© Fundacion CIDEAL, 2015 | www.cideal.org

comentario
técnico

oon compatibles la GoRD y el EML?

SIMILITUDES Y DIFERENCIAS

Desde hace algtn tiempo, a partir de la incorporacién cada vez més extendida de la Gestion orientada a Resul-
tados de Desarrollo (GoRD), se producen en nuestro sector frecuentes confusiones originadas por la aparente
falta de correspondencia entre los conceptos y términos utilizados por la GoRD y los empleados en el Enfoque
del Marco Légico (EML).

En algunas ocasiones, la GoRD ha sido vista como una alternativa frente al resto de los métodos de gestién de
acciones de desarrollo que habian sido empleados hasta ese momento. De manera especial se ha considerado
que la GoRD podia ser un sustituto del EML, el método que ha venido siendo utilizado en la identificacion y
disefio de proyectos y programas de desarrollo.

Creemos que puede ser util contribuir a clarificar esta cuestién en este comentario técnico, mostrando las prin-
cipales coincidencias y las divergencias existentes entre ambos enfoques metodolégicos.
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1. ¢ Qué es la Gestion orientada a Resultados de Desarrollo (GoRD)?

Dentro de las multiples definiciones de la GoRD hemos seleccionado una que consideramos suficientemente
representativa:

“Una estrategia de gestion segtn la cual todos los actores, que contribuyen directa o indirectamente a al-
canzar una serie de resultados, garantizan que sus procesos, productos y servicios contribuyen al logro de los
resultados esperados (productos, efectos y metas de mds alto nivel o impactos)” (Grupo de Naciones Unidas
para el Desarrollo 2011:9).

Lo primero que conviene resaltar es que la GoRD es una estrategia o enfoque de gestion, que comprende una
serie de principios, métodos y herramientas para su puesta en practica.

Los rasgos mas relevantes de la GoRD son los siguientes:

* La GoRD es un modelo de gestion que centra su atencién en los logros (denominados “resultados”)
que se pretenden alcanzar. Toda accion da lugar a unos resultados, pero la esencia de la GoRD es que
esos resultados estan previamente definidos a través de un proceso sistematico de planificacion en
los niveles estratégico y, en ocasiones, también operativo.

* Tanto los procesos puestos en marcha como los recursos disponibles deben orientarse hacia la conse-

cucion de los resultados previamente definidos. Existe por tanto una clara vinculacién entre los resul-
tados, su alcance y el presupuesto asignado a su consecucion (presupuestos por resultados).
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e La aplicacién de la GoRD se apoya en una constante gestiéon del desempefio, esto es, aumentar el
compromiso de la organizacién y sus integrantes con la consecucién de los resultados marcados. Ello
requiere:

La fijacion de metas concretas y especificas,

la clarificacion de responsabilidades con respecto a esas metas en todos los niveles,

la medicion sistematica del desempefio a través de indicadores,
* la rendicion de cuentas y, en ocasiones,

el establecimiento de un sistema de incentivos vinculado a lo anterior.

* En el &mbito de la cooperacién al desarrollo, el nivel preferente de actuacién de la GoRD es el estra-
tégico y se utiliza para alinear todos los esfuerzos de una organizacién o de un conjunto de organiza-
ciones en el logro de esos resultados.

Para la puesta en marcha de estos principios la GoRD utiliza una serie de métodos y herramientas tales como la
Planificacion Estratégica, el Enfoque del Marco Légico (EML), los Marcos de resultados (Cadena de resultados),
el Presupuesto basado en Resultados, el Seguimiento del Desempefio, etc. Vamos a referirnos, a continuacion,
a los marcos y cadenas de resultados, uno de los elementos mas caracteristicos de la GoRD.
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Los marcos y las cadenas de resultados

La GoRD establece unas secuencias logicas donde se sistematizan y definen los itinerarios que es preciso re-
correr para alcanzar unos resultados de desarrollo. Esos modelos son los marcos de resultados, en los que se
pueden identificar las llamadas cadenas de resultados. Unas definiciones breves para comprender qué se quiere
decir cuando hablamos de marcos y cadenas de resultados son las que aparecen a continuacion:

MARCO DE RESULTADOS

Logica del programa que explica la forma en que deberd lograrse el objetivo de desarrollo, que in-
cluye las relaciones causales y los supuestos subyacentes. Términos conexos: cadena de resultados,
marco légico.

Fuente: CAD 2010: 33

CADENA DE RESULTADOS

La secuencia causal de una intervencion para el desarrollo que estipula la secuencia necesaria
para lograr los objetivos deseados, comenzando con los insumos, pasando por las actividades y
los productos, y culminando en el efecto directo, el impacto y la retroalimentacién. En algunos
organismos, los destinatarios (o el « alcance ») forman parte de la cadena de resultados. Términos
conexos: supuestos, marco de resultados.

Fuente: CAD 2070: 34
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Una representacion grafica de la cadena de resultados es la propuesta por el PNUD:

La cadena de resultados de la GoRD

¢Como?

¢Qué queremos?

éPor qué?

( N\ [ ) N\ [ N\ [ )
INSUMOS ACTIVIDADES PRODUCTOS EFECTOS IMPACTO
Los recursos —| Acciones emprendi- || Los productos, bienes || Los efectos a cortoy [—| Cambios intenciona-
financieros, humanos das por las cuales se de capital, y servicios mediano plazo de los dos o reales en el
y materiales usados movilizan insumos que se obtienen de productos de una in- desarrollo humano
para la intervencion para generar produc- las intervenciones de tervencion. Cambios medido en téminos
de desarrollo tos especificos desarrollo en las condiciones de de bienestar de la
desarrollo gente. Mejoras en la
vida de las personas
. /. J /. /. J

PLANIFICACION
IMPLEMENTACION

Resultados

Fuente: PNUD 2009:53
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2. ;Qué es el Enfoque del Marco Logico (EML)?

El EML constituye un método de planificacion muy conocido en la cooperacién, por lo que no parece necesa-
rio extenderse aqui en exponerlo en detalle. De manera muy esquematica, podemos sintetizar las siguientes
caracteristicas:
» Se trata de un método de planificacién por objetivos.
e Es un método que propone una secuencia para sistematizar las fases de identificacion y de disefio.
* Establece un conjunto de técnicas de discusién y ordenacién de los acuerdos alcanzados a través de un
enfoque participativo, en las que la participacién de los beneficiarios (y de otros actores involucrados)
se considera un elemento fundamental.

* Su nivel preferente de actuacion es el operativo, basicamente en proyectos y en programas.

* Uno de los componentes més conocidos del EML es la denominada Matriz de Planificacion del Proyec-
to (MPP), donde se concretan y articulan los diferentes elementos de una intervencion de desarrollo.

* Los niveles entre los diferentes elementos de la MPP se reflejan en el grafico siguiente:
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Légica de intervencion

Objetivos de nivel alto a los que contribuye el proyecto. Objetivos globales

Objetivo central del proyecto en términos de beneficios
sostenibles para los grupos meta dentro de los beneficiarios.

7 fisicos necesarios

Resultados

para llevar a cabo las

Resultados de las actividades emprendidas.

Objetivo especifico ] Medios fisicos y no
] actividades

2

Actividades ](—[ Medios ]

Tareas ejecutadas como parte integrante del proyecto para

C N0 Y ()

producir los resultados.

Fuente: EuropeAid 2002.

Diferencias y similitudes entre la GoRD y el EML

Es facil observar que nos encontramos ante dos “cadenas légicas”, la que aparece en los marcos de resultados
de la GoRD y la que aparece en la l6gica de intervenciéon del EML, que responden a unos mismos principios. Sus
diferencias se derivan de su ambito de aplicacion (méas amplio en la primera y més circunscrito en la segunda)
y, lo que suele inducir a mayor confusion, se originan especialmente a causa de las denominaciones empleadas
para referirse a los elementos que componen el encadenamiento logico sobre el que ambas se basan, es decir,
son consecuencia de la terminologia que, en cada caso, se utiliza.

La GoRD es, como se ha indicado, un enfoque de gestion, que comprende un conjunto de métodos, herramien-
tas y técnicas. Entre estos métodos estd el EML concebido para su aplicacién en la identificacion y disefio de
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programas y proyectos. Podriamos decir, por tanto, que no son cosas diferentes sino que, mas bien, la primera
contendria al segundo.

GoRD

No es de extrafiar, por tanto, que, al estar basados en los mismos principios de gestién, la GoRD y el EML com-
partan una serie de rasgos comunes que resultan claramente complementarios.
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De manera breve, pueden sefialarse los siguientes elementos comunes:

e En ambos casos, se establece una secuencia l6gica de medios y fines, en la que se define el itinerario
que debe seguir una intervencion para alcanzar unos determinados logros (“resultados” en termino-
logia GOoRD u “objetivos” en el caso del EML).

e Tanto la GoRD como el EML incorporan indicadores y fuentes para medir y valorar la calidad del de-
sempefio y los efectos alcanzados.

e Tanto la GoRD como el EML asumen la importancia de considerar los elementos del entorno para
garantizar el cumplimiento de las secuencias medios-fines. En el primer caso se incluye el andlisis de
riesgos, mientras que en el segundo se hace referencia a las hipétesis y riesgos asi como a las condi-
ciones previas.

Es posible identificar asimismo algunas diferencias entre ambos, como se ha mencionado en algunos casos
meramente terminolégicas y en otros derivadas del &mbito en el que se aplican:

* La primera, y mas evidente, es la relativa a las denominaciones de los elementos que componen las
secuencias de medios y fines. En el caso de la GoRD se habla de actividades/ intervenciones, produc-
tos, efectos e impactos, aunque a veces se utiliza la denominacién de resultados (intermedios y de
desarrollo). En el EML los términos mas habituales son los de actividades, resultados, objetivo especi-
fico y objetivo general. La confusion mas habitual se establece, por tanto, en el término “resultado”,
que en la GoRD denomina los efectos de la intervencién, mientras que en el EML designa a los medios
necesarios para el logro del objetivo especifico (llamados “productos” en una cadena de resultados).
Es evidente que esta divergencia terminolégica (aunque no conceptual) esta siendo origen de las ma-
yores confusiones en nuestro sector y requeriria una tarea de unificacién en las denominaciones que
facilitara las labores practicas de los profesionales y las organizaciones.
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* La segunda es la relativa al &mbito donde se utilizan. Los principios de la Gesti6n orientada a Resul-
tados se pueden utilizar en una organizaciéon concreta, en una politica sectorial, en una estrategia
de desarrollo o en un proyecto concreto (en este ultimo caso utilizamos el EML). En la cooperacion
al desarrollo, la GoRD tiende a utilizarse prioritariamente (aunque no exclusivamente) en los niveles
estratégicos (planes, programas/pais, estrategias generales, etc.), mientras que el EML es un método
de planificacion operativa (proyectos y programas).

e EI EML enfatiza la importancia de la participacién (de manera prioritaria la participacién de los grupos
beneficiarios, siendo este uno de sus principales rasgos) en la preparacién de los proyectos y progra-
mas y proporciona procedimientos concretos para hacerla efectiva. La GoRD, como se ha sefialado,
reconoce la importancia de la participacién de los grupos de interés y la necesidad de coordinar es-
fuerzos entre varios actores para el logro de los resultados de desarrollo, pero al aplicarse en un &mbito
mas estratégico de politicas publicas dirigidas a amplios colectivos de ciudadanos, pierde en cierta
medida la orientacion hacia unos beneficiarios concretos que tienen los proyectos.

e La GoRD incorpora un analisis mas sofisticado de los riesgos que pueden afectar a una intervencion,
proponiendo herramientas concretas para su valoracion y gestion. En este terreno, el EML identifica
supuestos, factores externos o hipétesis y establece, ademds, unas condiciones previas.

Puede afirmarse, como conclusién, que la GoRD y el EML comparten los mismos principios de gestion y que
las diferencias entre ellos se derivan, no tanto de los conceptos que utilizan, como de los términos que emplean
para designarlos los cuales no han sido, hasta el momento, homologados o armonizados para facilitar la ade-
cuada integracién entre ambos aunque, en los dos casos, responden a la misma légica de actuacion.
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3. Algunos ejemplos de planteamientos combinados entre 1a GoRD y el EML
Como consecuencia de estar basados en los mismos principios de gestion, en los Gltimos afios han surgido apli-
caciones y propuestas que constituyen sintesis entre las dos modalidades.

Asi, uno de los programas del Banco Mundial propone el siguiente esquema, claramente “hibrido”:

El marco légico de la cadena de resultados

Mejora generalizada a largo plazo de la sociedad.

— Objetivo (Impacto a largo plazo) . .
“Panorama general” (estrategia nacional de largo plazo)
E p I
= ‘&0 ] i i
£ 3 ( Efectos directos Efecto’s 9 cambios de conducta derivados de un programa
g = estratégico.
“ 4 0
<
E _ ( Productos )_) Productos y servicios que deben desarrollarse para producir
= I los efectos directos previstos.
5 5 1
= °
2 é ( Actividades )_, Lo que efectivamente se hizo con los recursos disponibles
E s para elaborar los productos previstos.
E ? I
—_ o
o Recursos criticos (conocimientos especializados, equipos y
L ( Insumos )—) suministros) necesarios para ejecutar las actividades
planeadas.

Fuente: Programa Mundial de Lucha contra el VIH/SIDA, Banco Mundial 2007: 9
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Por su parte, el BID, en uno de sus cursos, efectia la siguiente “simbiosis” entre la clasica matriz de planifica-
cion del EML y la cadena de resultados de la GoRD:

MARCO LOGICO CADENA DE
RESULTADOS

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

Fuente: BID/INDES 2011, curso virtual, modulo 6: 12

Otro ejemplo claro, es el marco de resultados que el PNUD propone para la planificaciéon de sus programas,
que apenas difiere de la matriz que se ha venido utilizando reiteradamente en el sector de la cooperacién al
desarrollo. La propuesta del PNUD es la que se recoge a continuacion:
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EL MARCO DE RESULTADOS

Resultados

Declaracién de impacto
(Beneficios finales para la

poblacién a la que estd dirigido)

Declaracion del efecto
(Cambios a corto y medio plazo

en la situacion de desarrollo)

Productos
(Productos y servicios tangibles/
intangibles entregados o

suministrados)

Actividades
(Tareas emprendidas para

generar los productos buscados)

Indicadores

Medicion del avance

respecto al impacto

Medicion del avance

respecto al efecto

Medida del progreso
respecto al producto

Etapas u objetivos
clave para generar

los productos

Linea de base

Meta

Medios de
verificacion

Riesgos y supuestos

Supuestos que se hacen
desde el efecto al impacto.
Riesgos de no lograr el
impacto

Supuestos desde los
productos al efecto. Riesgo

de no lograr el efecto.

Supuestos desde las
actividades hasta los
productos. Riesgos de no
lograr los productos.

Precondiciones para la
implementacion de las

actividades.

Fuente: PNUD 2009: 52
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