo que haber ido monitoreando y evaluando,
mas aun si en dicho informe (Quinto Informe SEGEPLAN) se sefiala que existieron

proyectos en ese tema, de acuerdo al siguiente grafico:

Grafica No. 10
Sectores beneficiados con proyectos periodo 2016-2018

8
7
6
5
4
3
2
5 1111111 I
00 -2 "&) 0 H O . O
O 0 \ b‘ . ‘?} o [N (8] i N \,
NI .~o\\ NG o° &0 \*» QOC'\ -éor\‘ RN A XN gt}
& O Y L 9" B e s L FE P o7 R
N I R G AR St
@ > < NN 0 , @
2% &° & IO ¢ & 53 & SN
& e # N o) & L& O
<° A2 c},s;‘) > >, &
& (O3
o« <&

Fuente: Tomado de Quinto Informe de Cooperacion Internacional No Reembolsable para el Desarrollo Guatemala 2017-2018.
SEGEPLAN.

Se puede apreciar que el primer resultado que se tomé como ejemplo podria encajar en
el apartado del sector gobernabilidad y el segun en justicia, o debié identificarse como
seguridad y justicia, se evidencia que no existe el nombre de los proyectos a los que se
hace mencién, entonces se estan rindiendo informes bajo el enfoque programético de
siempre, sin hacer énfasis a resultados, sin tener una planificacion estratégica

realmente definida.

Otro punto relevante, es que a nivel de cooperantes, se cuenta con guias definidas para

elaborar planes de monitoreo, evaluacion, en otros paises existen informes de
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evaluaciones ex post a proyectos, el desglose de lecciones aprendidas y buenas
practicas, pero en los informes consolidados de la cooperacion en el pais se reflejan

datos e informacion que no concluye en impactos generados.

Si bien, el enfoque de la gestidén por resultados es pro transparencia, y actualmente el
proceso presupuestario es mas abierto, como se le denomina ahora Presupuesto
Abierto, con lo cual las personas pueden informarse sobre el tema, siempre la discusion
va en razon de los montos, de asignar cantidades a actividades, no se ve que las
discusiones vayan encaminadas a los resultados que se quieren alcanzar, porque cada
afo no se presenta un informe del monitoreo y evaluacion de lo que se realiz6 en el afio

anterior.

Y lo anterior, también trae a colacion el informe que se emite de la liquidacion de
presupuesto, informe a cargo de la fiscalizacién que realiza la Contraloria General de
Cuentas, el cual se enfoca en aspectos administrativos (que no que este mal),
aplicacion de renglones, pero no tiene una guia para poder fiscalizar si el presupuesto

logro resultados tangibles.

No se utilizan matrices que reflejen realmente las prioridades que deben atenderse, a
través de proyectos de cooperaciéon internacional, donde los recursos del pais, no se
dan abasto; pero no se puede afirmar que los recursos del pais son insuficientes, si no
se puede medir la calidad del gasto. Los indicadores de Ministerios como Salud Publica
y Educacion, se enfocan en indicadores de cobertura (que no esta mal), pero se cae en
lo mismo, se puede tener una cobertura de vacunacion al 98% por ejemplo, pero ese
porcentaje de personas/nifios vacunados, en realidad tuvieron un efecto favorable en su
salud, la cobertura de 95% de una escuela, refleja que los nifios que estan en ella al
menos tiene un 95% de comprension de lectura, los indicadores no reflejan la calidad

del servicio que se esta brindando.

Debe tomarse en cuenta indicadores basados a los procesos tanto administrativos

como financieros para medir la eficiencia en el uso de los recursos.
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Los informes de la gestidon de la cooperacion internacional en Guatemala, no reflejan un
cambio significativo en los ultimos 3 informes, donde se evidencie que la gestidon por
resultados se ha ido implementando de manera correcta, sino que todo existe adn
mucha letra muerta, y deficiencias que se debe atender (detalladas en el capitulo

cuatro), para poder agregar valor a la gestion publica.

4.7 Opinion calificada

El resultado del cuestionario realizado, evidencié que si existen brechas por cerrar en la
vinculacién de la gestidbn por resultados — presupuesto — planificacion — logros
alcanzados, porque se tiene la idea que a mas porcentaje de ejecucion, es una buena

gestion y no significa eso necesariamente.

Se coincide en que capacitaciones, talleres, documentos y similares, no son la Unica
manera que garantiza que las personas encargadas del area financiera y planificacion,
puedan realizar una aplicacion del modelo de gestién por resultados, ya que debe
existir el factor de voluntad politica, pues las decisiones se toman a un alto nivel, no

necesariamente al nivel de las personas que hacen la labor programatico-financiera.

Sin duda, la gestidon por resultados ha llegado para permanecer por mucho tiempo, es
algo que se aplica en muchos paises, que han estado anuentes al cambio, es un
modelo que es compatible con metodologias y/o herramientas que estan vinculadas a
proyectos, ademas que se debe tener la visibn que cada gobierno entrante por un
periodo de 4 afos, es un proyecto, que tiene muchos proyecto inmersos, y una infinidad
de resultados por alcanzar, toda una red de resultados, y que debe ser evaluado cada 4

anos.

La gestion por resultados, en si misma se puede aplicar al gobierno por su periodo, a
los proyectos que se dan en esos 4 afios, a los proyectos que contindan

independientemente si coinciden con el ciclo de un ejercicio fiscal, con el ciclo de un
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proyecto, o con el ciclo del proceso de formulacion de un presupuesto, eso va mas alla

de los ciclos antes mencionados.

Si se implementara de manera integral, la gestion por resultados todos los proyectos de
cooperacion, se conocerian los impactos que han generado, porque en definitiva ha
habido buenos resultados que no se conocen porque no se miden, y se han dado
resultados no tan buenos, que pueden repetirse porque no se miden, porgue no se
conocen las lecciones que dejo el proyecto, como las manejo para asi evitarlas, o dar

mejores soluciones a los inconvenientes que se presentan.

Al final, aun existen deficiencias en los herramientas que se utilizan para realizar la
planificacion a nivel institucional y a nivel de formulacion del presupuesto debe partirse
de los resultados que se esperan y a nivel gubernamental dar prioridad a las
actividades que impactan directamente en la consecucion de objetivos, mas alla de que

institucion realice que cosa.
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.CONCLUSIONES

Como producto de la investigacion realizada, a continuacion se enlistan las

conclusiones que se obtuvieron de la misma:

1. Se rechaza la hipotesis planteada, ya que actualmente no se puede establecer el
valor agregado de la gestion por resultados, en los proyectos de cooperacion
internacional, puesto que el seguimiento, monitoreo y la evaluacién de los
Mismos, No se encuentra regulada, a pesar de formar parte de los pilares de este
modelo de gestion.

2. El modelo de gestion por resultados, se relaciona de manera directa con los
proyectos, ya que los pilares de este modelo son compatibles dentro de las fases

gue atraviesa un proyecto, para finalmente alcanzar un resultado.

3. La Administracion del Gobierno Central, a través de la implementacion de la
gestibn por resultados, se ha beneficiado con avances en acciones
encaminadas para fortalecer la planificacion institucional y la formulacién

presupuestaria, para dejar de lado el enfoque tradicional.

4. Los sectores en los cuales se han llevado a cabo proyectos con fondos de
cooperacion internacional, no corresponden a areas prioritarias (salud y
educacion con 1 y 3 proyectos respectivamente durante 2016-2018), por lo cual

en el Presupuesto por Resultados, no se encuentran priorizados dichos sectores.

5. La importancia de la gestion por resultados en las distintas fases de un proyecto
de cooperacion internacional, radica en que desde la fase de preinversion se
plantea la base sobre la cual se pretende generar un resultado, durante la fase
de inversién permite el establecimiento concreto de indicadores enfocados a
medir impactos, durante la ejecucion busca la evaluacion oportuna, para corregir

factores que pueden afectar la consecucion de resultados.
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6. No existe un marco normativo, del monitoreo, evaluacién y evaluaciones ex post
de los proyectos, por lo cual no es posible conocer e identificar los impactos y
resultados alcanzados con los proyectos, entonces no se puede hacer una
rendicion de cuentas adecuada a un cooperante, para mostrar la eficiencia con la
cual se manejaron los recursos proporcionados, para poder gestionar recursos

en proximas oportunidades.

7. Existen debilidades y desactualizacion en los instrumentos que se utilizan para
aborda la planificacion estratégica a nivel institucional y pais, ya que a pesar que
existen talleres, capacitaciones y demas sobre dichos aspectos, aunado a la
rotacion del personal, conlleva a que la planificacion no se enfoque

adecuadamente a los resultados reales que se buscan.

8. No se cuenta a nivel gobierno, con un sistema estadistico que genere
informacion real y oportuna sobre economia, poblacion y demés elementos, para
poder planificar en funcién de grupos vulnerables, caracteristicas econémicas de
la poblacion y poner en marcha proyectos de acuerdo a las caracteristicas segun
corresponda, teniendo la informacion necesaria para generar indicadores y

tasas, apegados a la realidad actual,.
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RECOMENDACIONES

A continuacion se enlistan las recomendaciones producto de la investigacion, a efecto

de que lo entes y/o personas involucradas, puedan generar acciones para fortalecer la

gestidn por resultados y gestion de proyectos en este pais.

1.

2.

3.

4.

A las autoridades del Gobierno Central, evaluar la creaciéon de un marco legal,
qgue regule la evaluacion ex ante, la ejecucion y la evaluacion ex post en los
proyectos, dicho marco legal debe contemplar la normatividad y fortalecimiento
del sistema SNIP, asi como también la creacién de un banco de proyectos, que
se encuentren precalificados, para poder impulsar los proyectos en areas
prioritarias, a través del uso de los fondos provenientes de la cooperacion

internacional.

A las autoridades de Gobierno Central, realizar una reorganizacion a nivel
institucional, con el objetivo de actualizar los perfiles institucionales para poder
dar cobertura a todas las actividades que son necesarias para atender a la
poblacion, para no dejar descubiertas areas y eliminar funciones que puedan
caer en duplicidad por instituciones distintas, dicha reorganizacién, permitira
identificar el grado de responsabilidad de cada institucion para poder alcanzar los

objetivos trazados a nivel nacional y sectorial.

A las autoridades de Gobierno Central, generar una agenda a nivel nacional de
monitoreo y evaluacion, para politicas, planes y proyectos, para poder tomar
decisiones correctivas o realizar ajustes necesarios de acuerdo a los distintos

escenarios que se van presentando y mejorar la gestion publica.

A la SEGEPLAN, actualizar los instrumentos y herramientas metodoldgicas que
existen o0 si surge la necesidad crear nuevos, para fortalecer la gestién
institucional de planificacion y proyectos en las distintas entidades de gobierno,
asi también brindar el apoyo técnico necesario para que cada una de ellas

elabore planes de trabajo en las areas de seguimiento y evaluacion, para
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detectar desviaciones o debilidades durante el desarrollo de los proyectos que

tengan a cargo como unidades ejecutoras.

Al MINFIN, evaluar y modificar segun corresponda la metodologia para la
elaboracion del presupuesto nacional e institucional, para que estos se
encuentren orientados a resultados, no basandose en montos, para generar
valor a lo ejecutado; asimismo realizar los talleres y capacitaciones necesarias
para crear una guia estandarizada en cuanto a la formulacion de presupuesto,
que pueda cubrir generalidades utilizadas por los cooperantes, al momento de

ejecutar fondos de cooperacién y brindar fondos de contrapartida.

En el area de fiscalizacion, a la Contraloria General de Cuentas, al momento de
realizar la labor fiscalizadora, considerar evaluar la gestién de los indicadores de
cada institucion y proyectos, y si estos evidencian logros de resultados
institucionales, que la evaluacion adicional a los factores financieros y de
cumplimiento, incluya la evaluacion econdmica y el impacto social de los gastos

realizados.
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O\ ANEXO

Universidad de San Carlos de Guatemala
Facultad de Ciencias Econdémicas
Escuela de Estudios de Postgrado 1937
Maestria en Formulacién y Evaluacién de Proyectos
Sustentante: Licda. Vilma Vanessa Paredes Lopez

CUESTIONARIO SOBRE GESTION POR RESULTADOS Y
PROYECTOS DE COOPERACION INTERNACIONAL

Instrucciones: Se agradecerd responder el presente cuestionario para agregarle valor al estudio
realizado, afravés de sus opiniones.

1. ¢Considera que la planificacién institucional a nivel gubernamental, va de la mano con los
recursos financieros que se asignan para ejecutar cada actividad programada? Indicar porque

2. ;iCuales considera que han sido los beneficios desde que se implementd la gestion por
resultados a nivel gubernamental, en cuanto a la gestion financiera y area de planificacion?

3. ;jCudles considera que son las debilidades a nivel institucional al momento de formular el
anteproyecto de presupuesto?

4 ;Considera que a nivel gubernamental existen indicadores de cobertura y calidad, en cuanto a la
gjecucion del presupuesto y que estos sean adecuados?
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