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1. Introducción
En América Latina y el Caribe (ALC) se ha venido realizando diversas acciones para poder 

cerrar las brechas educativas; las cuales han sido bastante exitosas. Por ejemplo, las tasas de 

graduación en la educación primaria se acercan al 100%, con un promedio regional de 95% en 

el 20181. No obstante, los esfuerzos en la educación secundaria han sido menos prometedores. 

Aunque las tasas de graduación de la educación secundaria se incrementaron en 12 p.p. entre 

el 2006 y el 2018 (51% a 63%), la realidad es que solo 4 de cada 10 jóvenes termina la secundaria 

y como resultado, entran a un mercado laboral son las habilidades necesarias para poder ser 

competitivos. Más aun, las brechas son más grades entre aquellos más vulnerables. Mientras 

las brechas de culminación son de 44 p.p. de diferencia entre aquellos pertenecientes al primer 

quintil y aquellos del quinto quintil (32% vs. 76%); las brechas en aprendizaje entre los mismos 

grupos llegan a 37 p.p. (45% vs. 82%)2.

El impacto de la crisis de COVID-19 ha empeorado la situación de los sistemas educativos en ALC. 

El cierre de escuelas para detener la propagación del virus ha afectado a aproximadamente 65 

millones de jóvenes en ALC; lo que ha resaltado los obstáculos que ya existían antes de la crisis y 

que ha creado nuevos retos con énfasis en la búsqueda de soluciones innovadoras para proveer 

y garantizar la continuidad educativa. Así, los sistemas educativos se vieron forzados a actuar 

rápidamente, usando plataformas alternativas como la televisión, radio y otras plataformas 

digitales para evitar perder una generación entera de niñas, niños y jóvenes. No obstante, las 

brechas de acceso digital y tecnológicas representaron ser un gran desafío para la continuidad 

educativa. Estimaciones del impacto del COVID-19 en los resultados de aprendizaje mostraron 

que, inclusive con todos los esfuerzos de los gobiernos de ALC, el número de estudiantes que no 

regresaría a la escuela se incrementaría en 15% (Acevedo et al., 2020). En términos de pérdidas 

de aprendizaje, se estimó que se perdería hasta 1.3 años de mejoras en el aprendizaje (Banco 

Mundial, 2021).

Mitigar los efectos de la crisis sanitaria en el sistema educativo en la región latinoamericana 

ha despertado un interés en el diseño e implementación de innovaciones que puedan producir 

un impacto real de corto plazo y promover transformaciones a nivel sistémico. En este sentido, 

˟ˢ˦� ˠˢ˗˘˟ˢ˦� ˗˘� Ѓˡ˔ˡ˖˜˔ˠ˜˘ˡ˧ˢ� ˕˔˦˔˗ˢ˦� ˘ˡ� ˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦� ˛˔ˡ� ˚˔ˡ˔˗ˢ� ˚˥˔ˡ� ˜ˠˣˢ˥˧˔ˡ˖˜˔� ˖ˢˠˢ�
mecanismos innovadores que pueden incentivar cambios en la oferta y la demanda de servicios 

educativos y promover exitosamente cambios sistémicos que son efectivos y sostenibles en el 

tiempo. 

1 CIMA. IDB. 
2 CIMA. IDB.
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El objetivo del presente documento es proveer lineamientos sobre los elementos principales 

para el diseño de un Modelo de Financiamiento Basados en Resultados, así como los diferentes 

escenarios dependiendo de los diferentes necesidades y objetivos del implementador.

ʸ˦ˣ˘˖̿Ѓ˖˔ˠ˘ˡ˧˘ʟ�˘˦˧˘�˗ˢ˖˨ˠ˘ˡ˧ˢ�˘˦˧̳�ˢ˥˚˔ˡ˜˭˔˗ˢ�˗˘�˟˔�˦˜˚˨˜˘ˡ˧˘�ˠ˔ˡ˘˥˔ʭ�

ϧ� ˆ˘˖˖˜ͅˡ�ʥ�̟ ˢˡ˧˜˘ˡ˘�˨ ˡ˔�̞ ˥˘˩˘�̆ ˫ˣ˟˜˖˔˖˜ͅˡ�˦ ˢ˕˥˘�ʕ ˨̻�̆ ˦�́ ʵ˅ʟ�˦ ˨�˩ ˔˟ˢ˥�̝ ˚˥˘˚˔˗ˢ�ˬ �˟ ˔�̠ ˘Ѓˡ˜˖˜ͅˡ�
de conceptos claves. 

• Sección 3 presenta los lineamientos para la selección de métricas de pago e indicadores 

de monitoreo. 

• Sección 4 incluye una guía metodológica para calcular metas de desempeño. 

• Sección 5 contiene diferentes estructuras de pago. 

• Sección 6 contiene una guía y análisis si se desea incorporar esquemas descentralizados 

de incentivos.
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2. Marco teórico del FBR
ʸ˟� ʹʵ˅� ˘˦� ˨ˡ� ˔˖˨˘˥˗ˢ� ˗˘� Ѓˡ˔ˡ˖˜˔ˠ˜˘ˡ˧ˢ� ˘ˡ� ˘˟� ˖˨˔˟� ˨ˡ˔� ˣ˔˥˧˘� ˢ� ˟˔� ˧ˢ˧˔˟˜˗˔˗� ˗˘� ˟ˢ˦� ˥˘˖˨˥˦ˢ˦�
˗˜˦ˣˢˡ˜˕˟˘˦�˦ ˘�̟ ˢˡ˗˜˖˜ˢˡ˔ˡ�̝ ˟�˟ ˢ˚˥ˢ�̠ ˘�˨ ˡˢ˦�˥ ˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�x ˥˘˗˘Ѓˡ˜˗ˢ˦�ˬ �˩ ˘˥˜Ѓ˖˔˗ˢ˦�x ˢ˥�˨ ˡ�̆ ˩˔˟˨˔˗ˢ˥�
independiente3. Este esquema busca generar mayor impacto de los recursos invertidos en 

ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔˦�˦ˢ˖˜˔˟˘˦�˔˟�˔˧˔˥�˘˟� Ѓˡ˔ˡ˖˜˔ˠ˜˘ˡ˧ˢ�˔� ˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�˘ˡ� ˟˨˚˔˥�˗˘�˔˖˧˜˩˜˗˔˗˘˦�˘� ˜ˡ˦˨ˠˢ˦ʡ�
ʸˡ� ˣ˥ˢˬ˘˖˧ˢ˦� ˗˘� ʹʵ˅� ˘ˡ� ˘˗˨˖˔˖˜ͅˡ� ˘˦˧ˢ� ˣ˘˥ˠ˜˧˘� ˣ˔˦˔˥� ˗˘� Ѓˡ˔ˡ˖˜˔˥ʟ� ˣˢ˥� ˘˝˘ˠˣ˟ˢʟ� ˠ˔˧˘˥˜˔˟˘˦�
˘˗˨˖˔˧˜˩ˢ˦� ˬ� ˘ˡ˧˥˘ˡ˔˥� ˗ˢ˖˘ˡ˧˘˦� ʛ˔˖˧˜˩˜˗˔˗˘˦ʜʟ� ˔� Ѓˡ˔ˡ˖˜˔˥� ˠ˘˝ˢ˥˔˦� ˘ˡ� ˘˟� ˔ˣ˥˘ˡ˗˜˭˔˝˘� ˗˘� ˟˔�
población estudiantil, aumentos en la retención de estudiantes, en la asistencia a los colegios, o 

en las tasas de matriculación4 (resultados).

ʷ˘Ѓˡ˜˥�˘�˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩˔˥�˗˜˥˘˖˧˔ˠ˘ˡ˧˘�˟ˢ˦�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�ˤ˨˘�˦˘�˗˘˦˘˔ˡ�˟ˢ˚˥˔˥�ˣ˘˥ˠ˜˧˘�˘ˡ˙ˢ˖˔˥�˟˔�˔˧˘ˡ˖˜ͅˡ�
y da lineamientos claros sobre lo que importa. Por tal motivo, es crucial tener un buen diseño que 

˔˦˘˚˨˥˘�ˤ˨˘�˘˟�˙ˢ˖ˢ�ˬ� ˟ˢ˦� ˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩ˢ˦�˗˘Ѓˡ˜˗ˢ˦�ˡˢ�˘˦˧̳�˗˘˝˔ˡ˗ˢ�˗˘�˟˔˗ˢ�ˣ˥ˢ˗˨˖˧ˢ˦�ˢ�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�
importantes para el éxito del programa. Dicho de otro modo, el potencial y efectividad del FBR 

depende de cómo sea diseñado e implementado. Como cualquier herramienta, solo puede 

ˢ˧ˢ˥˚˔˥�˟ˢ˦�˕˘ˡ˘Ѓ˖˜ˢ˦�˘˦ˣ˘˥˔˗ˢ˦�˘ˡ�˟ˢ˦�˖˔˦ˢ˦�˗ˢˡ˗˘�˦˘�˔ˣ˟˜˖˔�˔�˟ˢ˦�ˣ˥ˢ˕˟˘ˠ˔˦�˖ˢ˥˥˘˖˧ˢ˦ʟ�˖ˢˡ�˟˔˦�
condiciones necesarias y cuando se ajusta al contexto particular.

A pesar de que los mecanismos de FBR se han usado en su mayoría en contextos de implementación 

de servicios, FBR también se ha utilizado para apoyar reformas del gobierno. De hecho, donantes de 

cooperación internacional han utilizado incentivos para mejorar el desempeño de los gobiernos 

por alrededor de dos décadas.

Existen una variedad de formas de estructurar programas de FBR y, con el tiempo, ha surgido una 

terminología para categorizar varios tipos de instrumentos (p. ej. Ayuda Basada en Resultados, 

Contrato Basado en Resultados, Bonos de Impacto, Préstamo Basado en Resultados, entre otros). 

A pesar de esta terminología común, el FBR es menos un conjunto de instrumentos rígidos y más 

˨ˡ˔�ˣ˥̳˖˧˜˖˔�˗˘�ˣ˘ˡ˦˔˥�˘˦˧˥˔˧̻˚˜˖˔ˠ˘ˡ˧˘�˦ˢ˕˥˘�˘˟�ˣˢ˗˘˥�˗˘�˟ˢ˦�˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩ˢ˦�Ѓˡ˔ˡ˖˜˘˥ˢ˦�˗˘�ˠ˔ˡ˘˥˔�
que pueda motivar un mejor desempeño del programa. La selección de un instrumento depende 

del contexto y la madurez del programa en cuánto a su enfoque en resultados5.

3  Instiglio & the Global Partnership on Output-Based Aid (2018). A guide for Effective Results-Based Financing Strategies
4  Bloomgarden, D., Eddy, M. & Levey Z. (2016). Social Impact Bonds and Education in Latin America. GEMS Education Solutions
5  Instiglio (2017). A practitioner’s guide to Results-Based Financing 
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Ejemplo: Ayuda Basada en Resultados

ʴˬ˨˗˔�ʵ˔˦˔˗˔�˘ˡ�˅˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�˘˦�˨ˡ� ˜ˡ˦˧˥˨ˠ˘ˡ˧ˢ�˗˘�ʹʵ˅�donde un(os) pagador(es) (donante, 

gobierno extranjero, fundación o agencia multilateral) premia(n) con recursos a un gobierno 

nacional o subnacional si cumple con los resultados predeterminados como se muestra en la 

Figura 1. Este tipo de instrumento de FBR puede ser apropiado para generar un cambio sistémico 

o reformas políticas e institucionales en un marco temporal determinado si se enfoca en los 

resultados claves y en resolver los cuellos de botella del sistema gubernamental.

Figura 1. Modelo de Ayuda Basada en Resultados

Firma del contrato
de FBR

Flujo de gobierno (acuerdo)

IǶɐǯȌ�˛ȁƊȁƧǞƵȲȌ

ßƵȲǞ˛ƧƊƧǞȍȁ�ȯȌȲ�ƵɨƊǶɐƊƮȌȲ�ǞȁƮƵȯƵȁƮǞƵȁɈƵªƵȺɐǶɈƊƮȌȺ�ɨƵȲǞ˛ƧƊƮȌȺ
(evaluador independiente)

Gobierno 
de los países

Pagadores
por resultados

3

1

2

Pago por 
resultados obtenidos

2.1. Valor Agregado de un FBR

Los esquemas de FBR están siendo utilizados a nivel mundial como una herramienta para 

fortalecer los sistemas de educación. Estos esquemas ayudan a superar los desafíos técnicos, 

Ѓˡ˔ˡ˖˜˘˥ˢ˦ʟ�ˬ�˘ˡ�˔˟˚˨ˡˢ˦�ˣˢ˟̿˧˜˖ˢ˦�ˤ˨˘�˜ˠˣ˜˗˘ˡ�˨ˡ˔�ˠ˘˝ˢ˥�ˣ˥˘˦˧˔˖˜ͅˡ�˗˘�˟ˢ˦�˦˘˥˩˜˖˜ˢ˦�˘˗˨˖˔˧˜˩ˢ˦ʟ�
especialmente para los más vulnerables. Esto se hace al buscar resolver los cuellos de botella y 

˖˘˥˥˔˥�˟˔˦�˕˥˘˖˛˔˦�˘˫˜˦˧˘ˡ˧˘˦�˔�˧˥˔˩̻˦�˗˘�˟ˢ˦�˦˜˚˨˜˘ˡ˧˘˦�˚˘ˡ˘˥˔˗ˢ˥˘˦�˗˘�˜ˠˣ˔˖˧ˢʭ

1. ʸˡ˙ˢ˖˔� ˟˔� ˔˧˘ˡ˖˜ͅˡ� ˗˘˟� ˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ� ˛˔˖˜˔� ˟ˢ� ˤ˨˘� ˥˘˔˟ˠ˘ˡ˧˘� ˜ˠˣˢ˥˧˔ para generar los 

˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ̳˧˜˖ˢ˦�˘˦ˣ˘˥˔˗ˢ˦�ˬ�˖˔ˠ˕˜ˢ˦�˦˜˦˧̻ˠ˜˖ˢ˦�˗˘�˟˔˥˚ˢ�ˣ˟˔˭ˢʡ�ʿ˔�Ѓˡ˔ˡ˖˜˔˖˜ͅˡ�
está atada a los resultados que resuelven los cuellos de botella del sistema, fortaleciendo 

la coherencia de los sistemas que llevan a mejores resultados6.

6   Holland, P. & Lee, J. (2017). ˅˘˦˨˟˧˦ʠʵ˔˦˘˗�ʹ˜ˡ˔ˡ˖˜ˡ˚�˜ˡ�ʸ˗˨˖˔˧˜ˢˡʭ�Ѓˡ˔ˡ˖˜ˡ˚�˥˘˦˨˟˧˦�˧ˢ�˦˧˥˘ˡ˚˧˛˘ˡ�˦ˬ˦˧˘ˠ˦ʡ World Bank Group.
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2. ʴ˟˜ˡ˘˔�˟ ˢ˦�̃ ˡ˧˘˥˘˦˘˦�ˬ �s ˕˝˘˧˜˩ˢ˦�̠ ˘�̠ ˢˡ˔ˡ˧˘˦ʟ�̊ ˢ˕˜˘˥ˡˢ˦�ˬ �̞ ˘ˡ˘Ѓ˖˜˔˥˜ˢ˦�al dejar una porción 

de los recursos condicionados al logro de los resultados deseados. De esta manera, se 

alinean los esfuerzos y se focalizan los recursos hacia los temas más relevantes para 

lograr resultados de mediano y largo plazo, buscando permanencia aún ante cambios de 

gobierno7.

3. ʴ˨ˠ˘ˡ˧˔�˟˔�Є˘˫˜˕˜˟˜˗˔˗�˗˘�˟ˢ˦�˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ˦�ˣ˔˥˔�˚˘ˡ˘˥˔˥�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦ al cambiar el foco en 

actividades a un foco en resultados. En este caso, es importante que los gobiernos tengan 

Є˘˫˜˕˜˟˜˗˔˗�˗˘�ˠ˔ˡ˘˥˔�ˤ˨˘�ˣ˨˘˗˔ˡ�˔˗˔ˣ˧˔˥�˘�˜˧˘˥˔˥�˦˨˦�˜ˡ˧˘˥˩˘ˡ˖˜ˢˡ˘˦�ˣ˔˥˔�ˤ˨˘�˦˘�˔˝˨˦˧˘ˡ�
al contexto y necesidades locales y así lograr resultados en el marco del programa de FBR.

4. ʴ˨ˠ˘ˡ˧˔�˟˔�˥˘ˡ˗˜˖˜ͅˡ�˗˘�˖˨˘ˡ˧˔˦�˔˟�ˠ˘˗˜˥� ˟ˢ˦�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦ y hacerlos visibles, generando 

incentivos para que el gobierno preste mejores servicios que atiendan las necesidades de 

los jóvenes.

Cabe aclarar que el sector de educación tiene una serie de características que lo diferencian de 

otros sectores y deben ser consideradas para el diseño de esquemas de FBR. Un primer punto 

relevante es que los resultados en educación son más difíciles de medir, en comparación con 

otros sectores como salud, dado que se ha puesto un foco en mejorar la calidad de la educación 

˘ˡ�˩˘˭�˗˘˟�˔˖˖˘˦ˢ�ˤ˨˘�˘˦�˨ˡ�˜ˡ˗˜˖˔˗ˢ˥�ˠ̳˦�˦˘ˡ˖˜˟˟ˢ�˗˘�˖˨˔ˡ˧˜Ѓ˖˔˥�ʛˣʡ�˘˝ʡ�˦˘�˛˔ˡ�˛˘˖˛ˢ�˘˦˙˨˘˥˭ˢ˦�
por homogenizar la medición de mejoras en el aprendizaje de niños y jóvenes, no obstante, 

estas mediciones varían a nivel internacional). Otro punto relevante es que, en comparación con 

otros sectores como salud, por más que exista evidencia amplia sobre el impacto de distintas 

intervenciones en educación, no existe una única manera de lograr los resultados y esto puede 

variar ampliamente según el contexto8.

Resultados de programas de FBR en educación

ʴ�ˣ˘˦˔˥�˗˘�˟ˢ�˔ˡ˧˘˥˜ˢ˥ʟ�ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔˦�˗˘�ʹʵ˅�˜ˠˣ˟˘ˠ˘ˡ˧˔˗ˢ˦�˛˔ˡ�ˠˢ˦˧˥˔˗ˢ�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�˦˜˚ˡ˜Ѓ˖˔˧˜˩ˢ˦�
en países en desarrollo sobre todo en resultados como matrícula, tasas de terminación y logros 

de aprendizaje. Por ejemplo, en Bangladesh el Banco Mundial ha impulsado un programa de FBR 

para fortalecer las reformas en educación. Los resultados muestran mayores matrículas, una 

reducción en las disparidades sociales en la escuela, más niños que completan primaria y mejoras 

en entornos de aprendizajes. En 2015, el programa había alcanzado una tasa neta de matrícula 

˗˘˟�ʪʪʘʟ�˨ˡ˔�˧˔˦˔�˗˘�Ѓˡ˔˟˜˭˔˖˜ͅˡ�˗˘�ˣ˥˜ˠ˔˥˜˔�˗˘˟�ʪʬʘ�ˬ�˗˜˦ˠ˜ˡ˨˜˗ˢ�˟˔�˗˜˦ˣ˔˥˜˗˔˗�˘ˡ�˘˟�˔˖˖˘˦ˢ�˔�
la educación a 0,77. En Jamaica, el uso de FBR se ha enfocado en mejoras del aprendizaje por 

7 Ibid.
8 Global Partnership on Output-Based Aid - GPOBA (2016). Paying for Performance: An analysis of Output-Based Aid in Education.
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medio del Programa de Fortalecimiento de Capacidades de Transformación Educativa. Bajo este 

programa se ha aumentado el rendimiento en matemáticas de niños de cuarto grado de 45% en 

2009 a 58% en 2014 y la tasa de alfabetización en cuarto grado pasó del 70% al 78% en el mismo 

periodo9.

ʥʡʥʡ�ʷ˘Ѓˡ˜˖˜ˢˡ˘˦�˗˘�˖ˢˡ˖˘ˣ˧ˢ˦�˖˟˔˩˘˦

ʴ�˖ˢˡ˧˜ˡ˨˔˖˜ͅˡʟ�˦˘�ˣ˥˘˦˘ˡ˧˔ˡ�˟˔˦�˗˘Ѓˡ˜˖˜ˢˡ˘˦�˗˘�˟ˢ˦�˖ˢˡ˖˘ˣ˧ˢ˦�˖˟˔˩˘˦�ˤ˨˘�˦˘�˨˧˜˟˜˭˔ˡ�˔�˟ˢ�˟˔˥˚ˢ�˗˘˟�
documento y que son comunes en los modelos de FBR10, 11.

• ˃˥ˢ˗˨˖˧ˢ� ʛ˂˨˧ˣ˨˧ʜʭ� ˦˘� ˥˘Ѓ˘˥˘� ˔� ˟ˢ˦� ˣ˥ˢ˗˨˖˧ˢ˦� ˧˔ˡ˚˜˕˟˘˦� ˗˜˥˘˖˧˔ˠ˘ˡ˧˘� ˣ˥ˢ˗˨˖˜˗ˢ˦� ˣˢ˥� ˟˔�
actividad del agente incentivado. Por ejemplo, profesores que recibieron un entrenamiento 

en ambientes escolares.

• ˅˘˦˨˟˧˔˗ˢ� ʛ˂˨˧˖ˢˠ˘ʜʭ� ˦˘� ˥˘Ѓ˘˥˘� ˔� ˨ˡ� ˖˔ˠ˕˜ˢ� ˘ˡ� ˘˟� ˖ˢˡˢ˖˜ˠ˜˘ˡ˧ˢʟ� ˟˔˦� ˛˔˕˜˟˜˗˔˗˘˦� ˢ� ˘˟�
˖ˢˠˣˢ˥˧˔ˠ˜˘ˡ˧ˢ�˗˘� ˟ˢ˦�˕˘ˡ˘Ѓ˖˜˔˥˜ˢ˦�˗˘˟�ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔�˗˘�ʹʵ˅�˖˔˨˦˔˗ˢ˦�ˣˢ˥�ˣ˥ˢ˗˨˖˧ˢ˦ʡ�˃ˢ˥�
ejemplo, mejores aprendizajes para estudiantes12.

• ʼˠˣ˔˖˧ˢʭ�˦˘�˥˘Ѓ˘˥˘�˔˟�˘˙˘˖˧ˢ�˗˘˦˘˔˗ˢ�˗˘�˟˔˥˚ˢ�ˣ˟˔˭ˢ�ˬ�˦ˢ˦˧˘ˡ˜˕˟˘�ˤ˨˘�˘˟�ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔�˗˘�ʹʵ˅�
˧˜˘ˡ˘�˘ˡ�˦˨˦�˕˘ˡ˘Ѓ˖˜˔˥˜ˢ˦ʡ�

• ʴ˚˘ˡ˧˘�̝ �̃ ˡ˖˘ˡ˧˜˩˔˥�ʛˢ�̃ ˡ˖˘ˡ˧˜˩˔˗ˢʜʭ�̝ ˤ˨˘˟˟ˢ˦�̝ ˖˧ˢ˥˘˦�ʕ ˨˘�˥ ˘˖˜˕˘ˡ�˟ ˢ˦�x ˔˚ˢ˦�̟ ˢˡ˗˜˖˜ˢˡ˔˗ˢ˦�
al logro de resultados.

• ˇ˘ˢ˥̿˔� ˗˘� ˖˔ˠ˕˜ˢʭ� ˠ˔˥˖ˢ� ˟ͅ˚˜˖ˢ� ˤ˨˘� ˗˘Ѓˡ˘� ˟ˢ˦� ˩̿ˡ˖˨˟ˢ˦� ˖˔˨˦˔˟˘˦� ˘ˡ˧˥˘� ˟ˢ˦� ˜ˡ˦˨ˠˢ˦ʟ�
actividades, productos, resultados e impacto esperado del programa, incluyendo los 

˦˨ˣ˨˘˦˧ˢ˦�˗˘˧˥̳˦�˗˘�˟ˢ˦�˩̿ˡ˖˨˟ˢ˦�˖˔˨˦˔˟˘˦�ˬ�˟˔�ˣˢ˧˘ˡ˖˜˔˟�˜ˡЄ˨˘ˡ˖˜˔�˗˘�˙˔˖˧ˢ˥˘˦�˘˫˧˘˥ˡˢ˦ʡ

• ˀ̻˧˥˜˖˔˦� ˗˘� ˣ˔˚ˢʭ son los productos o resultados por los cuales se paga al agente 

incentivado.

• ʼˡ˗˜˖˔˗ˢ˥˘˦�˗˘�ˠˢˡ˜˧ˢ˥˘ˢʭ son aquellos indicadores que miden las actividades, productos 

y resultados que son relevantes para alcanzar el impacto deseado y muestran la extensión 

de los cambios en el desempeño de los agentes incentivados.

• ʺ˘˦˧˜ͅˡ�˗˘˟�˗˘˦˘ˠˣ˘̓ˢʭ�es la práctica de tomar decisiones basadas en los indicadores de 

monitoreo para iterar y mejorar la prestación de los servicios.

9 World Bank Group (2015). The Rise of Results-Based Financing in Education.
10 Instiglio & the Global Partnership on Output-Based Aid (2018). A guide for Effective Results-Based Financing Strategies.
11 Instiglio (2017). A practitioner’s guide to Results-Based Financing.
12� �ʁ ˔˕˘�˔˖˟˔˥˔˥�ˤ˨˘�ˣ˨˘˗˘ˡ�˘˫˜˦˧˜˥� ˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦� ˜ˡ˧˘˥ˠ˘˗˜ˢ˦�ˬ� ˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�Ѓˡ˔˟˘˦ʟ� ˟ˢ˦�͌˟˧˜ˠˢ˦�˦ˢˡ�ˠ̳˦�˖˘˥˖˔ˡˢ˦�˔˟� ˜ˠˣ˔˖˧ˢ�˗˘ˡ˧˥ˢ�˗˘� ˟˔�

ˇ˘ˢ˥̿˔�˗˘�ʶ˔ˠ˕˜ˢ�˗˘˟�ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔ʟ�ʿ˔�˗˘Ѓˡ˜˖˜ͅˡ�˗˘�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�˗˘ˣ˘ˡ˗˘�˗˘˟�˖ˢˡ˧˘˫˧ˢ�˘˦ˣ˘˖̿Ѓ˖ˢ�˗˘˟�ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔�ˬ�˛˔˖˘�ˣ˔˥˧˘�˗˘˟�˗˜˦˘̓ˢ�˗˘˟�
modelo de FBR.
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• ˀ˘˧˔˦�˗˘�˗˘˦˘ˠˣ˘̓ˢʭ�el nivel de desempeño esperado de las métricas de pago.

• ʸ˦˧˥˨˖˧˨˥˔�˗˘�ˣ˔˚ˢ˦ʭ forma como se pagará el incentivo según los resultados alcanzados. 

La estructura de pagos contiene los siguientes elementos 1) umbral mínimo que es el nivel 

de resultado mínimo necesario para activar el pago por resultados, 2) el límite de pago que 

˗˘Ѓˡ˘�˘˟�ˡ˜˩˘˟�˗˘�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�˔�ˣ˔˥˧˜˥�˗˘˟�˖˨˔˟�ˡˢ�˦˘�˗˘˦˘ˠ˕ˢ˟˦˔ˡ�ˠ̳˦�˥˘˖˨˥˦ˢ˦ʟ�ˬ�ʦʜ�˙˨ˡ˖˜ͅˡ�
˗˘�ˣ˔˚ˢ˦�ˤ˨˘�˗˘Ѓˡ˘�˘˟�ˣ˔˚ˢ�˦˘˚͌ˡ�˟ˢ˦�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦� ˟ˢ˚˥˔˗ˢ˦�˘ˡ˧˥˘�˘˟�˨ˠ˕˥˔˟�ˠ̿ˡ˜ˠˢ�ˬ�˘˟�
límite de pago, que puede ser continua entre los umbrales o discontinua.

• ʶ˥ˢˡˢ˚˥˔ˠ˔�˗˘�ˣ˔˚ˢ˦ʭ periodicidad con la que se desembolsan los recursos para pagar 

por los resultados alcanzados.

• ʷ˜˦˧˥˜˕˨˖˜ͅˡ�̠ ˘˟�Ѓˡ˔ˡ˖˜˔ˠ˜˘ˡ˧ˢʭ�̠ ˘Ѓˡ˘�̟ ͅˠˢ�˦ ˘�̠ ˜˦˧˥˜˕˨ˬ˘�̆ ˟�ɣ ˢˡ˧ˢ�˧ ˢ˧˔˟�̠ ˘˟�Ѓˡ˔ˡ˖˜˔ˠ˜˘ˡ˧ˢ�
de un programa de FBR entre el monto atado actividades (i.e. incentivo de inversión) y el 

monto atado a resultados (i.e. incentivo de desempeño).

3. Lineamientos para la selección de métricas 
de pago e indicadores de monitoreo

La selección de métricas de pago adecuadas es un paso crítico pues, al atar una parte o la 

totalidad de los recursos disponibles al logro de productos o resultados, estas determinarán tanto 

˘˟�ˠˢˡ˧ˢ�˔�ˣ˔˚˔˥�˖ˢˠˢ�˘˟�̻˫˜˧ˢ�˗˘˟�ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔ʡ�ʸˡ�˘˦˧˘�˦˘ˡ˧˜˗ˢʟ� ˟˔˦�ˠ̻˧˥˜˖˔˦�˗˘�ˣ˔˚ˢ�˥˘Є˘˝˔ˡ�ˬ�
comunican al agente incentivado dónde enfocar sus esfuerzos. Así, la efectividad de los incentivos 

˗˘ˣ˘ˡ˗˘˥̳�̆ ˡ�̞ ˨˘ˡ˔�ɣ ˘˗˜˗˔�̠ ˘�˟ ˔˦�ɣ ̻˧˥˜˖˔˦�˦ ˘˟˘˖˖˜ˢˡ˔˗˔˦ʡ�ɹ ˗˘ˠ̳˦�̠ ˘�̠ ˘Ѓˡ˜˥�ɣ ̻˧˥˜˖˔˦�̠ ˘�x ˔˚ˢʟ�
es recomendable tener indicadores de monitoreo que, si bien no condicionan los pagos de los 

incentivos, faciliten el seguimiento de las intervenciones y sean usados en sistemas de Gestión del 

Desempeño que permitan medir y tomar medidas correctivas en el curso de la implementación 

del programa de FBR para lograr resultados.

ʸ˦˧˔�˦˘˖˖˜ͅˡ�ˣ˥˘˦˘ˡ˧˔ʭ�ʤʜ�˟ˢ˦�˖˥˜˧˘˥˜ˢ˦�ˣ˔˥˔�˘˩˔˟˨˔˥�ˬ�˦˘˟˘˖˖˜ˢˡ˔˥�ˠ̻˧˥˜˖˔˦�˗˘�ˣ˔˚ˢ�˘�˜ˡ˗˜˖˔˗ˢ˥˘˦�
de monitoreo, y 2) principios para evaluar las canastas de métricas de pago e indicadores de 

monitoreo. 

ʦʡʤʡ� ʿ˜ˡ˘˔ˠ˜˘ˡ˧ˢ˦�ˣ˔˥˔�˟˔�˦˘˟˘˖˖˜ͅˡ�˗˘�ˠ̻˧˥˜˖˔˦�˗˘�ˣ˔˚ˢ

Seleccionar métricas de pago adecuadas es crucial en FBR pues las métricas de pago determinan 

˟ˢ˦� ˣ˔˚ˢ˦� ˤ˨˘� ˦˘� ˛˔˥̳ˡ� ˬ� ˟ˢ˦� ˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩ˢ˦� ˤ˨˘� ˦˘� ˧˥˔ˡ˦Ѓ˘˥˘ˡ� ˔˟� ˔˚˘ˡ˧˘� ˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩˔˗ˢʡ� ˈˡ˔� ˠ˔˟˔�
selección de las métricas de pago puede generar incentivos perversos (p. ej. enseñar para el 

examen) y poner en riesgo el éxito del programa. Para evitar esto, a continuación, se presentan 

los criterios de selección de métricas de pago y los principios para calibrar el grupo de métricas.
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 3.1.1. Criterios de evaluación de las métricas de pago

Evaluar y seleccionar métricas de pago es un proceso iterativo que requiere del insumo de 

diferentes actores (p. ej. expertos país, expertos en educación). Si bien se pueden tener en cuenta 

las preferencias de donantes y gobiernos, así como las recomendaciones de expertos, es clave 

asegurar que las posibles métricas de pago se evalúan al menos con respecto a cuatro criterios 

˗˘�˦˘˟˘˖˖˜ͅˡʡ�ʿ˔�ˇ˔˕˟˔�ʤ�ˣ˥˘˦˘ˡ˧˔�˟ˢ˦�˖˥˜˧˘˥˜ˢ˦�˗˘�˘˩˔˟˨˔˖˜ͅˡ�ˬ�˦˨�˗˘Ѓˡ˜˖˜ͅˡ�˖ˢ˥˥˘˦ˣˢˡ˗˜˘ˡ˧˘�ˤ˨˘�˦˘�
utilizan para evaluar cada una de las métricas. Cabe aclarar que estos criterios no son requisitos 

que deben cumplir las métricas sino guías para seleccionar las métricas que mejor se ajustan 

para un programa de FBR. En algunos casos los criterios se contraponen (p. ej. proximidad al 

impacto y control manejable) dada su naturaleza. Sin embargo, lo importante es seleccionar 

métricas que permiten un balance entre estos criterios (ver ejemplo 1 para mayor explicación).

Tabla 1. Criterios de evaluación de las métricas de pago

˃˥ˢ˫˜ˠ˜˗˔˗�˔˟�
˜ˠˣ˔˖˧ˢ

•  Los resultados y/o productos seleccionados deben estar cercanos al impacto deseado del 
programa de FBR

•�ˉ˘˥˜Ѓ˖˔˥�ˤ˨˘�˘˦˧̻ˡ�˔˟˜ˡ˘˔˗ˢ˦�˖ˢˡ�˟˔˦�ˣ˥˜ˢ˥˜˗˔˗˘˦�ˣ˥˘˘˫˜˦˧˘ˡ˧˘˦�˗˘�˟ˢ˦�˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ˦ʡ

ˀ˘˗˜˖˜ͅˡ�˖˟˔˥˔�ˬ�
Ѓ˔˕˟˘

•  El resultado y/o producto es claro de entender y de calcular, de manera que no exista 
ambigüedad sobre lo que se va a pagar.

•  Los resultados y/o productos deben ser medibles y se debe observar su evolución dentro del 
horizonte temporal del programa.

•  Los datos utilizados, así como el método de medición, son accesibles, objetivos, de costo 
˥˔˭ˢˡ˔˕˟˘�ˬ�˖ˢˡЃ˔˕˟˘˦ʡ

•  En la medida de lo posible, hay datos históricos que permiten tener un punto de comparación 
ˣ˔˥˔�˗˘Ѓˡ˜˥�ˠ˘˧˔˦ʟ�˖ˢˠˣ˔˥˔˥�˟ˢ˦�˟ˢ˚˥ˢ˦�˗˘˟�ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔�˗˘�ʹʵ˅�ˬ�˙˔˖˜˟˜˧˔˥�˘˟�˘ˡ˧˘ˡ˗˜ˠ˜˘ˡ˧ˢ�˗˘�˟ˢ˦�
distintos actores de la métrica y su esquema de medición.

ʶˢˡ˧˥ˢ˟�
ˠ˔ˡ˘˝˔˕˟˘�
˗˘˟�˔˚˘ˡ˧˘�
˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩˔˗ˢ

•��ʿ ˢ˦�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�˧˥˔ˡ˦Ѓ˘˥˘ˡ�˨ˡ�ˠ˔ˬˢ˥�˥˜˘˦˚ˢ�˔�˟ˢ˦�˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ˦�˘ˡ˧˥˘�ˠ̳˦�˗˜˦˧˔ˡ˧˘˦�˘˦˧̻ˡ�˘ˡ�˟˔�
˧˘ˢ˥̿˔�˗˘�˖˔ˠ˕˜ˢ�ˬ�˘ˡ˧˥˘�ˠ̳˦�˦˘ˡ˦˜˕˟˘˦�˦˘˔ˡ�˔�˙˔˖˧ˢ˥˘˦�˘˫˧˘˥ˡˢ˦ʡ�ʿˢ˦�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�˧˥˔ˡ˦Ѓ˘˥˘ˡ�˨ˡ�
menor riesgo al gobierno entre más estén dentro de su control.

•  Las potenciales métricas de pago deben estar alineadas con las condiciones políticas, técnicas 
y administrativas de cada gobierno. Debe haber un plan claro para que el gobierno incida 
sobre las métricas y que se alinee con las prioridades de gobierno.

ˀ˜ˡ˜ˠ˜˭˔˖˜ͅˡ�
˗˘�˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩ˢ˦�
ˣ˘˥˩˘˥˦ˢ˦

•  Los potenciales resultados y/o productos deben minimizar el riesgo de que se generen efectos 
indeseados o incentivos perversos como descreme de resultados, parking, gaming and 
signaling (ver Anexo 1). 

Para entender mejor cómo se aplican estos criterios de evaluación en la práctica, el ejemplo 1 

presenta el proceso de evaluación y selección de métricas de pago en un programa de educación 

del Ministerio de Educación de Perú.
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Ejemplo 1:��̂ ˘˟˘˖˖˜ͅˡ�˗˘�˟˔˦�ˠ̻˧˥˜˖˔˦�˗˘�ˣ˔˚ˢ�ˣ˔˥˔�˟ˢ˦�ʶˢˠˣ˥ˢˠ˜˦ˢ˦�˗˘�ʷ˘˦˘ˠˣ˘̓ˢ�˗˘˟�
ˀ˜ˡ˜˦˧˘˥˜ˢ�˗˘�ʸ˗˨˖˔˖˜ͅˡ�˗˘�˃˘˥͌13

La educación pública en Perú enfrenta considerables desafíos en términos de calidad. 

De acuerdo con las pruebas de habilidad desarrolladas por el Gobierno de Perú en 

2016, solo el 46.4% de los estudiantes de Segundo grado alcanzan un adecuado nivel de 

comprensión de lectura y solo el 34.1% tienen las habilidades adecuadas en matemáticas. 

Esto es particularmente problemático dado que el país se ha embarcado en un proceso de 

descentralización en el cual los servicios de educación prestados serán responsabilidad de 

los gobiernos locales. Por lo regular, los gobiernos locales no tienen la capacidad, experticia, 

y acompañamiento necesario para proveer educación de alta calidad. Por esta razón, el 

Ministerio de Educación (MINEDU) decidió desarrollar un programa de cambio sistémico 

ˣ˔˥˔�˙ˢˠ˘ˡ˧˔˥�˘˟�˗˘˦˘ˠˣ˘̓ˢ�˗˘�˟ˢ˦�˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ˦�˟ˢ˖˔˟˘˦ʡ�ʸ˦ˣ˘˖̿Ѓ˖˔ˠ˘ˡ˧˘�˘˟�˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ�˖˘ˡ˧˥˔˟�
diseño un programa nacional de FBR llamado Compromisos de Desempeño entre el MINEDU 

y las agencias de educación de los gobiernos locales para incentivar mejores resultados de 

educación. Instiglio asesoró al MINEDU en 2017 en el rediseño de su mecanismo de FBR. Este 

ejemplo se basa en ese rediseño.

˃˥˘˦˘˟˘˖˖˜ͅˡ�˗˘�˟˔˦�ˠ̻˧˥˜˖˔˦�˗˘�ˣ˔˚ˢ
˃˔˥˔�˘˩˔˟˨˔˥�ˣˢ˥�˖˨̳˟˘˦� ˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�ˣ˔˚˔˥ʟ� ʼˡ˦˧˜˚˟˜ˢ� ˜˗˘ˡ˧˜Ѓ˖ͅ�ˤ˨˘�˘˟�ˢ˕˝˘˧˜˩ˢ�ˣ˥˜ˡ˖˜ˣ˔˟�˗˘˟�
programa Compromisos de Desempeño es aumentar las ganancias de aprendizaje de 

los estudiantes mediante el fortalecimiento de la capacidad de gestión de las agencias 

˚˨˕˘˥ˡ˔ˠ˘ˡ˧˔˟˘˦�̠ ˘�̆ ˗˨˖˔˖˜ͅˡ�˟ˢ˖˔˟ʡ�̂ ˘�̠ ˘˦˔˥˥ˢ˟˟ͅ�˨ ˡ˔�˟ͅ˚˜˖˔�̠ ˘�x ˥ˢ˚˥˔ˠ˔�x ˔˥˔�̃˗˘ˡ˧˜Ѓ˖˔˥�
las actividades, productos y resultados, agrupados en tres pilares (administración, rendición 

de cuentas y educación) que podrían conducir al objetivo principal y utilizarse para 

seleccionar una lista preliminar de productos y resultados como métricas de desempeño. 

La siguiente tabla presenta algunos de los productos y resultados preseleccionados).

ˆ˘˟˘˖˖˜ͅˡ�˗˘�˟˔˦�ˠ̻˧˥˜˖˔˦�˗˘�ˣ˔˚ˢ
El equipo de Instiglio llevó a cabo una evaluación basada en los criterios mencionados 

anteriormente y la siguiente tabla presenta ejemplos de la evaluación de las métricas 

de pago preseleccionadas y de las métricas seleccionadas. La canasta de métricas 

˦˘˟˘˖˖˜ˢˡ˔˗˔� ˔˦˘˚˨˥˔� ˤ˨˘� ˣ˔˥˧˘� ˗˘˟� Ѓˡ˔ˡ˖˜˔ˠ˜˘ˡ˧ˢ� ˘˦˧̻� ˩˜ˡ˖˨˟˔˗ˢ� ˔� ˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦� ˬ� ˢ˧˥˔�
parte a productos.

13� �ʁ ˔˕˘�˔˖˟˔˥˔˥ʟ�ˤ˨˘�˘˦˧˘�˘˦�˨ˡ�˘˝˘ˠˣ˟ˢ�˗˘˟�ˣ˥ˢ˖˘˦ˢ�˗˘�˦˘˟˘˖˖˜ͅˡ�˗˘�ˠ̻˧˥˜˖˔˦�˗˘�ˣ˔˚ˢʟ�ˣ˘˥ˢ�ˡˢ�˦ˢˡ�˟˔˦�ˠ̻˧˥˜˖˔˦�Ѓˡ˔˟˘˦�ˣ˔˥˔�˘˟�ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔ʡ
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ʸ˩˔˟˨˔˖˜ͅˡ�˗˘�˟˔˦�ˠ̻˧˥˜˖˔˦�˗˘�ˣ˔˚ˢ�˗˘˟�ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔�˗˘�ʶˢˠˣ˥ˢˠ˜˦ˢ˦�˗˘�ʷ˘˦˘ˠˣ˘̓ˢ

Métricas de pago Proximidad 
al impacto

Minimización  
de incentivos 

perversos

Medición 
clara y 
Ѓ˔˕˟˘

Control 
manejable

¿Se selección la métrica de 
desempeño?

ˀ̻˧˥˜˖˔˦�˥˘˟˔˖˜ˢˡ˔˗˔˦�˔˟�ˣ˜˟˔˥�˔˗ˠ˜ˡ˜˦˧˥˔˧˜˩ˢ

Pago oportuno de 
los servicios públicos 
básicos en las 
escuelas

Bajo Alto Alto Alto

Si, aunque no está directamente 
relacionada con el impacto 
deseado, asegura que las agencias 
locales de educación cumplan 
con su responsabilidad, ya que 
supervisan el pago de los servicios 
públicos.

Infraestructura 
debidamente 
mantenida en las 
escuelas públicas

Medio Alto Medio Bajo

No, porque las unidades educativas 
locales no son responsables de la 
ejecución del mantenimiento de 
la infraestructura de las escuelas. 
Por lo tanto, existe un bajo control 
manejable de las unidades 
educativas locales.

Asistencia mensual 
de maestros y 
directores

Alto Medio Medio Medio

Si, principalmente porque hay 
evidencia empírica de que la 
asistencia de maestros y una 
mayor asistencia del director 
son determinantes clave de la 
asistencia de los estudiantes, lo que 
˗˘˧˘˥ˠ˜ˡ˔�˦˜˚ˡ˜Ѓ˖˔˧˜˩˔ˠ˘ˡ˧˘�˟ˢ˦�
logros de aprendizaje de los niños.

ˀ̻˧˥˜˖˔˦�˥˘˟˔˖˜ˢˡ˔˗˔˦�˔˟�ˣ˜˟˔˥�˗˘�˥˘ˡ˗˜˖˜ͅˡ�˗˘�˖˨˘ˡ˧˔˦

Encuesta anónima 
de satisfacción de los 
servicios prestados 
por las agencias 
educativas locales a 
las escuelas públicas

Alto Alto Medio Alto

Si, asegurar que las unidades 
educativas locales cumplan con su 
función de apoyar a las escuelas 
públicas en diferentes dimensiones 
para que puedan ofrecer una mejor 
calidad de los servicios educativos.

ˀ̻˧˥˜˖˔˦�˥˘˟˔˖˜ˢˡ˔˗˔˦�˔˟�ˣ˜˟˔˥�˗˘�˘˗˨˖˔˖˜ͅˡ

Los niños reciben una 
cantidad adecuada 
de horas de 
enseñanza escolar

Alto Medio Bajo Alto

No por cuestiones de medición. 
Para observar adecuadamente el 
número de horas de enseñanza de 
las escuelas, una persona tendría 
que ir a la escuela y monitorear 
durante la jornada escolar si se 
dictan las horas adecuadas.

Logros de 
aprendizaje en 
educación primaria y 
secundaria

Alto Medio Alto Medio

Si, ya que representa el impacto 
deseado del cambio sistémico. 
En este caso, el equipo de Instiglio 
propuso utilizar la prueba de 
habilidades estandarizada 
desarrollada por el MINEDU para 
medir los logros del aprendizaje. Sin 
embargo, es importante considerar 
que estas métricas dependen de 
factores externos que no están 
bajo el control de las unidades 
educativas locales.
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 3.1.2. Principios de evaluación de la canasta de métricas de pago

ˈˡ˔�˩˘˭�˘˩˔˟˨˔˗˔˦�˟˔˦�ˠ̻˧˥˜˖˔˦�˗˘�ˣ˔˚ˢʟ�˦˘�˗˘˕˘�˩˘˥˜Ѓ˖˔˥�ˤ˨˘�˟˔˦�ˠ̻˧˥˜˖˔˦�˦˘�˖ˢˠˣ˟˘ˠ˘ˡ˧˘ˡ�
entre sí, de manera que el ˖ˢˡ˝˨ˡ˧ˢ�˗˘�ˠ̻˧˥˜˖˔˦�˦˘˟˘˖˖˜ˢˡ˔˗ˢ�˟ˢ˚˥˘ʭ

1. ˈˡ�˕˔˟˔ˡ˖˘�˘ˡ˧˥˘�ˣ˥ˢ˗˨˖˧ˢ˦�ˬ�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦ʭ Por lo regular, es preferible pagar por resultados 

en la medida en que hay una relación más cercana con el impacto del programa de FBR. 

No obstante, cuando los gobiernos son los agentes incentivados y se busca un cambio 

sistémico, seleccionar productos como métricas de pago permite trazar una hoja de 

ruta clara con los pasos a seguir por el gobierno y permite asegurar que se están dando 

las condiciones necesarias para que el cambio sea sostenible. Además, la medición de 

productos es más fácil, permite incentivar acciones en el corto plazo y genera ciclos de 

retroalimentación constante para iterar, adaptar las intervenciones para aumentar el logro 

de resultados e incrementar la motivación del agente incentivado.

2. ʴ˟˜ˡ˘˔˥˦˘� ˖ˢˡ� ˟˔˦� ˣ˥˜ˢ˥˜˗˔˗˘˦� ˣ˥˘˘˫˜˦˧˘ˡ˧˘˦� ˗˘˟� ˚ˢ˕˜˘˥ˡˢʭ� En iniciativas que buscan un 

cambio sistémico es importante asegurar que los elementos a incentivar estén alineados 

con las prioridades de cada gobierno, de lo contrario se corre el riesgo de que no se logren 

los resultados en el tiempo esperado y de lograrse que estos no sean sostenibles una vez 

termine la iniciativa.

3. ʸ˩˜˧˔˥� ˟˔� ˗˨ˣ˟˜˖˔˖˜ͅˡ� ˗˘� ˠ̻˧˥˜˖˔˦� ˗˘ˡ˧˥ˢ� ˗˘˟� ˚˥˨ˣˢ� ˦˘˟˘˖˖˜ˢˡ˔˗ˢ� ˬ� ˔˦˘˚˨˥˔˥� ˦˨�
˖ˢˠˣ˟˘ˠ˘ˡ˧˔˥˜˘˗˔˗ʭ�Se debe buscar un balance entre más métricas -que capturan más 

elementos de la teoría de cambio- y menos métricas -que dan mayor claridad/foco y 

˥˘˗˨˖˘ˡ�˟ ˢ˦�̟ ˢ˦˧ˢ˦�̠ ˘�˩ ˘˥˜Ѓ˖˔˖˜ͅˡʡ�y ˡ�˧ ̻˥ˠ˜ˡˢ˦�̊ ˘ˡ˘˥˔˟˘˦�ˬ �̟ ˢˡ˦˜˗˘˥˔ˡ˗ˢ�̝ ˟˚˨ˡˢ˦�̆ ˝˘ˠˣ˟ˢ˦�
regionales como la Iniciativa Salud Mesoamérica y la Iniciativa Regional de Erradicación de 

la Malaria; no es recomendable tener más de 12-14 métricas de pago14. Tener demasiadas 

métricas desvía la atención de los gobiernos del logro de resultados que realmente 

importan. En este sentido, las métricas deben complementarse entre sí, midiendo distintos 

aspectos del programa de FBR y pintando una hoja de ruta clara en el tiempo (métricas y 

metas de una fase se debe alinear con las de la fase anterior; ver sección 5.2).

14  Si bien este número puede cambiar, es importante tener en cuenta que en ocasiones les toma tiempo a los actores de una iniciativa 
˗˘�ʹʵ˅�˘ˡ˧˘ˡ˗˘˥�˟ˢ˦�˜ˡ˗˜˖˔˗ˢ˥˘˦�˘�˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩ˢ˦�˗˘Ѓˡ˜˗ˢ˦ʡ�˃ˢ˥�˘˦˧ˢʟ�˘˦�˥˘˖ˢˠ˘ˡ˗˔˕˟˘�ˡˢ�˧˘ˡ˘˥�ˠ˨˖˛˔˦�ˠ̻˧˥˜˖˔˦�˗˘�ˣ˔˚ˢ�ˣ˨˘˦�˦˘�˖ˢ˥˥˘�˘˟�
riesgo de generar confusión, limita el foco en los resultados esperados, no genera recordación y por ende puede no lograr los resultados 
esperados.
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ʦʡʥʡ��ʿ˜ˡ˘˔ˠ˜˘ˡ˧ˢ˦�ˣ˔˥˔�˟˔�˦˘˟˘˖˖˜ͅˡ�˗˘�˟ˢ˦�˜ˡ˗˜˖˔˗ˢ˥˘˦�˗˘�ˠˢˡ˜˧ˢ˥˘ˢ

Para asegurar el éxito de los proyectos de FBR, es muy importante tener sistemas que provean 

información constantemente sobre el desempeño de los actores, de manera que se puedan 

tomar las medidas correctivas necesarias para lograr los resultados deseados y en consecuencia 

el desembolso de los incentivos. Para esto, es clave tener indicadores de monitoreo que midan 

frecuentemente el desempeño de los agentes incentivados durante la implementación del 

programa de FBR. Esto implica pasar de monitorear insumos y actividades a gestionar resultados; 

en otras palabras, pasar de sistemas de monitoreo tradicionales a sistemas de Gestión de 

Desempeño. Para lograr lo anterior, es necesario que además de evaluar y seleccionar las 

métricas de pago, se seleccionen unos indicadores de monitoreo complementarios y no atados 

a incentivos monetarios, que sean relativamente sencillos de medir (p. ej. aquellos que ya se 

estén usando en los sistemas de información de los países). Estos indicadores permitirán que 

donantes logren ver cómo están evolucionando los gobiernos hacia el logro de resultados. Cabe 

aclarar que los sistemas de Gestión de Desempeño son un elemento deseable en los programas 

de FBR, pero que su diseño e implementación va a depender de la capacidad y disposición de 

los países de proporcionar información. La experiencia de la ISM, por ejemplo, muestra cómo los 

tableros de control de sistemas de Gestión de Desempeño fueron creados en varios países como 

una herramienta muy útil para que los países pudieran visualizar de manera fácil los resultados 

alcanzados15.

Esta subsección presenta los criterios de evaluación de los indicadores de monitoreo, los principios 

de evaluación de la canasta de indicadores de monitoreo, y los lineamientos generales para 

instalar un sistema de Gestión de Desempeño.

 3.2.1. Criterios de evaluación de los indicadores de monitoreo

Como para la selección de métricas de pago, la selección de los indicadores de monitoreo se 

debe hacer con base en la teoría de cambio del programa. Para lograr tener un sistema que 

permita gestionar el desempeño y tomar medidas correctivas es clave seleccionar indicadores 

ˤ˨˘�ˣ˘˥ˠ˜˧˔ˡ� ˜ˡ˙ˢ˥ˠ˔˥�˘˟� ˟ˢ˚˥ˢ�˗˘� ˟˔� ˧˘ˢ˥̿˔�˗˘�˖˔ˠ˕˜ˢ�˘ˡ� ˟˔�ˣ˥̳˖˧˜˖˔ʡ�˃˔˥˔� ˜˗˘ˡ˧˜Ѓ˖˔˥�˔ˤ˨˘˟˟ˢ˦�
indicadores clave de medir en la teoría de cambio se recomienda evaluarlos según los siguientes 

criterios.

15  Iriarte et al (2017). El premio inicial en la iniciativa de cooperación basada en resultados de Salud Mesoamérica.
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Tabla 2. Criterios de evaluación de los indicadores de monitoreo

˅˘˟˘˩˔ˡ˖˜˔ Indicadores que tienen ˨ˡ�ˠ˔ˬˢ˥�˩̿ˡ˖˨˟ˢ�˖˔˨˦˔˟�˖ˢˡ�˘˟�ʛ˟ˢ˦ʜ�˜ˠˣ˔˖˧ˢʛ˦ʜ�
˗˘�˜ˡ˧˘˥̻˦.

ʶ˘˥˧˘˭˔ Indicadores sobre los que se tiene�ˠ˘ˡˢ˥�˜ˡ˙ˢ˥ˠ˔˖˜ͅˡ�ˢ�˖˘˥˧˘˭˔�respecto 
a su logro o ejecución. 

ʶˢˡ˧˥ˢ˟ Indicadores en los que el agente incentivado tiene ˠ˔ˬˢ˥�˖ˢˡ˧˥ˢ˟ʡ 

˅˘˟˔˖˜ͅˡ�˖ˢˡ�˟˔˦� 
ˠ̻˧˥˜˖˔˦�˗˘�ˣ˔˚ˢ

Indicadores que tengan una fuerte relación con las métricas de pago 
seleccionadas.

 3.2.2. Evaluación de la canasta de indicadores de monitoreo

ʸ˟�˚˥˨ˣˢ�˗˘�˜ˡ˗˜˖˔˗ˢ˥˘˦�˔�ˠ˘˗˜˥�˗˘˕˘�˦˘˥�˨ˡ�˥˘Є˘˝ˢ�˔˗˘˖˨˔˗ˢ�˗˘�˟˔�ˇ˘ˢ˥̿˔�˗˘�ʶ˔ˠ˕˜ˢʡ�˃˔˥˔�˘˦˧ˢʟ�
˦˘�˦˨˚˜˘˥˘�˩˘˥˜Ѓ˖˔˥�ˤ˨˘�˘˟�˚˥˨ˣˢ�˗˘�ˠˢˠ˘ˡ˧ˢ˦�˜˗˘ˡ˧˜Ѓ˖˔˗ˢ˦�˖˨ˠˣ˟˔�˖ˢˡ�˟ˢ˦�˦˜˚˨˜˘ˡ˧˘˦�˖˥˜˧˘˥˜ˢ˦ʭ

1. ˇˢ˗ˢ˦�˟ ˢ˦�̟ ˢˠˣˢˡ˘ˡ˧˘˦�̠ ˘�̃ ˡ˧˘˥̻˦ʭ�Los indicadores, en conjunto, deben proveer información 

sobre cada uno de los pilares de la teoría de cambio (aprendizaje, permanencia y ambientes 

de aprendizaje).

2. ʷ˘�˖ˢ˥˧ˢ�ˬ�˟˔˥˚ˢ�ˣ˟˔˭ˢʭ�Los indicadores, en conjunto, deben proveer información del corto 

y largo plazo. Es decir, deben seleccionarse momentos de todas las etapas de la teoría de 

cambio (actividades, productos, resultados e impactos).

3. ˇˢ˗ˢ˦� ˟ˢ˦�˔˖˧ˢ˥˘˦� ˥˘˟˘˩˔ˡ˧˘˦ʭ� Debe seleccionarse al menos un resultado asociado con 

˖˔˗˔�˔˖˧ˢ˥�˥˘˟˘˩˔ˡ˧˘�˜˗˘ˡ˧˜Ѓ˖˔˗ˢ�ˣ˔˥˔�˘˟�̻˫˜˧ˢ�˗˘˟�ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔ʡ

 3.2.3. Recomendaciones sobre el sistema de Gestión de Desempeño

Para maximizar el éxito de esquemas de FBR, es fundamental que los agentes incentivados 

tengan la capacidad de conocer sus resultados durante la implementación del programa y no 

solo una vez se terminó su ejecución. De esta manera, es importante tener sistemas de monitoreo 

robustos que presenten la información de la implementación del programa a los policy makers y 

los tomadores de decisiones que utilizan la información para hacer correcciones durante el curso 

del programa. Para ir más allá de un sistema de monitoreo, se recomienda diseñar un sistema 

˖ˢˡ�˟˔˦�˦˜˚˨˜˘ˡ˧˘˦�˖˔˥˔˖˧˘˥̿˦˧˜˖˔˦ʭ
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1. Con datos actualizados ˙˥˘˖˨˘ˡ˧˘ˠ˘ˡ˧˘�ˬ�˥˘˟˘˩˔ˡ˧˘˦ para la ˧ˢˠ˔�˗˘�˗˘˖˜˦˜ˢˡ˘˦.

2. Con una�ˣ˟˔˧˔˙ˢ˥ˠ˔�˗˘�˩˜˦˨˔˟˜˭˔˖˜ͅˡ�˗˘�˗˔˧ˢ˦�˙̳˖˜˟�ˬ�˗˜ˡ̳ˠ˜˖˔ (idealmente en un tablero 

de control).

3. Con ˔˖˖˘˦ˢ� ˣ˔˥˔� ˟ˢ˦� ˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ˦, como principales ejecutores de las actividades y 

responsable de generar los resultados; y a los donantes y otros actores relevantes 

mostrando la información más relevante para cada uno.

4. Que promueva una ˖˨˟˧˨˥˔�˘ˡ˙ˢ˖˔˗˔�˘ˡ�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦ʟ�˖˔ˠ˕˜ˢ�ˬ�˔ˣ˥˘ˡ˗˜˭˔˝˘�˖ˢˡ˧˜ˡ˨ˢ.

ʸ˦� ˜ˠˣˢ˥˧˔ˡ˧˘� ˤ˨˘� ˘˟� ˦˜˦˧˘ˠ˔� ˗˘� ʺ˘˦˧˜ͅˡ� ˗˘� ʷ˘˦˘ˠˣ˘̓ˢ� ˤ˨˘� ˦˘� ˗˘Ѓˡ˔� ˧ˢˠ˘� ˘ˡ� ˖˨˘ˡ˧˔� ˟ˢ˦�
sistemas de información (p. ej. Education Management Information Systems- EMIS) ya existentes 

en los países participantes, a manera de construir sobre las plataformas y bases de datos que 

los gobiernos recogen, y proponer mejoras sobre las mismas16. Esto para asegurar la factibilidad 

de implementar un sistema de Gestión de Desempeño que ayude a los gobiernos y donantes a 

tomar mejores decisiones17. Por ejemplo, los donantes pueden apoyar el mejoramiento o creación 

de estos sistemas en los países a través de un esquema de asistencia técnica. En los países donde 

no se cuente con una plataforma digital sobre la cual construir, la asistencia técnica puede incluir 

una asesoría para montar un sistema que se ajuste a las condiciones locales. Así mismo, más 

allá de la creación técnica, es clave trabajar en el proceso de apropiación y uso adecuado de 

estos sistemas. Hay que asegurar que los funcionarios entienden la información en su sistema de 

Gestión del Desempeño y toman decisiones basadas en evidencia es fundamental para el logro 

de los resultados deseados18.

Además, es recomendable vincular este sistema de Gestión de Desempeño a los instrumentos de 

supervisión y seguimiento de las operaciones que utilizan los donantes. Es decir, la información del 

sistema debería ser revisada durante las misiones de supervisión de las operaciones de manera 

regular. Esta información podría ser analizada y utilizada para tomar decisiones en conjunto entre 

donantes y gobierno.

16    El FBR busca fortalecer los sistemas existentes para promover una cultura de desempeño y la capacidad de los sistemas de medición 
y monitoreo de los países.

17   Holland, P. & Lee, J. (2017). ˅˘˦˨˟˧˦ʠʵ˔˦˘˗�ʹ˜ˡ˔ˡ˖˜ˡ˚�˜ˡ�ʸ˗˨˖˔˧˜ˢˡʭ�Ѓˡ˔ˡ˖˜ˡ˚�˥˘˦˨˟˧˦�˧ˢ�˦˧˥˘ˡ˚˧˛˘ˡ�˦ˬ˦˧˘ˠ˦ʡ World Bank Group.
18   Eicheler et al (2017). External measurement as a catalyst for change.
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4. Orientación para el cálculo de metas de 
desempeño

ʿ˔˦�ˠ˘˧˔˦�˦ˢˡ�˨ˡ�˘˟˘ˠ˘ˡ˧ˢ�˗˘�˗˜˦˘̓ˢ�˜ˠˣˢ˥˧˔ˡ˧˘�ˣ˔˥˔�˗˘Ѓˡ˜˥�˘˟�̻˫˜˧ˢ�˗˘˟�ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔�˗˔˗ˢ�ˤ˨˘�
alcanzarlas implica que se logró el nivel de desempeño esperado de cada métrica. En este sentido, 

es el elemento de diseño usado para guiar al agente incentivado sobre el nivel de esfuerzo que 

se espera. El establecimiento de metas puede realizarse considerando diversas metodologías 

las cuales pueden variar en su efectividad para establecer metas ambiciosas pero logrables19 

dependiendo de cada métrica de pago y la disponibilidad de información con la que se cuente 

ˣ˔˥˔�̟ ˔˗˔�˨ ˡ˔ʡ�̍ ˡ˔�̝ ˟˧˘˥ˡ˔˧˜˩˔�̝ �˟ ˔�̠ ˘˧˘˥ˠ˜ˡ˔˖˜ͅˡ�̠ ˘�ɣ ˘˧˔˦�̆ ˦�˟ ˔�̠ ˘Ѓˡ˜˖˜ͅˡ�̠ ˘�x ˥˘˖˜ˢ˦�x ˢ˥�˨ ˡ˜˗˔˗�
de resultados; una práctica utilizada en programas de FBR que consiste en asignar un valor que 

˥˘Є˘˝˘�˘˟�ˣ˥˘˖˜ˢ�˔�ˣ˔˚˔˥�˔˟�˔˚˘ˡ˧˘�˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩˔˗ˢ�ˣˢ˥�˔˟˖˔ˡ˭˔˥�˖˔˗˔�˨ˡ˜˗˔˗�˗˘˟�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ�˘˦ˣ˘˥˔˗ˢʡ
 

ʸ˦ˣ˘˖̿Ѓ˖˔ˠ˘ˡ˧˘ʟ� ˘˦˧˔� ˦˘˖˖˜ͅˡ� ˣ˥˘˦˘ˡ˧˔� ˢ˥˜˘ˡ˧˔˖˜ˢˡ˘˦� ˬ� ˟˜ˡ˘˔ˠ˜˘ˡ˧ˢ˦� ˣ˔˥˔� ˤ˨˘� ˟ˢ˦� ˘ˤ˨˜ˣˢ˦� ˗˘�
diseño de una FBR puedan calcular metas de desempeño de forma analítica que pueden ser usadas 

˖ˢˠˢ�˜ˡ˦˨ˠˢ�ˣ˔˥˔�ˡ˘˚ˢ˖˜˔˥�ˬ�˗˘Ѓˡ˜˥�˟˔˦�ˠ˘˧˔˦�Ѓˡ˔˟˘˦�˖ˢˡ�˟ˢ˦�˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ˦�˦˘˚͌ˡ�˦˨˦�ˡ˘˖˘˦˜˗˔˗˘˦�
ˬ�˖ˢˡ˧˘˫˧ˢ˦�˟ˢ˖˔˟˘˦ʡ�ʸˡ�ˣ˔˥˧˜˖˨˟˔˥ʟ�˟˔�˦˘˖˖˜ͅˡ�ˣ˥˘˦˘ˡ˧˔ʭ�ʤʜ�˟˔˦�ˠ˘˧ˢ˗ˢ˟ˢ˚̿˔˦�˖ˢˠ͌ˡˠ˘ˡ˧˘�˨˦˔˗˔˦�
ˣ˔˥˔�̆ ˟�̟ ̳˟˖˨˟ˢ�̠ ˘�ɣ ˘˧˔˦�̆ ˡ�x ˥ˢ˚˥˔ˠ˔˦�̠ ˘�́ ʵ˅ʟ�ʥʜ�̟ ˢˡ˦˜˗˘˥˔˖˜ˢˡ˘˦�̝ �˧ ˢˠ˔˥�̆ ˡ�̟ ˨˘ˡ˧˔�x ˔˥˔�̠ ˘Ѓˡ˜˥�
las metas de manera adecuada, y 3) una metodología alternativa a la determinación de metas.

ʧʡʤʡ� ˀ˘˧ˢ˗ˢ˟ˢ˚̿˔˦�ˣ˔˥˔�˘˟�˖̳˟˖˨˟ˢ�˗˘�ˠ˘˧˔˦�˗˘�˗˘˦˘ˠˣ˘̓ˢ

A continuación, se presenta un resumen de las metodologías para el cálculo de metas que son 

utilizadas frecuentemente en el diseño de programas de FBR, así como sus principales ventajas 

y desventajas. Cabe aclarar que se pueden seleccionar distintas metodologías, una para cada 

métrica de pago, o incluso una combinación de metodologías para cada métrica. Lo anterior 

depende de la métrica de pago seleccionada y de la disponibilidad de información al momento 

de calcular las metas.

1. ˁ˜˩˘˟�̝ ˕˦ˢ˟˨˧ˢ�x ˔˥˔�˧ ˢ˗ˢ˦�˟ ˢ˦�̝ ˚˘ˡ˧˘˦�̝ �̃ ˡ˖˘ˡ˧˜˩˔˥ʭ�Con esta metodología todos los agentes 

˔�̃ ˡ˖˘ˡ˧˜˩˔˥�˥ ˘˖˜˕˘ˡ�˨ ˡ˔�ɣ ˘˧˔�Ѓ˝˔�̆ ˡ�˧ ̻˥ˠ˜ˡˢ˦�̠ ˘˟�l ˜˩˘˟�̆ ˦ˣ˘˥˔˗ˢ�ʛˣʡ�̆ ˝ʡ�ʬʣʘ�̠ ˘�̝ ˦˜˦˧˘ˡ˖˜˔�̠ ˘�
docentes). La ventaja radica en que es una metodología fácil de entender y de comunicar. 

Dentro de las desventajas, se tiene que no es una metodología que crea metas justas ni 

necesariamente realistas y ambiciosas, dado que está incentivando a todos los países por 

igual sin importar su desempeño inicial ni su capacidad para alcanzar la meta, es decir, sin 

tener en cuenta la heterogeneidad entre ellos.

19 �� �̍ ˡ�˕˔˟˔ˡ˖˘�˘ˡ˧˥˘�ˠ˘˧˔˦�˔ˠ˕˜˖˜ˢ˦˔˦�ˤ˨˘�˥˘Є˘˝˘ˡ�˘˟�˘˙˘˖˧ˢ�˗˘˟�ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔�˗˘�ʹʵ˅�ˬ�˥˘˔˟˜˦˧˔˦�ˤ˨˘�˦˘˔ˡ�˙˔˖˧˜˕˟˘˦�˗˘�˟ˢ˚˥˔˥�˘ˡ�˘˟�˧˜˘ˠˣˢ�ˬ�
bajo las condiciones determinadas.
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2. ʶ˔ˠ˕˜ˢ� ˔˕˦ˢ˟˨˧ˢ� ˢ� ˣˢ˥˖˘ˡ˧˨˔˟� Ѓ˝ˢʭ� A través de esta metodología todos los agentes a 

˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩˔˥� ˥˘˖˜˕˘ˡ�˨ˡ˔�ˠ˘˧˔�Ѓ˝˔�˘ˡ� ˧̻˥ˠ˜ˡˢ˦�˗˘˟�˖˔ˠ˕˜ˢ�˘˦ˣ˘˥˔˗ˢ�ʛˣʡ�˘˝ʡ�˔˨ˠ˘ˡ˧ˢ�˗˘�ʨ�
puntos porcentuales o aumento de 5%). Si bien se parte de una línea de base distinta para 

cada agente, se les pide a todos alcanzar la misma meta. La ventaja de esta metodología 

radica en que es fácil de entender y de comunicar. Como desventajas, se tiene que 

no necesariamente resulta en metas ambiciosas y realistas para todos los agentes a 

incentivar dado que no se adapta a las necesidades y capacidades de cada agente. Es 

decir, esta metodología puede resultar en metas muy ambiciosas para algunos agentes y 

muy sencillas para otros. Por ende, la metodología puede ser percibida como injusta.

3. ʷ˘˦˘ˠˣ˘̓ˢ�˦˨ˣ˘˥˜ˢ˥�˔�˟˔�˟̿ˡ˘˔�˗˘�˕˔˦˘ʭ�En esta metodología no se determina una meta 

˘˦ˣ˘˖̿Ѓ˖˔ʟ�˦ ˜ˡˢ�ʕ ˨˘�˦ ˘�̟ ˢˡ˦˜˗˘˥˔�̻ ˫˜˧ˢ�̟ ˨˔˟ˤ˨˜˘˥�̠ ˘˦˘ˠˣ˘̓ˢ�˦ ˨ˣ˘˥˜ˢ˥�̝ ˟�̠ ˘�˟ ˔�˟ ̿ˡ˘˔�̠ ˘�̞ ˔˦˘ʡ�
Es decir, no se establece un valor como meta, sino que cualquier mejora sobre la línea de 

˕˔˦˘�˘˦�˖ˢˡ˦˜˗˘˥˔˗˔�˦˨Ѓ˖˜˘ˡ˧˘ʡ�ʸˡ˧˥˘�˦˨˦�˩˘ˡ˧˔˝˔˦�˦˘�˘ˡ˖˨˘ˡ˧˥˔�˦˨�˦˜ˠˣ˟˜˖˜˗˔˗�ˬ�ˤ˨˘� ˟˔�
línea de base toma como referencia el desempeño individual de cada país. La principal 

˗˘˦˩˘ˡ˧˔˝˔�˗˘�˟˔�ˠ˘˧ˢ˗ˢ˟ˢ˚̿˔�˘˦�ˤ˨˘�ˡˢ�˘˦˧˔˕˟˘˖˘�˨ˡ�˩˔˟ˢ˥�˘˦ˣ˘˖̿Ѓ˖ˢ�ˣ˔˥˔�˘˟�˔˨ˠ˘ˡ˧ˢ�˘ˡ�
el desempeño, por lo cual puede derivar en metas relativamente fáciles de cumplir.

4. ˀ˘˧ˢ˗ˢ˟ˢ˚̿˔� ˗˘� ˕˘ˡ˖˛ˠ˔˥˞˜ˡ˚� ˨˧˜˟˜˭˔ˡ˗ˢ� ˘˦˧̳ˡ˗˔˥˘˦� ˜ˡ˧˘˥ˡ˔˖˜ˢˡ˔˟˘˦� ˢ� ˗˘˦˘ˠˣ˘̓ˢ˦�
˧˘ͅ˥˜˖ˢ˦ʭ�Esta metodología propone utilizar como puntos de referencia para la determinación 

˗˘�ˠ˘˧˔˦�˗ˢ˦�ˢˣ˖˜ˢˡ˘˦ʭ�˘˦˧̳ˡ˗˔˥˘˦�˜ˡ˧˘˥ˡ˔˖˜ˢˡ˔˟˘˦�ˢ�˟ˢ˦�˗˘˦˘ˠˣ˘̓ˢ˦�˧˘ͅ˥˜˖ˢ˦�˘˦ˣ˘˥˔˗ˢ˦�
para cada métrica. En el primer caso, se pueden tomar en cuenta índices de estándares 

internacionales (p. ej. metas de estándares de calidad de educación). En el segundo 

caso, se toma en cuenta lo que según la teoría debería ser el desempeño esperado y 

se establece como el valor a lograr. Entre sus ventajas se encuentran que contribuye a 

˗˘Ѓˡ˜˥�ˠ˘˧˔˦�˗˘�˨ˡ˔�ˠ˔ˡ˘˥˔�˖˟˔˥˔�ˬ�ˢ˕˝˘˧˜˩˔ʟ�ˬ�ˤ˨˘�˜ˠˣ˨˟˦˔�˔� ˟ˢ˦�˔˚˘ˡ˧˘˦� ˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩˔˗ˢ˦�
a compararse con un escenario ideal. Además, es factible utilizar esta metodología en la 

ausencia de datos históricos para los países incentivados ya que se puede utilizar como 

benchmark otros países. Como desventaja, puede que las metas no resulten realistas, o 

ambiciosas, si los benchmark utilizados son muy altos, o muy bajos, según la capacidad y 

el desempeño de los países a incentivar. Una alternativa a usar estándares internacionales 

es usar como benchmark resultados deseables observados en municipios o regiones con 

un buen desempeño de cada país. 

5. ˀ˘˧˔˦� ˘˦ˣ˘˖̿Ѓ˖˔˦� ˦˘˚͌ˡ� ˩˔˥˜˔˖˜ˢˡ˘˦� ˔˕˦ˢ˟˨˧˔˦ʭ� Esta metodología establece metas 

˘˦ˣ˘˖̿Ѓ˖˔˦� ˣ˔˥˔� ˖˔˗˔� ˔˚˘ˡ˧˘� ˔� ˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩˔˥ʟ� ˨˧˜˟˜˭˔ˡ˗ˢ� ˖ˢˠˢ� ˜ˡ˦˨ˠˢ� ˟˔˦� ˩˔˥˜˔˖˜ˢˡ˘˦�
absolutas en su desempeño de los últimos años y el cambio adicional esperado por la 

implementación del programa. Al utilizar las variaciones en el desempeño pasado como 

base, la metodología permite evaluar el potencial de mejora de los países para establecer 

metas ambiciosas y realistas, que tienen en cuenta el potencial de cada uno de forma 
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individual. De esta forma, la metodología es efectiva en atender el reto de la heterogeneidad 

de desempeño y capacidad. Como posibles desventajas, la metodología involucra cierto 

grado de complejidad, sin embargo, es relativamente más sencilla que otras metodologías 

ˤ˨˘�˜ˡ˩ˢ˟˨˖˥˔ˡ�˔ˡ̳˟˜˦˜˦�˗˘�˗˔˧ˢ˦�ˠ̳˦�˦ˢЃ˦˧˜˖˔˗ˢ˦ʡ

6. ˀˢ˗˘˟ˢ�˖ˢ˦˧ˢʠ˕˘ˡ˘Ѓ˖˜ˢʭ20 Esta metodología establece el nivel mínimo de meta por cada 

métrica de pago como una función de (i) la línea de base, (ii) el cambio mínimo esperado 

por métrica, y (iii) el contrafactual o el cambio en la métrica de pago que se esperaría en 

ausencia del programa de FBR. El segundo componente de la función, el cambio mínimo 

˘˦ˣ˘˥˔˗ˢ�x ˢ˥�ɣ ̻˧˥˜˖˔ʟ�˦ ˘�̆ ˦˧˔˕˟˘˖˘�̟ ˢˠˢ�̆ ˟�˩ ˔˟ˢ˥�ɣ ̿ˡ˜ˠˢ�x ˔˥˔�ʕ ˨˘�˟ˢ˦�̞ ˘ˡ˘Ѓ˖˜ˢ˦�̊ ˘ˡ˘˥˔˗ˢ˦�
ˣˢ˥�̆ ˟�x ˥ˢ˚˥˔ˠ˔�̠ ˘�́ ʵ˅�˦ ˘˔ˡ�ɣ ˔ˬˢ˥˘˦�ʕ ˨˘�˟ ˢ˦�̟ ˢ˦˧ˢ˦�̠ ˘˟�ɣ ˜˦ˠˢʡ�˃ ˔˥˔�̟ ˔˟˖˨˟˔˥�˟ ˢ˦�̞ ˘ˡ˘Ѓ˖˜ˢ˦�
del programa se debe antes establecer el valor de una unidad de mejora de la métrica de 

pago, lo que se recomienda estimar usando proxies de mejora en los resultados21. El tercer 

componente de la función, el contrafactual, se calcula como una aproximación usando 

˧˘ˡ˗˘ˡ˖˜˔˦�̨ ˜˦˧ͅ˥˜˖˔˦�x ˔˥˔�̆ ˦˧˜ˠ˔˥�̆ ˟�̟ ˔ˠ˕˜ˢ�̠ ˘�˟ ˔�ɣ ̻˧˥˜˖˔�̆ ˡ�˨ ˡ�x ˘˥˜ˢ˗ˢ�x ˥˘˗˘Ѓˡ˜˗ˢ�x ˥˘˩˜ˢ�
a la implementación del programa, y se asume que en ausencia del programa la métrica 

continuaría en la misma trayectoria. Como ventaja de esta metodología se encuentra la 

˥˜˚˨˥ˢ˦˜˗˔˗�˧ ̻˖ˡ˜˖˔�̠ ˘˟�̟ ̳˟˖˨˟ˢ�̠ ˘�˟ ˢ˦�̞ ˘ˡ˘Ѓ˖˜ˢ˦�̠ ˘�x ˔˥˧˜˖˜ˣ˔˥�̆ ˡ�̆ ˟�x ˥ˢ˚˥˔ˠ˔�̠ ˘�́ ʵ˅�˩ ˘˥˦˨˦�
el costo del programa. La desventaja es que los parámetros de la función no son sencillos 

de calcular para lo cual deben usarse proxies. Por ejemplo el tercer componente depende 

de un contrafactual que normalmente no se conoce al momento de establecer las metas.

7. ʴˡ̳˟˜˦˜˦�̆ ˖ˢˡˢˠ̻˧˥˜˖ˢ�̠ ˘�˦ ˘˥˜˘˦�̠ ˘�˧ ˜˘ˠˣˢʭ�Esta metodología utiliza un modelo de regresión 

multivariada para calcular la proyección del desempeño de los países con base en su 

desempeño pasado y otras variables de control. La principal ventaja de esta metodología 

es su rigurosidad técnica. Sin embargo, la metodología requiere del uso de varios conceptos 

ˬ� ˦˨ˣ˨˘˦˧ˢ˦� ˘˖ˢˡˢˠ̻˧˥˜˖ˢ˦� ˤ˨˘� ˣ˨˘˗˘ˡ� ˗˜Ѓ˖˨˟˧˔˥� ˟˔˦� ˘˫ˣ˟˜˖˔˖˜ˢˡ˘˦� ˗˘� ˟˔� ˠ˘˧ˢ˗ˢ˟ˢ˚̿˔�
a los diferentes actores involucrados. Adicionalmente, para hacer un correcto uso de la 

metodología es necesario contar con series de tiempo robustas y con extensa información 

del desempeño pasado, así como un análisis teórico-empírico de los determinantes del 

desempeño de los países en cada métrica de pago.

20 �� �ʁ ˥˨˭�ɹ ˚˨˔ˬˢʟ�ˌʡ�ʙ�ˀ ˔˥˧̿ˡ˘˭ʟ�̂ ʡ�ʛʥʣʤʩʜʡ�̂ ˘˧˧˜ˡ˚�̌ ˔˥˚˘˧˦�̇ ˢ˥�˅˘˦˨˟˧˦ʠʵ˔˦˘˗�́ ˜ˡ˔ˡ˖˜ˡ˚�˃ ˥ˢ˚˥˔ˠ˦ʭ�̝ �˦˜ˠˣ˟˘�˖ˢ˦˧�˕˘ˡ˘Ѓ˧�˙˥˔ˠ˘˪ˢ˥˞ʡ�ʼʷʵ�˧ ˘˖˛ˡ˜˖˔˟�
document

21    Por ejemplo, para el caso de El Salvador, se usó como proxy el parámetro DALY (Disability-adjusted life year) con datos de la Organización 
Mundial de la Salud para determinar el precio de la tasa de prevalencia moderna de anticonceptivos (una de las métricas de pago de 
la ISM).
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ʧʡʥʡ� ʶˢˡ˦˜˗˘˥˔˖˜ˢˡ˘˦�ˣ˔˥˔�˘˟�˖̳˟˖˨˟ˢ�˗˘�ˠ˘˧˔˦�˗˘�˗˘˦˘ˠˣ˘̓ˢ

Como se mencionó anteriormente, establecer una meta adecuada es una tarea compleja, por 

lo que en esta subsección se incluyen distintas consideraciones a tomar en cuenta para elegir la 

metodología más adecuada según el contexto particular, las métricas de pago y la información 

disponible. 

Consideraciones para la selección de la metodología para el cálculo de metas

1. La determinación de la metodología de metas más adecuada debe idealmente evaluarse 

para cada métrica de pago por separado.

2. Los criterios sugeridos para evaluar la idoneidad de las metodologías para el cálculo de 

ˠ˘˧˔˦�˦ˢˡʭ

 •  y ˙˘˖˧˜˩˜˗˔˗ʭ�La metodología debe producir metas que creen incentivos efectivos para 

mejorar el desempeño. Para motivar al actor a maximizar su esfuerzo, las metas deben 

ser ambiciosas, realistas y percibidas como justas. Es decir, las metas deben atender en 

la medida de lo posible la heterogeneidad entre los actores incentivados y no deben 

ser demasiado bajas o altas. A continuación, se describe la importancia de contar con 

ˠ˘˧˔˦�˔ˠ˕˜˖˜ˢ˦˔˦�ˣ˘˥ˢ�˥˘˔˟˜˦˧˔˦ʭ

  a. �ˀ ˘˧˔˦�ˡˢ�˔ˠ˕˜˖˜ˢ˦˔˦ʟ�ˢ�˗˘ˠ˔˦˜˔˗ˢ�˕˔˝˔˦ʟ�ˡˢ�˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩˔˥̿˔ˡ�˖˔ˠ˕˜ˢ˦�˦˜˚ˡ˜Ѓ˖˔˧˜˩ˢ˦�˘ˡ�
el desempeño de los gobiernos, o en el extremo podrían no incentivar a los actores 

a aumentar su esfuerzo. Esto implica que el programa no incentivaría el mayor 

desempeño posible, y que se estarían generando costos adicionales por monitorear 

˘˟�˗˘˦˘ˠˣ˘̓ˢ�˦˜ˡ�˟ˢ˚˥˔˥�˨ˡ�˕˘ˡ˘Ѓ˖˜ˢ�˔˗˜˖˜ˢˡ˔˟ʡ

  b.  ˀ ˘˧˔˦� ˡˢ� ˥˘˔˟˜˦˧˔˦ʟ� ˢ� ˗˘ˠ˔˦˜˔˗ˢ� ˔˟˧˔˦, podrían (i) desmotivar al actor y afectar 

negativamente sus esfuerzos, (ii) alentar al actor a participar en cream-skimming (i.e. 

concentrar los esfuerzos en los individuos que tienen, ex ante, una mayor probabilidad 

de lograr los resultados esperados, incluso en ausencia de la intervención) u otros 

comportamientos indeseados que mejoran la métrica de pago pero que tienen poco, 

ˢ�ˡ˜ˡ˚͌ˡʟ�˜ˠˣ˔˖˧ˢ�˘ˡ�˘˟�ˢ˕˝˘˧˜˩ˢ�Ѓˡ˔˟ʟ�˨�ʛ˜˜˜ʜ�ˢ˕˟˜˚˔˥�˔˟�ˣ˔˚˔˗ˢ˥�˗˘�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�˔�˥˘˗˨˖˜˥�
las metas ex post, socavando la credibilidad del mecanismo. Además, metas muy altas 

podrían incrementar el riesgo de no desembolso de los recursos atados a resultados.

 • ˆ˜ˠˣ˟˜˖˜˗˔˗ʭ�ʿ˔�ˠ˘˧ˢ˗ˢ˟ˢ˚̿˔�˗˘˕˘�˦˘˥�˙̳˖˜˟�˗˘�˔ˣ˟˜˖˔˥�ˬ�˗˘�˘ˡ˧˘ˡ˗˘˥ʡ
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 •  ˅ ˘ˣ˟˜˖˔˕˜˟˜˗˔˗ʭ�ʿ˔�ˠ˘˧ˢ˗ˢ˟ˢ˚̿˔�˗˘˕˘�˦˘˥�˥˘ˣ˟˜˖˔˕˟˘ʟ� ˟ˢ�ˤ˨˘�˜ˡ˖˟˨ˬ˘�˟˔�˗˜˦ˣˢˡ˜˕˜˟˜˗˔˗�˗˘�
datos y la independencia de la metodología de la distribución actual de niveles de 

desempeño/capacidad.

3. Para determinar la metodología de metas se debe considerar la disponibilidad de 

información para cada métrica y la naturaleza de la métrica de pago. Según la información 

disponible por métrica algunas metodologías serían factibles y otras no (p. ej. metodologías 

que requieran datos históricos no serían aplicables sin información). Por otro lado, 

dependiendo si la métrica es dicotómica o continua se debería evaluar la metodología que 

más se ajuste a su naturaleza. Asimismo, es recomendable seleccionar metodologías que 

permitan calcular metas que se ajusten con el modelo de función de pagos seleccionado 

(ver subsección 5.1).

Consideraciones sobre la determinación de metas en el tiempo

1. Cuando nos encontramos frente a un programa multianual, generalmente requiere pensar 

en metas para diferentes periodos de tiempo.

2. Para el caso de métricas donde se espera que el nivel de desempeño vaya mejorando 

en el tiempo, es ideal que las metas se vayan incrementando en el tiempo. Por ejemplo, 

en un programa de reforma del servicio civil en Sierra Leona22, 23, la métrica de porcentaje 

de puestos públicos claves asignados tuvo una meta de 60% en la primera fase y 80% 

y 90% respectivamente en las siguientes fases del programa. Considerar estas metas 

ˣ˥ˢ˚˥˘˦˜˩˔˦�˔ˬ˨˗ͅ�˔˟�˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ�˔�ˠ˘˝ˢ˥˔˥�˦˨˦�ˣ˥ˢ˖˘˦ˢ˦�˗˘�˥˘˖˟˨˧˔ˠ˜˘ˡ˧ˢ�ˬ�˦˧˔˙Ѓˡ˚�˗˘�˨ˡ˔�
manera adecuada.

3. Pensar en metas para diferentes periodos de tiempo puede ser complejo. Por ello, puede 

˦˘˥�͌˧˜˟�ˣ˘˥ˠ˜˧˜˥�˖˜˘˥˧˔�Є˘˫˜˕˜˟˜˗˔˗�˘ˡ�˟˔�˗˘˧˘˥ˠ˜ˡ˔˖˜ͅˡ�˗˘�ˠ˘˧˔˦�˘ˡ�˘˟�˧˜˘ˠˣˢʡ�˃ˢ˥�˘˝˘ˠˣ˟ˢʟ�
˔˟� ˜˚˨˔˟� ˤ˨˘� ˘ˡ� ˟˔� ʼˆˀʟ� ˔˟� Ѓˡ˔˟� ˗˘� ˟˔� ˣ˥˜ˠ˘˥˔� ˙˔˦˘� ˦˘� ˣ˨˘˗˔ˡ� ˥˘˩˜˦˔˥� ˟˔˦� ˠ˘˧˔˦� ˣ˔˥˔� ˟˔˦�
siguientes fases del programa tomando en cuenta información adicional con la que no 

se contaba durante el diseño del programa (p. ej. más datos del desempeño para ciertas 

ˠ̻˧˥˜˖˔˦ʜʡ�ʸ˦ˣ˘˖̿Ѓ˖˔ˠ˘ˡ˧˘ʟ�˘˦�˖˟˔˩˘�ˤ˨˘�˗˨˥˔ˡ˧˘�˟˔�ˣ˥˜ˠ˘˥˔�˙˔˦˘�˗˘�˜ˠˣ˟˘ˠ˘ˡ˧˔˖˜ͅˡ�˗˘˟�
programa se pueda recoger información sobre el desempeño de los gobiernos en las 

métricas seleccionadas.

22    Winning K & Panzardi, R. (2014). Leading, Learning and Adapting Toward Development Results: An Example from Civil Service Reform in 
Sierra Leone. World Bank, ˛˧˧ˣ˦ʭʢʢ˕˦˖ʡ˖˜˗ʡ˛˔˥˩˔˥˗ʡ˘˗˨ʢЃ˟˘˦ʢ˕˦˖ʢЃ˟˘˦ʢ˟˘˔˗˜ˡ˚˒˟˘˔˥ˡ˜ˡ˚˒˔ˡ˗˒˔˗˔ˣ˧˜ˡ˚˒˧ˢ˪˔˥˗˒˗˘˩˘˟ˢˣˠ˘ˡ˧˒˥˘˦˨˟˧˦ʡˣ˗˙

23   Instiglio (2020). Utilizing Results-Based Financing to Accelerate Success in Policy and Institutional Reform. Draft report.

https://bsc.cid.harvard.edu/files/bsc/files/leading_learning_and_adapting_toward_development_results
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Consideraciones sobre el enfoque de metas en programas con múltiples actores 
incentivados

En el caso de mecanismos de FBR con múltiples actores incentivados, los pagos por resultados 

ˣ˨˘˗˘ˡ� ˩˜ˡ˖˨˟˔˥˦˘� ˔ʭ� ʤʜ� ˘˟� ˟ˢ˚˥ˢ� ˗˘� ˟˔˦� ˠ˘˧˔˦� ˘˦˧˔˕˟˘˖˜˗˔˦� ˣ˔˥˔� ˖˔˗˔� ˨ˡˢ� ˗˘� ˟ˢ˦� ˔˖˧ˢ˥˘˦�
incentivados (target-based) o 2) el desempeño de cada actor en relación con otros actores 

incentivados (ranking-based o desempeño relativo). La selección de uno u otro enfoque por lo 

general depende de la disponibilidad de datos históricos sobre el desempeño y de las prioridades y 

objetivos establecidos para el mecanismo de FBR, así como de la factibilidad técnica de establecer 

elementos de competencia por la transferencia de recursos. Por ejemplo, el incentivar a actores 

según su desempeño relativo genera una mayor competencia entre agentes incentivados, y tiene 

la ventaja de asegurar que el total de recursos que se asignan al programa sean desembolsados.

ʧʡʦʡ�ˀ˘˧ˢ˗ˢ˟ˢ˚̿˔�˔˟˧˘˥ˡ˔˧˜˩˔�˔�˟˔�˗˘Ѓˡ˜˖˜ͅˡ�˗˘�ˠ˘˧˔˦�˗˘�˗˘˦˘ˠˣ˘̓ˢ

ˈˡ˔�̝ ˟˧˘˥ˡ˔˧˜˩˔�̝ �˟ ˔�̠ ˘Ѓˡ˜˖˜ͅˡ�̠ ˘�ɣ ˘˧˔˦�̆ ˦�̠ ˘Ѓˡ˜˥�x ˥˘˖˜ˢ˦�x ˢ˥�˨ ˡ˜˗˔˗�̠ ˘�˥ ˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�ʟ�̝ ˟˚˨ˡ˔˦�˩ ˘˖˘˦�
denominado un rate card de precios por resultados24 (ver Caso de estudio 1). Esta metodología 

˖ˢˡ˦˜˦˧˘�˘ˡ�˗˘Ѓˡ˜˥�˨ˡ�˩˔˟ˢ˥�ˠˢˡ˘˧˔˥˜ˢ�˔˦ˢ˖˜˔˗ˢ�˔�˖˔˗˔�˨ˡ˜˗˔˗�˗˘�˟ˢ˚˥ˢ�˗˘�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�˗˘�˖˔˗˔�
˨ˡ˔�˗˘�˟˔˦�ˠ̻˧˥˜˖˔˦ʡ�ʸ˦�˗˘˖˜˥ʟ�˦˘�˗˘Ѓˡ˘�˨ˡ�˕˔˟ˢ˧˔˥˜ˢ�˖ˢˡ�ˣ˥˘˖˜ˢ˦�ˣ˔˥˔�˖˔˗˔�ˠ̻˧˥˜˖˔ʡ�˃˔˥˔�˔ˣ˟˜˖˔˥�
esta metodología se requiere usar una función de pagos continua (ver sección 5.1). Es relevante 

resaltar que esta metodología no necesariamente determina el precio por unidad de resultado 

considerando cuánto le costaría al agente incentivado alcanzarlo. Esta metodología, en cambio, 

busca otorgar un valor a cada unidad de resultado que sea atractivo para motivar al agente 

incentivado y que recompense su esfuerzo por lograr cada unidad de éxito.

˃˔˥˔�˗˘Ѓˡ˜˥�˟ˢ˦�ˣ˥˘˖˜ˢ˦�ˣˢ˥�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢʟ�˦˘�˦˨˚˜˘˥˘�˖ˢˡ˦˜˗˘˥˔˥�˘˟�˦˜˚˨˜˘ˡ˧˘�ˣ˥ˢ˖˘˦ˢʭ

1. Establecer un peso para cada métrica.

2. Dividir el monto total de recursos atados a resultados según el peso establecido para cada 

métrica.

ʦʡ� ʷ˘Ѓˡ˜˥�˟˔�˨ˡ˜˗˔˗�˗˘�˜ˡ˧˘˥̻˦�ˣ˔˥˔�˖˔˗˔�ˠ̻˧˥˜˖˔ʡ�˃ˢ˥�˘˝˘ˠˣ˟ˢʟ�ˣ˔˥˔�˟˔�ˠ̻˧˥˜˖˔�˗˘�˟ˢ˚˥ˢ˦�˗˘�
aprendizaje se puede considerar cada niño que aprueba las pruebas estandarizadas 

como la unidad de éxito.

4. Dividir el monto total de recursos para cada métrica entre el número de unidades de éxito 

esperados. Esto tiene sentido cuando las unidades de las diferentes métricas de pago son 

comparables.

24 �� �̒ ˔˖˘� ˥˘˙˘˥˘ˡ˖˜˔� ˔� ˔˦˜˚ˡ˔˥� ˨ˡ� ˩˔˟ˢ˥� ˗˘˧˘˥ˠ˜ˡ˔˗ˢ� ˤ˨˘� ˥˘Є˘˝˘� ˘˟� ˣ˥˘˖˜ˢ� ˔� ˣ˔˚˔˥� ˔˟� ˔˚˘ˡ˧˘� ˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩˔˗ˢ� ˣˢ˥� ˔˟˖˔ˡ˭˔˥� ˨ˡ˔� ˨ˡ˜˗˔˗� ˗˘˟�
resultado esperado.
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El resultado de este proceso es el precio preliminar por resultado que puede ser luego validado 

usando como benchmark los precios en programas de FBR similares o hablando con los agentes 

˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩˔˗ˢ˦�x ˔˥˔�l ˘˚ˢ˖˜˔˥�˦ ˜�̆ ˦˘�x ˥˘˖˜ˢ�̆ ˦�̝ ˧˥˔˖˧˜˩ˢ�ˬ ʢˢ�˦ ˨Ѓ˖˜˘ˡ˧˘�x ˔˥˔�˥ ˘˖ˢˠˣ˘ˡ˦˔˥�˦ ˨�̆ ˦˙˨˘˥˭ˢʡ�
ʸ˦�˜ˠˣˢ˥˧˔ˡ˧˘�˩˔˟˜˗˔˥�ˤ˨˘�˘˟�ˣ˥˘˖˜ˢ�ˣˢ˥�˨ˡ˜˗˔˗�˗˘�̻˫˜˧ˢ�˥˘Є˘˝˘�˟˔�˗˜Ѓ˖˨˟˧˔˗�˗˘�ˢ˕˧˘ˡ˘˥�˘˟�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢʡ�
Es decir, que el precio de los resultados más difíciles sea superior al de los resultados más sencillos. 

ʴ˦˜ˠ˜˦ˠˢʟ�˔˟�˧˥˔˕˔˝˔˥�˘ˡ�˟˔�˗˘Ѓˡ˜˖˜ͅˡ�Ѓˡ˔˟�˗˘˟�ˣ˥˘˖˜ˢ�ˣˢ˥�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ�˘˦�˜ˠˣˢ˥˧˔ˡ˧˘�˧ˢˠ˔˥�˘ˡ�˖˨˘ˡ˧˔�
˗ˢ˦�˖ˢˡ˦˜˗˘˥˔˖˜ˢˡ˘˦�˘ˡ�˖ˢˡ˝˨ˡ˧ˢʭ�ʤʜ�ˤ˨˘�˘˟�ˣ˥˘˖˜ˢ�˦˘˔�˥˔˭ˢˡ˔˕˟˘ʟ�ˬ�ʥʜ�ˤ˨˘�˘˟�ˣ˥˘˖˜ˢ�˦˘˔�˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩ˢ�
˦˨Ѓ˖˜˘ˡ˧˘� ˣ˔˥˔� ˣ˥ˢˠˢ˩˘˥� ˨ˡ� ˖˔ˠ˕˜ˢʟ� ˬ˔� ˤ˨˘� ˘˟� ˣ˥˘˖˜ˢ� ˗˘˧˘˥ˠ˜ˡ˔� Ѓˡ˔˟ˠ˘ˡ˧˘� ˟˔� ˜ˡ˧˘ˡ˦˜˗˔˗� ˗˘˟�
incentivo.

ʶ˔˦ˢ�˗˘�˘˦˧˨˗˜ˢ�ʤʡ�˃˜˟ˢ˧ˢ�˗˘�˨ˡ�ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔�˗˘�ʴˬ˨˗˔�ʵ˔˦˔˗˔�˘ˡ�˅˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�ʛ˅ʵʴʜ� 
˘ˡ�˘˟�˦˘˖˧ˢ˥�˗˘�˘˗˨˖˔˖˜ͅˡ�˘ˡ�ʸ˧˜ˢˣ̿˔�ʡ25 

ʷ˘˦˖˥˜ˣ˖˜ͅˡʭ�˃˥ˢ˚˥˔ˠ˔�˗˘�ʹʵ˅�˗˘�ʧ�˔̓ˢ˦�ʛʥʣʤʥʠʥʣʤʩʜ�Ѓˡ˔ˡ˖˜˔˗ˢ�ˣˢ˥�ʷʹʼʷ�ˬ�ˢ˧ˢ˥˚˔˗ˢ�˔˟�ˀ˜ˡ˜˦˧˘˥˜ˢ�˗˘�ʸ˗˨˖˔˖˜ͅˡ�˗˘�
ʸ˧˜ˢˣ̿˔�ˣˢ˥�˨ˡ�ˠˢˡ˧ˢ�˗˘�˵ʦʤʡʨ�ˠ˜˟˟ˢˡ˘˦ʟ�˜ˡ˖˟˨ˬ˘ˡ˗ˢ�˟ˢ˦�˖ˢ˦˧ˢ˦�˗˘�˩˘˥˜Ѓ˖˔˖˜ͅˡ�˜ˡ˗˘ˣ˘ˡ˗˜˘ˡ˧˘�ˬ�˗˘�˘˩˔˟˨˔˖˜ͅˡʡ�

˂˕˝˘˧˜˩ˢ�˗˘˟�ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔ʭ�Mejorar la participación y el desempeño en educación secundaria especialmente para 
estudiantes de las regiones más vulnerables del país (Developing Regional States- DRS), medido como la tasa 
bruta de matrícula y el porcentaje de estudiantes que aprueban los exámenes del décimo grado.

ˀ̻˧˥˜˖˔˦�˗˘�ˣ˔˚ˢ�
ʤʡ���ɹ ˨ˠ˘ˡ˧ˢ�˗˘˟�ˡ͌ˠ˘˥ˢ�˗˘�˘˦˧˨˗˜˔ˡ˧˘˦�ˤ˨˘�ˣ˥˘˦˘ˡ˧˔˥ˢˡ�˘˟�˘˫˔ˠ˘ˡ�˗˘�ʶ˘˥˧˜Ѓ˖˔˖˜ͅˡ�ʺ˘ˡ˘˥˔˟�˗˘�ʸ˗˨˖˔˖˜ͅˡ�

Secundaria.
ʥʡ�ʴ˨ˠ˘ˡ˧ˢ�˗˘˟�ˡ͌ˠ˘˥ˢ�˗˘�˘˦˧˨˗˜˔ˡ˧˘˦�ˤ˨˘�ˣ˔˦˔˥ˢˡ�˘˟�˘˫˔ˠ˘ˡ�˗˘�ʶ˘˥˧˜Ѓ˖˔˖˜ͅˡ�ʺ˘ˡ˘˥˔˟�˗˘�ʸ˗˨˖˔˖˜ͅˡ�ˆ˘˖˨ˡ˗˔˥˜˔ʡ

ʸ˦˧˥˨˖˧˨˥˔�˗˘�ˣ˔˚ˢ˦
DFID pagaba anualmente al Gobierno de Etiopía según la ˨ˡ˜˗˔˗�˗˘�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�ˢ˕˧˘ˡ˜˗ˢ˦. Se tenía�˨ˡ�ˣ˥˘˖˜ˢ 
˗˜˙˘˥˘ˡ˖˜˔˟�ˣˢ˥�˘˦˧˨˗˜˔ˡ˧˘�˦˘˚͌ˡ�˦˨�˚̻ˡ˘˥ˢ�ˬ�˦˨�˨˕˜˖˔˖˜ͅˡ�˚˘ˢ˚˥̳Ѓ˖˔. Así, el monto total a pagar cada año se 
calculaba con base en el número de estudiante que presentara el examen y el número que pasara el examen. La 
siguiente tabla presenta los precios por estudiante.

˃˥˘˦˘ˡ˧˔˥�˘˟�˘˫˔ˠ˘ˡ�˗˘�ʶ˘˥˧˜Ѓ˖˔˖˜ͅˡ� 
ʺ˘ˡ˘˥˔˟�˗˘�ʸ˗˨˖˔˖˜ͅˡ�ˆ˘˖˨ˡ˗˔˥˜˔

˃˔˦˔˥�˘˟�˘˫˔ˠ˘ˡ�˗˘�ʶ˘˥˧˜Ѓ˖˔˖˜ͅˡ� 
ʺ˘ˡ˘˥˔˟�˗˘�ʸ˗˨˖˔˖˜ͅˡ�ˆ˘˖˨ˡ˗˔˥˜˔

ʸ˦˧˔˗ˢ˦�˩˨˟ˡ˘˥˔˕˟˘˦ ʸ˦˧˔˗ˢ˦�ˁ˂�˩˨˟ˡ˘˥˔˕˟˘˦ ʸ˦˧˔˗ˢ˦�˩˨˟ˡ˘˥˔˕˟˘˦ ʸ˦˧˔˗ˢ˦�ˁ˂�˩˨˟ˡ˘˥˔˕˟˘˦

ˁ˜̓ˢ˦ £ 75 £ 50 £ 75 £ 50

ˁ˜̓˔˦ £ 100 £ 85 £ 100 £ 85

˅˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�ˢ˕˧˘ˡ˜˗ˢ˦
Durante los cuatro años del programa, 183.746 estudiantes adicionales presentaron los exámenes (con 58% siendo 
niñas) y 182.418 estudiantes adicionales aprobaron los exámenes (56% niñas). Por estos logros, DFID desembolsó 
£26.6 millones.

25 �� �̫ ʹʼʷ�ʛʥʣʤʩʜʡ�˃˥ˢ˝˘˖˧�˖ˢˠˣ˘˧˜˧˜ˢˡ�˥˘˩˜˘˪�˃˜˟ˢ˧�˃˥ˢ˝˘˖˧�ˢ˙�˅˘˦˨˟˧˦�ʵ˔˦˘˗�ʴ˜˗�˜ˡ�ʸ˗˨˖˔˧˜ˢˡ�ˆ˘˖˧ˢ˥�˜ˡ�ʸ˧˛˜ˢˣ˜˔ʡ�˅˘˧˥˜˘˩˘˗�˙˥ˢˠʭ�https://devtracker.
fcdo.gov.uk/projects/GB-1-202989/documents

https://devtracker.fcdo.gov.uk/projects/GB-1-202989/documents%20
https://devtracker.fcdo.gov.uk/projects/GB-1-202989/documents%20
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5. Recomendaciones sobre la estructura y 
cronograma de pago

ʸ˟� ʹʵ˅�˕˔˦˔�˨ˡ˔�ˣ˔˥˧˘�˗˘� ˦˨�̻˫˜˧ˢ�˘ˡ� ˟˔� ˜ˡ˧˥ˢ˗˨˖˖˜ͅˡ�˗˘� ˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩ˢ˦�Ѓˡ˔ˡ˖˜˘˥ˢ˦�ˤ˨˘�˔˟˜ˡ˘˔ˡ� ˟ˢ˦�
intereses, recompensan los buenos resultados, aumentan la rendición de cuentas y permiten una 

ˠ˔ˬˢ˥� Є˘˫˜˕˜˟˜˗˔˗� ˔˟� ˡˢ� ˘˦˧˔˥� ˔˧˔˗ˢ˦� ˔� ˔˖˧˜˩˜˗˔˗˘˦� ˣ˥˘˗˘Ѓˡ˜˗˔˦ʡ� ˆ˜� ˕˜˘ˡ� ˟˔˦� ˠ̻˧˥˜˖˔˦� ˬ� ˠ˘˧˔˦�
˗˘Ѓˡ˘ˡ�ˣˢ˥�ˤ˨̻�˦˘�˩˔�˔�ˣ˔˚˔˥ʟ�˦ˢˡ�˟˔�˘˦˧˥˨˖˧˨˥˔�ˬ�˖˥ˢˡˢ˚˥˔ˠ˔�˗˘�ˣ˔˚ˢ˦�˟˔˦�ˤ˨˘�˗˘Ѓˡ˘ˡ�˖ͅˠˢ�
se va a pagar por los resultados deseados26ʡ�ʿ˔�˟˜˧˘˥˔˧˨˥˔�ˠ˨˘˦˧˥˔�ˤ˨˘�˟ˢ˦�˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩ˢ˦�Ѓˡ˔ˡ˖˜˘˥ˢ˦�
pueden aumentar la motivación intrínseca de los actores, pero a su vez la puede socavar27. Por 

˘˦˧ˢʟ�˘˦�˖˟˔˩˘�˗˘Ѓˡ˜˥�˨ˡ˔�˘˦˧˥˨˖˧˨˥˔�ˬ�˖˥ˢˡˢ˚˥˔ˠ˔�˗˘�ˣ˔˚ˢ˦�ˤ˨˘�˘ˡ�˘˙˘˖˧ˢ�˚˘ˡ˘˥˘�˟ˢ˦�˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩ˢ˦�
deseados.

Seleccionar una estructura de pagos simple es una de las principales consideraciones a tener 

en cuenta pues facilitará la comunicación y el entendimiento por parte de los gobiernos de 

los incentivos planteados. No obstante, es importante encontrar el balance adecuado entre 

˦˜ˠˣ˟˜˖˜˗˔˗� ˘� ˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩ˢ˦� ˔˗˘˖˨˔˗ˢ˦� ˣ˔˥˔� ˡˢ� ˗˘Ѓˡ˜˥� ˠˢ˗˘˟ˢ˦� ˤ˨˘� ˦˘˔ˡ� ˗˘ˠ˔˦˜˔˗ˢ� ˘˫˜˚˘ˡ˧˘˦�
o laxos con los gobiernos. Para esto, es fundamental entender cuándo pagar por el logro de 

resultados en su conjunto, así como cuándo pagar por cada logro, y determinar una función de 

pagos que recompense el esfuerzo constante del gobierno28.

ʷ˘Ѓˡ˜˥�˨ˡ�˖˥ˢˡˢ˚˥˔ˠ˔�˗˘�ˣ˔˚ˢ˦�ˤ˨˘�˦˘˔�ˠ˨ˬ� ˙˥˘˖˨˘ˡ˧˘�ˣ˨˘˗˘�˚˘ˡ˘˥˔˥�˨ˡ˔�ˣ˥˘˦˜ͅˡ�˘˫˖˘˦˜˩˔�
y limitar el tipo de resultados por los que se puede pagar. Así mismo, un cronograma en el que 

no se dan pagos en el mediano plazo, puede generar una pérdida de interés por parte de los 

gobiernos y se puede perder el potencial de reinvertir recursos en medidas que incrementen las 

chances de lograr los resultados del programa (los fondos de incentivos generalmente no se 

deben invertir en actividades relacionadas con el programa, pero en la práctica esto termina 

˦˨˖˘˗˜˘ˡ˗ˢ�ˠ˨˖˛˔˦�˩˘˖˘˦ʜʡ�ʴ˗˘ˠ̳˦ʟ�˘˦� ˙˨ˡ˗˔ˠ˘ˡ˧˔˟�˘ˡ˧˘ˡ˗˘˥�ˬ�ˣ˟˔ˡ˜Ѓ˖˔˥� ˟ˢ˦�˧˜˘ˠˣˢ˦�ˤ˨˘�˦˘�
toman en los procesos administrativos para realizar los pagos. Por ejemplo, el tiempo que toma 

la medición de resultados, la preparación de reportes, la aprobación por parte de los actores, el 

proceso de desembolso y disponibilidad presupuestal por parte de los agentes a incentivar. Los 

diseños de la ISM y la IREM sirven como referencias claves dado que se trabaja con los mismos 

países y que el cambio esperado es similar.

26   Instiglio (2017). A practitioner’s guide to Results-Based Financing.
27    ˀ ˔ˡˬ� ˔˥˚˨˘� ˧˛˔˧� Ѓˡ˔ˡ˖˜˔˟� ˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩˘˦� ˖˔ˡ� ˗˜˦ˣ˟˔˖˘� ˣ˥ˢ˦ˢ˖˜˔˟� ˕˘˛˔˩˜ˢ˥ʟ� ˦˨˖˛� ˔˦� ˜ˡ˧˥˜ˡ˦˜˖� ˠˢ˧˜˩˔˧˜ˢˡʟ� ˔˟˧˥˨˜˦ˠ� ˢ˥� ˦ˢ˖˜˔˟� ˡˢ˥ˠ˦� ˧ˢ˪˔˥˗�

ˀ˨˖˛ˢ˦�˔˥˚˨ˠ˘ˡ˧˔ˡ�ˤ˨˘� ˟ˢ˦� ˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩ˢ˦�Ѓˡ˔ˡ˖˜˘˥ˢ˦�ˣ˨˘˗˘ˡ�˗˘˦ˣ˟˔˭˔˥�˘˟�˖ˢˠˣˢ˥˧˔ˠ˜˘ˡ˧ˢ�ˣ˥ˢ˦ˢ˖˜˔˟ʟ�˖ˢˠˢ� ˟˔�ˠˢ˧˜˩˔˖˜ͅˡ� ˜ˡ˧˥̿ˡ˦˘˖˔ʟ�
el altruismo o las normas sociales hacia comportamientos no éticos. Esto puede ser cierto, pero lo contrario también puede ser 
˖˜˘˥˧ˢʡ�ʵˢ˪˟˘˦�ʙ�˃ˢ˟˔ˡ˗� ʛʥʣʤʥʜ�˘ˡ˖˨˘ˡ˧˥˔ˡ�ˤ˨˘ʟ�˗˘ˣ˘ˡ˗˜˘ˡ˗ˢ�˗˘˟�˖ˢˡ˧˘˫˧ˢʟ� ˟ˢ˦� ˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩ˢ˦�˘˖ˢˡͅˠ˜˖ˢ˦�ˣ˨˘˗˘ˡ� ˙ˢ˥˧˔˟˘˖˘˥�ˢ� ˟˜ˠ˜˧˔˥�˘˟�
comportamiento prosocial. Este hallazgo enfatiza la importancia de tener en cuenta el entorno de incentivos más amplio durante el 
diseño del FBR. Es importante señalar que la mayor parte de la literatura sobre incentivos se centra en incentivos para las personas. La 
literatura sobre incentivos para grupos u organizaciones es mucho más escasa. No está claro cuánto de la literatura sobre incentivos 
˜ˡ˗˜˩˜˗˨˔˟˘˦�˧˔ˠ˕˜̻ˡ�˦˘�˔ˣ˟˜˖˔�˔�˟ˢ˦�˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩ˢ˦�ˢ˥˚˔ˡ˜˭˔˖˜ˢˡ˔˟˘˦�˖ˢˠ˨ˡ˘˦�˘ˡ�˘˟�Ѓˡ˔ˡ˖˜˔ˠ˜˘ˡ˧ˢ�˕˔˦˔˗ˢ�˘ˡ�˟ˢ˦�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦ʡ

28    Según la experiencia de Instiglio y la entrevista con William Savedoff, encontrar el balance adecuado entre ser realista y ambiciosa es 
difícil puesto que depende de predicciones con múltiples supuestos y que no tienen un contrafactual claro (dependen de lo que se ha 
logrado antes y de lo que se cree que se puede lograr en este caso).
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ʨʡʤʡ� ʴˡ̳˟˜˦˜˦�˗˘�˟ˢ˦�˘˟˘ˠ˘ˡ˧ˢ˦�˗˘�˟˔�˘˦˧˥˨˖˧˨˥˔�˗˘�ˣ˔˚ˢ˦

ʴ�̟ ˢˡ˧˜ˡ˨˔˖˜ͅˡʟ�˦ ˘�̝ ˡ˔˟˜˭˔ˡ�̠ ˜˦˧˜ˡ˧˔˦�s ˣ˖˜ˢˡ˘˦�x ˔˥˔�̠ ˘Ѓˡ˜˥�̠ ˢ˦�̝ ˦ˣ˘˖˧ˢ˦�̟ ˟˔˩˘�x ˔˥˔�̠ ˘�˟˔�̆ ˦˧˥˨˖˧˨˥˔�
˗˘�ˣ˔˚ˢ˦ʭ�ʤʜ�˦˜�˘˟�ˣ˔˚ˢ�˦˘�˛˔˥̳�ˣˢ˥�˖˔˗˔�ˠ̻˧˥˜˖˔�ˢ�˦˜�˦˘�ˣ˔˚˔˥̳�ˣˢ˥�˨ˡ�˚˥˨ˣˢ�˗˘�ˠ̻˧˥˜˖˔˦ʟ�ˬ�ʥʜ�˘˟�
tipo de función de pagos, es decir si el pago se hará continuo o discontinuo. 

 5.1.1. Pagos por grupo de métricas vs pago por métricas

ʸ˟�x ˔˚ˢ�x ˢ˥�̊ ˥˨ˣˢ�̠ ˘�ɣ ̻˧˥˜˖˔˦ hace referencia a que el pago por resultados se realiza agrupando 

los resultados de las distintas métricas de pago. Este tipo de pagos se caracteriza por 1) facilitar 

el cálculo de los pagos, 2) incentivar el logro en conjunto de las métricas para generar un cambio 

holístico, y 3) permitir dar una hoja de ruta clara al gobierno sobre cómo lograr el éxito del programa. 

No obstante, agrupar las métricas tiene como principal desventaja que ciertas métricas podrían 

no ser tomadas en cuenta o ignoradas dado que no se necesita lograr la meta en todas para 

recibir el pago. Esto podría generar incentivos a que los países se concentren solo en algunas de 

las métricas que consideran más importantes o fáciles de lograr29. Por tales motivos, no es común 

ver en programas de RBA que se hagan pagos agrupando métricas30.

ʸ˟�x ˔˚ˢ�x ˢ˥�ɣ ̻˧˥˜˖˔�̨ ˔˖˘�˥ ˘˙˘˥˘ˡ˖˜˔�̝ �ʕ ˨˘�˦ ˘�̠ ˘Ѓˡ˘�˨ ˡ�x ˔˚ˢ�x ˢ˥�̆ ˟�˟ ˢ˚˥ˢ�̠ ˘�˥ ˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�x ˔˥˔�̟ ˔˗˔�
métrica de pago, independiente del logro en las demás. Este tipo de pagos es comúnmente usado 

en el diseño de modelos de FBR31, 32, puesto que al atar el pago al desempeño en cada métrica 

pone el foco del gobierno en cada una, resaltando su importancia. Un pago por métrica da mayor 

claridad sobre los hitos clave en la hoja de ruta hacia el impacto y los recompensa33 (ver Caso 

de estudio 2 para ver ejemplos de un diseño de FBR con el gobierno en temas de educación). Sin 

embargo, pagar por cada métrica puede tener como desventaja aumentar la complejidad en el 

˗˜˦˘̓ˢ�ˬ�˟˔�˜ˠˣ˟˘ˠ˘ˡ˧˔˖˜ͅˡ�ˣ˨˘˦�˜ˠˣ˟˜˖˔�˗˘Ѓˡ˜˥�˨ˡ�ˣ˥˘˖˜ˢ�˘˦ˣ˘˖̿Ѓ˖ˢ�ˣ˔˥˔�˖˔˗˔�ˠ̻˧˥˜˖˔�ˬ�˥˘˔˟˜˭˔˥�
cálculos adicionales para determinar el pago. Si bien es una desventaja, diseños pagando por 

múltiples métricas han sido utilizados por gobiernos y han sido exitosos34.

29   Cabe mencionar que las evaluaciones de la ISM no encontraron esto como una desventaja que se materializara en la práctica. No 
obstante, esto se puede deber a la interrelación en las métricas de dicha iniciativa. 

30  Por ejemplo, de los 4 programas de RBA analizados en Perakis, R. & Savedoff, W. (2015) solo la ISM tenía un pago donde se agrupaban las 
métricas de pago.

31   Global Partnership on Output-Based Aid -GPOBA (2016). Paying for Performance: An analysis of Output-Based Aid in Education. Retrieved 
˙˥ˢˠʭ� ˛˧˧ˣʭʢʢ˪˪˪ʡ˚ˣ˥˕˔ʡˢ˥˚ʢ˦˜˧˘˦ʢ˚ˣˢ˕˔ʢЃ˟˘˦ʢʷˢ˖˦ʢ˃˔ˬ˜ˡ˚˒˙ˢ˥˒˃˘˥˙ˢ˥ˠ˔ˡ˖˘˒ʠ˒ʴˡ˒ʴˡ˔˟ˬ˦˜˦˒ˢ˙˒˂˨˧ˣ˨˧ʠʵ˔˦˘˗˒ʴ˜˗˒˜ˡ˒ʸ˗˨˖˔˧˜ˢˡ˒
˅ʧʷ˒ʹ˜ˡ˔˟ʡˣ˗˙ʡ

32  Por ejemplo, ha sido utilizado en las transferencias basadas en desempeño entregadas por el Ministerio de Perú a las entidades 
subnacionales, el piloto de un programa de Ayuda Basada en Resultados (RBA) en el sector de educación en Etiopía, en diversos casos 
de P4R del Banco Mundial como el Apoyo al Pacto Nacional para la Reforma Educativa en República Dominicana. Así mismo, esta es la 
práctica común en Bonos de Impacto; por ejemplo, en el de Educate Girls o el de Calidad en Educación en India, el de Innovación en 
educación preescolar en Sudáfrica.

33 , P. & Lee, J. (2017)ʡ�˅˘˦˨˟˧˦ʠʵ˔˦˘˗�ʹ˜ˡ˔ˡ˖˜ˡ˚�˜ˡ�ʸ˗˨˖˔˧˜ˢˡʭ�Ѓˡ˔ˡ˖˜ˡ˚�˥˘˦˨˟˧˦�˧ˢ�˦˧˥˘ˡ˚˧˛˘ˡ�˦ˬ˦˧˘ˠ˦ʡ�ˊˢ˥˟˗�ʵ˔ˡ˞�ʺ˥ˢ˨ˣʡ
34  Ver por ejemplo el programa de FBR de MCCU Sierra Leona en agua y electricidad o el programa de transferencias condicionadas del 

Ministerio de Educación de Perú.

file:/sites/gpoba/files/Docs/Paying_for_Performance_-_An_Analysis_of_Output-Based_Aid
file:/sites/gpoba/files/Docs/Paying_for_Performance_-_An_Analysis_of_Output-Based_Aid
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ʶ˔˦ˢ�˗˘�˘˦˧˨˗˜ˢ�ʥʡ�ʴˣˢˬˢ�˔˟�˃˔˖˧ˢ�ˁ˔˖˜ˢˡ˔˟�ˣ˔˥˔�˟˔�˅˘˙ˢ˥ˠ˔�ʸ˗˨˖˔˧˜˩˔�˘ˡ�˅˘ˣ͌˕˟˜˖˔�ʷˢˠ˜ˡ˜˖˔ˡ˔�35

ʷ˘˦˖˥˜ˣ˖˜ͅˡʭ�Para apoyar el Pacto Nacional para la Reforma Educativa, el Banco Mundial le dio un préstamo 
ˣˢ˥�ʗʨʣ�ˠ˜˟˟ˢˡ˘˦�˔˟�˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ�˗˘�˅˘ˣ͌˕˟˜˖˔�ʷˢˠ˜ˡ˜˖˔ˡ˔�˗ˢˡ˗˘�˦˘�˖ˢˡ˗˜˖˜ˢˡͅ�ʥʣʘ�˗˘˟�Ѓˡ˔ˡ˖˜˔ˠ˜˘ˡ˧ˢ�˔˟�˟ˢ˚˥ˢ�˗˘�
resultados (a través de Disbursements Linked Indicators-DLI). El proyecto tuvo una duración de cinco años (2015-
2019). 

˂˕˝˘˧˜˩ˢ˦�˗˘˟�ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔ʭ�Mejorar la capacidad del gobierno para 1) capacitar y contratar profesores de primaria 
y secundaria, 2) evaluar el aprendizaje de los estudiantes en primaria y secundaria, 3) evaluar la calidad del 
servicio brindado por los Centros Públicos de Desarrollo de la Primera Infancia, y 4) mejorar el proceso de 
descentralización de la gestión de los centros educativos.

ˀ̻˧˥˜˖˔˦�˗˘�ˣ˔˚ˢ˦
ʸˡ�˘˦˧˘�˖˔˦ˢʟ�˦˘�˧˜˘ˡ˘ˡ�˟˔˦�˦˜˚˨˜˘ˡ˧˘˦�ˠ̻˧˥˜˖˔˦�˗˘�ˣ˔˚ˢ�˔˦ˢ˖˜˔˗˔˦�˔˟�˜ˠˣ˔˖˧ˢ�˗˘˟�ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔ʭ
ʤʡ� �̫ ʿʼ�ʤʭ�ʸ˟�˘˫˔ˠ˘ˡ�˗˘�˜ˡ˚˥˘˦ˢ�˘˦˧˔ˡ˗˔˥˜˭˔˗ˢ�ˬ�˥˘˩˜˦˔˗ˢ�ʛʼˆʹ˂ʷ˂ˆˈʜ�˘˦�˔ˣ˟˜˖˔˗ˢ�˔�˧ˢ˗ˢ˦�˟ˢ˦�˔ˣ˟˜˖˔ˡ˧˘˦ʡ
ʥʡ� �̫ ʿʼ�ʥʭ�ʸ˟�ˀ˜ˡ˜˦˧˘˥˜ˢ�˗˘�ʸ˗˨˖˔˖˜ͅˡ�˔˗ˠ˜ˡ˜˦˧˥˔�˘ˡ˧˥˔˗˔˦�˖ˢˠˣ˘˧˜˧˜˩˔˦�˔˟�˘˫˔ˠ˘ˡ�ˣ˔˥˔�˖ˢˡ˧˥˔˧˔˥�ˣ˥ˢ˙˘˦ˢ˥˘˦�

(Concurso de Oposición).

ʦʡ� �̫ ʿʼ�ʦʭ�ˆ˘�˔ˣ˟˜˖˔�˘˟�˘˫˔ˠ˘ˡ�˃ʼˆʴ�ʥʣʤʨ�ˣˢ˥�˘˟�ˀ˜ˡ˜˦˧˘˥˜ˢ�˗˘�ʸ˗˨˖˔˖˜ͅˡʡ
ʧʡ� �̫ ʿʼ�ʧʭ�ʥʨʣ�ʽ˨ˡ˧˔˦�˗˘�ʶ˘ˡ˧˥ˢ�˔˗˜˖˜ˢˡ˔˟˘˦�˥˘˖˜˕˘ˡ�˧˥˔ˡ˦˙˘˥˘ˡ˖˜˔˦�ˣ˔˥˔�˦˨�ˆ˖˛ˢˢ˟�ˀ˔ˡ˔˚˘ˠ˘ˡ˧�ʶˢˠˠ˜˧˧˘˘�ʛˆˀʶʜʡ
ʨʡ� �̫ ʿʼ�ʨʭ�ʶˢˠ˜˘ˡ˭˔�˟˔�˗˜˦˘ˠ˜ˡ˔˖˜ͅˡ�˗˘�˘˦˧̳ˡ˗˔˥˘˦�ˣ˥ˢ˙˘˦˜ˢˡ˔˟˘˦�˔�ˠ˔˘˦˧˥ˢ˦ʡ
ʩʡ� �̫ ʿʼ�ʩʭ�ʸ˟�ˀ˜ˡ˜˦˧˘˥˜ˢ�˗˘�ʸ˗˨˖˔˖˜ͅˡ�˔˟˜ˡ˘˔�˘˟�ʶˢˡ˖˨˥˦ˢ�˗˘�˂ˣˢ˦˜˖˜ͅˡ�˖ˢˡ�˟ˢ˦�˘˦˧̳ˡ˗˔˥˘˦�ˣ˥ˢ˙˘˦˜ˢˡ˔˟˘˦�ˣ˔˥˔�˟ˢ˦�

maestros.

ʪʡ� �̫ ʿʼ�ʪʭ�ʶˢˠ˜˘ˡ˭˔�˟˔�˜ˠˣ˟˘ˠ˘ˡ˧˔˖˜ͅˡ�˗˘�˟˔�˘˦˧˥˔˧˘˚˜˔�˗˘�˘˩˔˟˨˔˖˜ͅˡ�˗˘�˘˦˧˨˗˜˔ˡ˧˘˦ʡ
ʫʡ� �̫ ʿʼ�ʫʭ�ʸ˟�ʼˆʹ˂ʷ˂ˆˈ�ˢ˙˥˘˖˘�˗ˢ˦�ˡ˨˘˩ˢ˦�˚˥˔˗ˢ˦�ˣ˔˥˔�˟˔�˙ˢ˥ˠ˔˖˜ͅˡ�˗˘˟�ˡ˜˩˘˟�˦˘˖˨ˡ˗˔˥˜ˢ�˗˘�ˣ˥ˢ˙˘˦ˢ˥˘˦ʡ
ʬʡ� �̫ ʿʼ�ʬʭ�ʿ˔�˖˔˥˥˘˥˔�˗˘�˘ˡ˦˘̓˔ˡ˭˔�ˣ˥ˢ˙˘˦˜ˢˡ˔˟�ˬ�˘˩˔˟˨˔˖˜ͅˡ�˗˘˟�˦˜˦˧˘ˠ˔�ʛ˕˔˦˔˗ˢ�˘ˡ�˘˦˧̳ˡ˗˔˥˘˦ʜ�˘˦�˔˗ˢˣ˧˔˗ˢ�ˣˢ˥�

el Ministerio de Educación.

ʤʣʡ� �̫ ʿʼ�ʤʣʭ�ʸ˟�ˀ˜ˡ˜˦˧˘˥˜ˢ�˗˘�ʸ˗˨˖˔˖˜ͅˡ�ˣ˜˟ˢ˧˘˔ʟ�ˬ�˕˔˦˔˗ˢ�˘ˡ�˟ˢ˦�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�˗˘˟�ˣ˜˟ˢ˧ˢʟ�˥˘˩˜˦˔�˟˔�˗˜˦˘ˠ˜ˡ˔˖˜ͅˡ�˗˘˟�
componente de estrategia de evaluación del estudiante.

ʤʤʡ� �̫ ʿʼ�ʤʤʭ�ʸ˟�ˀ˜ˡ˜˦˧˘˥˜ˢ�˗˘�ʸ˗˨˖˔˖˜ͅˡ�˔˗ˢˣ˧˔�˟˔˦�ˡ˨˘˩˔˦�ˣ˔˨˧˔˦�ˣ˔˥˔�˘˟�˚˔˦˧ˢ�˙˨ˡ˖˜ˢˡ˔˟�˗˘�˟˔˦�ʽ˨ˡ˧˔˦�˗˘�ʶ˘ˡ˧˥ˢʡ
ʤʥʡ� �̫ ʿʼ�ʤʥʭ�ʿˢ˦�˜ˡ˙ˢ˥ˠ˘˦�Ѓˡ˔ˡ˖˜˘˥ˢ˦�˗˘˟�ʼˁʴʹ˂ʶʴˀ�ˬ�˘˟�ʼˆʹ˂ʷ˂ˆˈ�˔ˡ˨˔˟�˦ˢˡ�ˣ˥˘ˣ˔˥˔˗ˢ˦�˨˦˔ˡ˗ˢ�˟˔˦�˘˟�ˆʼʺʸʹʡ
ʤʦʡ� �̫ ʿʼ�ʤʦʭ�ʸ˟�ʥʣʘ�˗˘�˟ˢ˦�ˠ˔˘˦˧˥ˢ˦�˗˘�˘˦˖˨˘˟˔�ˣ͌˕˟˜˖˔�˦ˢˡ�˘˩˔˟˨˔˗ˢ˦�˨˦˔ˡ˗ˢ�˘˟�˦˜˦˧˘ˠ˔�˗˘�˘˩˔˟˨˔˖˜ͅˡ�˗˘�˖˔˥˥˘˥˔�

docente.

ʤʧʡ� �̫ ʿʼ�ʤʧʭ�ʸ˟�ˀ˜ˡ˜˦˧˘˥˜ˢ�˗˘�ʸ˗˨˖˔˖˜ͅˡ�˔˗ˠ˜ˡ˜˦˧˥˔�˨ˡ˔�˘˩˔˟˨˔˖˜ͅˡ�˗˘�˘˦˧˨˗˜˔ˡ˧˘˦�ˣ˔˥˔�˘˟�ˣ˥˜ˠ˘˥�˖˜˖˟ˢ�˗˘�˟˔�
educación primaria.

ʤʨʡ� �̫ ʿʼ�ʤʨʭ�ˆ˘�˟˟˘˩˔�˔�˖˔˕ˢ�˘˟�ˣ˜˟ˢ˧ˢ�˗˘�˘˩˔˟˨˔˖˜ͅˡ�˔�˟ˢ˦�ʶ˘ˡ˧˥ˢ˦�˃͌˕˟˜˖ˢ˦�˗˘�ʷ˘˦˔˥˥ˢ˟˟ˢ�˗˘�ˁ˜̓˘˭�ˇ˘ˠˣ˥˔ˡ˔ʡ
ʤʩʡ� �̫ ʿʼ�ʤʩʭ�ʤʟʪʨʣ�ʽ˨ˡ˧˔˦�˗˘�ʶ˘ˡ˧˥ˢ�˘˦˧̳ˡ�˖ˢˠˣ˟˘˧˔ˠ˘ˡ˧˘�˙˨ˡ˖˜ˢˡ˔˟˘˦
ʤʪʡ� �̫ ʿʼ�ʤʪʭ�ʼˆʹ˂ʷ˂ˆˈ�˖ˢˠ˜˘ˡ˭˔�˖ˢˡ�˟˔�˜ˠˣ˟˘ˠ˘ˡ˧˔˖˜ͅˡ�˗˘�˦˨�ˣ˥ˢˣ˜ˢ�ˣ˟˔ˡ�˗˘�˗˘˦˔˥˥ˢ˟˟ˢ�ˣ˥ˢ˙˘˦˜ˢˡ˔˟�ˣ˔˥˔�˦˨˦�

educadores.

ʤʫʡ� �̫ ʿʼ�ʤʫʭ�ʼˁʴʹ˂ʶʴˀ�˔˝˨˦˧˔�˟ˢ˦�ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔˦�˗˘�˘ˡ˧˥˘ˡ˔ˠ˜˘ˡ˧ˢ�˕˔˦˔˗ˢ˦�˘ˡ�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�˔�˨ˡˢ˦�˗˘�˘˩˔˟˨˔˖˜ͅˡ�ˬʢˢ�
evaluación de impacto.

ʤʬʡ� �̫ ʿʼ�ʤʬʭ�ʸ˟�ˣ˘˥˦ˢˡ˔˟�˗˜˥˘˖˧˜˩ˢ�˗˘�˟˔�ʸ˩˔˟˨˔˖˜ͅˡ�˗˘�ʸ˦˧˨˗˜˔ˡ˧˘˦�˗˘˟�ˀ˜ˡ˜˦˧˘˥˜ˢ�˗˘�ʸ˗˨˖˔˖˜ͅˡ�˥˘˖˜˕˘�˘ˡ˧˥˘ˡ˔ˠ˜˘ˡ˧ˢ�
˦ˢ˕˥˘�˟˔˦�ˠ˨˘˦˧˥˔˦ʟ�˗˜˦˘̓ˢ�˗˘�˘˟˘ˠ˘ˡ˧ˢ˦ʟ�ˠ˔ˡ˘˝ˢ�˗˘�˕˔˦˘˦�˗˘�˗˔˧ˢ˦ʟ�ˬ�˦ˢ˙˧˪˔˥˘�˘˦˧˔˗̿˦˧˜˖ˢʡ

ʥʣʡ��̫ ʿʼ�ʥʣʭ�ʸ˟�ʨʣʘ�˗˘�˟ˢ˦�ʶ˘ˡ˧˥ˢ˦�˃͌˕˟˜˖ˢ˦�˗˘�ʷ˘˦˔˥˥ˢ˟˟ˢ�˗˘�ˁ˜̓˘˭�ˇ˘ˠˣ˥˔ˡ˔�˙˨ˡ˖˜ˢˡ˔˟˘˦�˦ˢˡ�˘˩˔˟˨˔˗ˢ˦�ˣˢ˥�
estándares de calidad.

ʶ˥ˢˡˢ˚˥˔ˠ˔�˗˘�ˣ˔˚ˢ˦
Para cada métrica de pago, el Banco Mundial usando sus políticas internas determina el monto que se le va a 
otorgar al gobierno de República Dominicana por el cumplimiento del indicador. La siguiente tabla sintetiza los 
montos y cómo es la distribución de los desembolsos a través del periodo de implementación del programa.

35   ́ ˢ˥˟˗�ʵ˔ˡ˞ʡ�ʛʥʣʤʨʜʡ�˃˥ˢ˝˘˖˧�ʴˣˣ˥˔˜˦˔˟�ʷˢ˖˨ˠ˘ˡ˧ʭ�ʷˢˠ˜ˡ˜˖˔ˡ�˅˘ˣ˨˕˟˜˖�ˆ˨ˣˣˢ˥˧�˧ˢ�˧˛˘�ˁ˔˧˜ˢˡ˔˟�ʸ˗˨˖˔˧˜ˢˡ�˃˔˖˧ʡ�ˊ˔˦˛˜ˡ˚˧ˢˡ�ʷʶʭ�ˊˢ˥˟˗�ʵ˔ˡ˞ʡ�
Retrieved from http://documents.worldbank.org/curated/ en/858741468189574332/pdf/PAD850-PAD-P146831- R2015-0187-1-Box393201B-
OUO-9.pdf

http://documents.worldbank.org/curated/
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2015 2016 2017 2018 2019

ʶˢˠˣˢˡ˘ˡ˧˘�ʤʭ Mejorar la capacidad de 
reclutamiento y entrenamiento de los 
profesores de primaria.

DLI 1
Valor 
$2.5 M

DLI 5 
Valor 
$2.5 M

DLI 8 
Valor 
$2.5 M

DLI 12 
Valor 
$3 M

DLI 17 
Valor 

$2.375 M

DLI 2
Valor 
$2.5 M

DLI 6
Valor 
$2.5 M

DLI 9
Valor 
$2.5 M

DLI 13
Valor 
$2.5 M

DLI 18
Valor 
$2.5 M

ʶˢˠˣˢˡ˘ˡ˧˘�ʥʭ�Mejorar la capacidad 
para evaluar el aprendizaje de los 
estudiantes en educación primaria y 
secundaria.

DLI 4
Valor 
$3 M

DLI 7
Valor 
$2.5 M

DLI 10
Valor 
$2.5 M

DLI 14
Valor 
$2.5 M

DLI 19
Valor 
$2.5 M

ʶˢˠˣˢˡ˘ˡ˧˘�ʦʭ�ˀ˘˝ˢ˥˔˥�˟˔�˖˔ˣ˔˖˜˗˔˗�
de evaluar la calidad de los servicios 
de provisión de los Centros Públicos de 
Desarrollo de Niñez Tempranas.

DLI 15
Valor 
$2.5 M

DLI 20
Valor 
$2.5 M

ʶˢˠˣˢˡ˘ˡ˧˘�ʧʭ Mejorar la capacidad 
de ampliar los procesos para la 
descentralización de la gestión pública 
escolar.

DLI 4
Valor 
$2 M

DLI 11
Valor 
$2 M

DLI 16
Valor 
$2.5 M

ʸ˦˧˜ˠ˔˗ˢ�˧ˢ˧˔˟�˗˘˟�˗˘˦˘ˠ˕ˢ˟˦ˢ�˔ˡ˨˔˟ 10 M 7.5 M 9.5 M 13 M 9.875 M

ʸ˦˧˥˨˖˧˨˥˔�˗˘�ˣ˔˚ˢ˦
La estructura de pagos depende de la naturaleza de las métricas de pago. Para la mayoría se paga por el 
cumplimiento o no del DLI en el año en que corresponde (modelo dicotómico). No obstante, el Banco Mundial 
también incluye DLIs con otras estructuras de pago que permiten pagos parciales por los montos atados a los DLIs 
ʛˠˢ˗˘˟ˢ˦�˘˦˖˔˟ˢˡ˔˗ˢ�ˬ�˖ˢˡ˧˜ˡ˨ˢʜʡ�˃ˢ˥�˘˝˘ˠˣ˟ˢʟ�˟ˢ˦�ʷʿʼ˦�ʫʟ�ʤʩ�ˬ�ʥʣ�˧˜˘ˡ˘ˡ�˟˔˦�˦˜˚˨˜˘ˡ˧˘˦�˘˦˧˥˨˖˧˨˥˔˦�˗˘�ˣ˔˚ˢʭ

•  DLI 8 tiene una estructura de pago escalonada dónde se paga US $1.25 M por cada uno de los dos nuevos 
grados para la formación docente.

•  DLI 16 tiene una estructura de pago continua donde se paga US $1,428 por cada SMC, a partir de 250 SMC, 
hasta completar 1,750 SMCs.

•  DLI 20 tiene una estructura de pago continua que paga US $50,000 por el incremento de cada punto 
ˣˢ˥˖˘ˡ˧˨˔˟�˛˔˦˧˔�˘˟�ʨʣʘ�˔˟�ˤ˨˘�˦˘�˥˘Ѓ˘˥˘�˟˔�ˠ̻˧˥˜˖˔ʡ

˅˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�ʛ˦˜˦˧̻ˠ˜˖ˢ˦ʜ�ˢ˕˧˘ˡ˜˗ˢ˦
ʸ˟�˘ˡ˙ˢˤ˨˘�˗˘˟�ʺˢ˕˜˘˥ˡˢ�ˣ˔˥˔�˜˗˘ˡ˧˜Ѓ˖˔˥�˟ˢ˦�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�ˬ�˟ˢ˦�˖˨˘˟˟ˢ˦�˗˘�˕ˢ˧˘˟˟˔ʟ�˚˥˔˖˜˔˦�˔�˘˦˧˘�ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔ʟ�ˣ˘˥ˠ˜˧˜ͅʭ�
1) la alineación de actores y acciones en torno a los resultados a través de los DLIs y 2) un cambio en el dialogo de 
políticas que permitió que varios sectores del sistema “hablaran” entre sí, en lugar de reconstruir intervenciones ad-
hoc que solo abordaban partes del sistema36.

36   Holland, P. & Lee, J. (2017).�˅˘˦˨˟˧˦ʠʵ˔˦˘˗�ʹ˜ˡ˔ˡ˖˜ˡ˚�˜ˡ�ʸ˗˨˖˔˧˜ˢˡʭ�Ѓˡ˔ˡ˖˜ˡ˚�˥˘˦˨˟˧˦�˧ˢ�˦˧˥˘ˡ˚˧˛˘ˡ�˦ˬ˦˧˘ˠ˦ʡ�ˊˢ˥˟˗�ʵ˔ˡ˞�ʺ˥ˢ˨ˣʡ
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ʨʡʤʡʥʡ� ˀˢ˗˘˟ˢ˦�˗˘�˙˨ˡ˖˜ͅˡ�˗˘�ˣ˔˚ˢ˦

A continuación, se proponen tres modelos de función de pagos. Estos modelos se pueden aplicar 

de igual manera para todas las métricas del programa de FBR o distintivamente para cada 

métrica según las características de cada una. Sobre este último punto, es clave aclarar que hay 

métricas que por sus características serán dicotómicas por su naturaleza (si/no) o escalonadas 

(p. ej. bajo, medio, alto). El siguiente análisis de los modelos asume que la métrica tendrá una 

naturaleza continua, por lo que cualquier modelo se puede aplicar37.

Modelo 1: Función dicotómica

ʸ˦˧˘�ˠˢ˗˘˟ˢ�˖ˢˡ˦˜˦˧˘�˘ˡ�˗˘Ѓˡ˜˥�˨ˡ�͌ˡ˜˖ˢ�ˡ˜˩˘˟�˗˘�˟ˢ˚˥ˢ�ˣ˔˥˔�˖˔˗˔�ˠ̻˧˥˜˖˔�˗˘�ˣ˔˚ˢʟ�˗˘�ˠ˔ˡ˘˥˔�
que el pago se activa únicamente si se logra la meta establecida. Bajo este modelo, si el agente 

incentivado no logra la meta pierde todo el monto asociado a la métrica evaluada.

Las principales ventajas de este modelo es que es simple de entender, e incentiva de forma muy 

fuerte a que el gobierno alcance el nivel de meta esperado. En particular, este modelo puede ser 

˜ˡ˧˘˥˘˦˔ˡ˧˘�ˣ˔˥˔�˟ˢ˦�ˀ˜ˡ˜˦˧˘˥˜ˢ˦�˗˘�ʹ˜ˡ˔ˡ˭˔˦�ˬ�ʸ˗˨˖˔˖˜ͅˡʟ�˘ˡ�˧˔ˡ˧ˢ�˙˔˖˜˟˜˧˔�˟˔�ˣ˟˔ˡ˘˔˖˜ͅˡ�Ѓˡ˔ˡ˖˜˘˥˔�
pues es claro el monto por recibir de lograrse los resultados. Además, puede minimizar los costos 

administrativos en la medida en que solo se activa el pago bajo una condición cumplida.

ˁˢ�ˢ˕˦˧˔ˡ˧˘ʟ�˘˦˧˘�ˠˢ˗˘˟ˢ�ˣˢ˗˥̿˔�ˣ˥˘˦˘ˡ˧˔˥�˟˔˦�˦˜˚˨˜˘ˡ˧˘˦�˗˘˦˩˘ˡ˧˔˝˔˦ʭ�ʤʜ�˦˘�˕˔˦˔�˘˫˖˟˨˦˜˩˔ˠ˘ˡ˧˘�
en una meta que intenta ser realista y ambiciosa pero que puede ser compleja de calcular. La 

meta depende de las capacidades de negociación de los países y son susceptibles al sesgo 

o tendencia de los programas de desarrollo de sobreestimar las ganancias factibles38. 2) No 

reconoce de manera matizada el esfuerzo de los agentes a incentivar. De no lograrse la meta, 

no hay ningún pago debido la discontinuidad introducida y que ignora qué tan cerca o lejos se 

estuvo del punto de corte39, 40. 3) En casos donde los resultados logrados están cerca de la meta 

y los actores esperan desembolsar el tramo de desempeño, se puede generar presiones para 

realizar el pago aún si no se cumple la meta41, 42 4) Puede generar una reducción en el interés 

37    Por ejemplo, la tasa de logro de 8º grado puede verse continua si se piensa incentivar cada punto porcentual logrado, escalonada si 
se piensa incentivar ciertos niveles de la tasa (p. ej. primer escalón 70%, segundo 80% y tercero 90%), o dicotómico si se piensa todo o 
nada (p. ej. llegar a 85%).

38    Si bien distintas metodologías de cálculo de metas ayudan a tener una estimación lo más rigurosa posible, encontrar el balance 
adecuado entre ser realista y ambiciosa es difícil. Perakis, R. & Savedoff, W. (2015). Does Results-Based Aid Change Anything? Pecuniary 
Interests, Attention, Accountability and Discretion in Four Case Studies.

39    Perakis, R. & Savedoff, W. (2015). Does Results-Based Aid Change Anything? Pecuniary Interests, Attention, Accountability and Discretion 
in Four Case Studies.

40   Hallet and Over (2010). How to Pay “Cash on Delivery” for HIV infections averted: two measurement approaches and ten payout functions.
41   Perakis, R. & Savedoff, W. (2015). Does Results-Based Aid Change Anything? Pecuniary Interests, Attention, Accountability and Discretion 

in Four Case Studies.
42    El modelo de la ISM era dicotómico. Según distintas fuentes, durante la implementación de la primera operación, algunos países como 

Guatemala, Belice y México (Chiapas) no lograron las metas y los donantes debieron reevaluar los criterios de decisión sobre si se 
cumplía o no la meta. IHME (s.f.). Salud Mesoamérica Initiative Process Evaluation.
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de esforzarse del agente incentivado que sabe que no logrará la meta y por ende no recibirá 

ningún pago43. 5) Puede aumentar la probabilidad de incentivos perversos en comparación con 

ˢ˧˥ˢ˦�ˠˢ˗˘˟ˢ˦�˗˘�˘˦˧˥˨˖˧˨˥˔˦�˗˘�ˣ˔˚ˢ�ˣ˨˘˦ʟ�˔˟�˚˘ˡ˘˥˔˥�ˠ˔ˬˢ˥�ˣ˥˘˦˜ͅˡ�ˣˢ˥�˟ˢ˚˥˔˥�˟˔�ˠ˘˧˔�˗˘Ѓˡ˜˗˔ʟ�
el agente incentivado puede ser más susceptible a tener comportamientos indeseados como 

enseñar para el examen o excluir cierta población de participar en el programa (ver Anexo 1 con 

˨ˡ˔�̆ ˫ˣ˟˜˖˔˖˜ͅˡ�ɣ ̳˦�̝ ˠˣ˟˜˔�˦ ˢ˕˥˘�̃ ˡ˖˘ˡ˧˜˩ˢ˦�x ˘˥˩˘˥˦ˢ˦ʜʡ�ʿ ˔�̋ ˥̳Ѓ˖˔�ʤ�x ˥˘˦˘ˡ˧˔�˨ ˡ�ɣ ˢ˗˘˟ˢ�̠ ˘�x ˔˚ˢ�
dicotómico o “todo o nada”.

ʺ˥̳Ѓ˖˔�ʤʡ�Ejemplo de modelo dicotómico

43    Perakis, R. & Savedoff, W. (2015). Does Results-Based Aid Change Anything? Pecuniary Interests, Attention, Accountability and Discretion 
in Four Case Studies.

44    De acuerdo con las entrevistas al equipo de ISM e IREM, además de otra literatura, para la IREM se cambió a un modelo con escalones 
precisamente para darle mayor relevancia a este punto de reconocer el esfuerzo de los gobiernos hacia el logro de resultados. En 
ˣ˔˥˧˜˖˨˟˔˥ʟ�˦˘�˘˦˧˔˕˟˘˖˜˘˥ˢˡ�ʥ�˘˦˖˔˟ˢˡ˘˦ʭ�˟ˢ˦�˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ˦�ˤ˨˘�˔˟˖˔ˡ˭˔ˡ�˘˟�ʨʣʘ�˗˘�˟˔�ˠ˘˧˔�ˣ˔˥˔�˘˟�˚˥˨ˣˢ�˗˘�ˠ̻˧˥˜˖˔˦�˥˘˖˜˕˘ˡ�˨ˡ�ʦʣʘ�˗˘˟�
pago por desempeño, mientras que los que alcanzan un mínimo del 80% reciben el 100% del pago. BID (2018). Monitoring, Learning and 
Evaluation Strategy Regional Malaria Elimination Initiative for Mesoamerica.

Modelo 2: función con escalones
ʸˡ�˘˦˧˘�ˠˢ˗˘˟ˢ�˦˘�˗˘Ѓˡ˘ˡ�˘˦˖˔˟ˢˡ˘˦�˗˘�ˣ˔˚ˢ�˦˘˚͌ˡ�˘˟�ˡ˜˩˘˟�˗˘�˟ˢ˚˥ˢ�˗˘�˟˔�ˠ˘˧˔ʡ�ʸ˦˧ˢ�ˣ˘˥ˠ˜˧˘�
hacer un pago parcial por logros parciales de la meta (p. ej. se otorga el 50% del monto de pago 

total si se cumple el 50% de la meta para la métrica de pago).

Si bien este modelo puede ser más complejo que el dicotómico, también es interesante para 

˟ˢ˦� ˀ˜ˡ˜˦˧˘˥˜ˢ˦� ˗˘� ʹ˜ˡ˔ˡ˭˔˦� ˬ� ʸ˗˨˖˔˖˜ͅˡ� ˔˟� ˣ˘˥ˠ˜˧˜˥� ˨ˡ˔� ˣ˟˔ˡ˘˔˖˜ͅˡ� Ѓˡ˔ˡ˖˜˘˥˔� ˦˘ˡ˖˜˟˟˔ʡ� ˆ˜� ˕˜˘ˡ�
˘ˡ�˘˦˧˘�˖˔˦ˢ�ˡˢ�˦˘�˧˜˘ˡ˘�˖˘˥˧˘˭˔�˦ˢ˕˥˘�˘˟�ˠˢˡ˧ˢ�Ѓˡ˔˟�˔�˥˘˖˜˕˜˥ʟ�˦˘�˧˜˘ˡ˘�˨ˡ�ˡ͌ˠ˘˥ˢ�ˣ˘ˤ˨˘̓ˢ�˗˘�
˘˦˖˘ˡ˔˥˜ˢ˦�˗˘�ˣ˔˚ˢ�ˣ˔˥˔� ˧˘ˡ˘˥�˘ˡ�˖˨˘ˡ˧˔�˘ˡ� ˟˔�ˣ˟˔ˡ˘˔˖˜ͅˡ�Ѓˡ˔ˡ˖˜˘˥˔ʡ� ˃ˢ˥�ˢ˧˥ˢ� ˟˔˗ˢʟ�˗˘˦˗˘�˘˟�
punto de vista de la implementación este modelo facilita entender los niveles de desempeño y 

plantear acciones para para llegar al siguiente escalón de pago. Además, reconoce el esfuerzo 

del agente incentivado para lograr resultados en mayor medida que la metodología anterior44. 

ʿ˔�ˣ˥˜ˡ˖˜ˣ˔˟�˗˘˦˩˘ˡ˧˔˝˔�˗˘�˘˦˧˘�ˠˢ˗˘˟ˢ�˘˦�˦˨�˖ˢˠˣ˟˘˝˜˗˔˗�ˣ˔˥˔�˗˘Ѓˡ˜˥�ˬ�˖ˢˠ˨ˡ˜˖˔˥�˟ˢ˦�˨ˠ˕˥˔˟˘˦�
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para cada métrica pues son más elementos para explicar y los umbrales pueden ser percibidos 

como arbitrarios. Además, puede generar presiones para ajustar la medición o metas en caso de 

˘˦˧˔˥�̟ ˘˥˖˔�̠ ˘�˟ ˢ˦�˨ ˠ˕˥˔˟˘˦ʟ�̟ ˢˠˢ�˦ ˘�̆ ˫ˣ˟˜˖ͅ�x ˔˥˔�˟ ˔�̇ ˨ˡ˖˜ͅˡ�̠ ˜˖ˢ˧ͅˠ˜˖˔ʡ�ʿ ˔�̋ ˥̳Ѓ˖˔�ʥ�̃ ˟˨˦˧˥˔�̟ ͅˠˢ�
podría ser el pago por métrica considerando escalones de logro.

ʺ˥̳Ѓ˖˔�ʥʡ�Ejemplo de modelo de pagos con varios escalones

Para seleccionar el número de escalones para este modelo es importante tener en cuenta las 

ventajas y desventajas de aumentar el número de escalones. Estas se presentan en la Tabla 3. 

Para facilitar la comunicación del esquema de incentivos se recomienda tener el mismo número 

de escalones para todas las métricas.

Tabla 3. Ventajas y desventajas de tener más escalones en el modelo de pagos escalonado

ˉ˘ˡ˧˔˝˔˦�˗˘�ˠ̳˦�˘˦˖˔˟ˢˡ˘˦ ʷ˘˦˩˘ˡ˧˔˝˔˦�˗˘�ˠ̳˦�˘˦˖˔˟ˢˡ˘˦

•  Mayor reconocimiento de los esfuerzos de los 
gobiernos, por lo que se asemeja más a una función 
de pagos continuos.

•  Mayor probabilidad de que los gobiernos puedan 
recibir más pagos

•  Hay menos intereses conectados al esfuerzo marginal 
del agente incentivado.
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Modelo 3: función continua

ʸ˦˧˘�ˠˢ˗˘˟ˢ�˖ˢˡ˦˜˦˧˘�˘ˡ�˗˘Ѓˡ˜˥�˨ˡ�ˣ˔˚ˢ�˖ˢˡ˧˜ˡ˨ˢʟ�˘˦�˗˘˖˜˥�˨ˡ�ˣ˔˚ˢ�ˣˢ˥�˖˔˗˔�˨ˡ˜˗˔˗� ˟ˢ˚˥˔˗˔�
(p. ej. $100 de pago por cada punto adicional en la tasa de logro de 8º grado). Es común que en 

proyectos de RBA se tenga un pago continuo y no un pago escalonado o dicotómico45. Para ello, 

˦˘�ˣ˨˘˗˘�˘˦˧˔˕˟˘˖˘˥�˨ˡ�˟̿ˠ˜˧˘�˜ˡ˙˘˥˜ˢ˥�ˣ˔˥˔�˘˩˜˧˔˥�ˣ˔˚˔˥�ˣˢ˥�ˠ˘˝ˢ˥˔˦�ˡˢ�˦˜˚ˡ˜Ѓ˖˔˧˜˩˔˦�ʛ˘ˡ�˔˟˚˨ˡˢ˦�
casos el límite puede ser cero o la línea de base) y un límite superior para evitar que se concentren 

˟ˢ˦�ˣ˔˚ˢ˦�˘ˡ�˨ˡ˔�ˠ̻˧˥˜˖˔�˘˦ˣ˘˖̿Ѓ˖˔�˘ˡ�˗˘˧˥˜ˠ˘ˡ˧ˢ�˗˘�ˢ˧˥˔˦ʡ

El modelo genera incentivos a los gobiernos para esforzarse constantemente pues compensa 

cada unidad de resultados logrados sin importar qué tan lejos se está de la meta o resultados 

deseados46. De hecho, en los casos en los que se paga por individuo se crea incentivos para 

impactar al mayor número posible de personas47. Por otro lado, las desventajas de este modelo 

˦ˢˡ�˨ˡ˔�ˠ˔ˬˢ˥�˗˜Ѓ˖˨˟˧˔˗�ˣ˔˥˔�ˣ˟˔ˡ˘˔˥�Ѓˡ˔ˡ˖˜˘˥˔ˠ˘ˡ˧˘�˘˟�˨˦ˢ�˗˘�˟ˢ˦�˥˘˖˨˥˦ˢ˦�ˤ˨˘�˦˘�ˢ˕˧˘ˡ˗˥̳ˡ�
por parte de los gobiernos66 y la complejidad de establecer un precio por métrica adecuado 

ʛ˩˘˥�˦˨˕˦˘˖˖˜ͅˡ�ʧʡʦʜʡ�ˁˢ�ˢ˕˦˧˔ˡ˧˘ʟ�ˠ͌˟˧˜ˣ˟˘˦�ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔˦�˗˘�˅ʵʴ�˛˔ˡ�˗˘Ѓˡ˜˗ˢ�˨ˡ�ˣ˥˘˖˜ˢ�ˣˢ˥�˨ˡ˜˗˔˗�
˗˘�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ�˟ˢ˚˥˔˗ˢʟ�˘�˜ˡ˖˟˨˦ˢ�˛˔ˡ�ˠ˔ˡ˧˘ˡ˜˗ˢ�˘˟�ˠ˜˦ˠˢ�ˣ˥˘˖˜ˢ�˘ˡ˧˥˘�ˣ˔̿˦˘˦�ˣ˔˥˔�˦˜ˠˣ˟˜Ѓ˖˔˥�˘˟�
diseño y señalar que el valor social de la vacunación infantil es no debe depender de su ubicación 

˚˘ˢ˚˥̳Ѓ˖˔�ʡ�ʿ˔�ʺ˥̳Ѓ˖˔�ʦ�ˠ˨˘˦˧˥˔�˨ˡ�˘˝˘ˠˣ˟ˢ�˗˘�˘˦˧˘�ˠˢ˗˘˟ˢʡ

ʺ˥̳Ѓ˖˔�ʦʡ�Modelo de pago continuo

45   Por ejemplo, de los 4 programas de RBA analizados en Perakis, R. & Savedoff, W. (2015) solo la ISM tenía un pago dicotómico.
46    Perakis, R. & Savedoff, W. (2015). Does Results-Based Aid Change Anything? Pecuniary Interests, Attention, Accountability and Discretion in 

Four Case Studies.
47  Ibid.
48    ̂ ˘˚͌ˡ�˃˘˥˔˞˜˦ʟ�˅ʡ�ʙ�ˆ˔˩˘˗ˢ˙˙ʟ�ˊʡ�ʛʥʣʤʨʜʟ�˘ˡ�˟˔�ʴ˟˜˔ˡ˭˔�ʺʴˉʼʟ�˦˘�˗˘Ѓˡ˜ͅ�˨ˡ�ˣ˥˘˖˜ˢ�˗˘�ʗʥʣ�ˣˢ˥�˖˔˗˔�ˡ˜̓ˢ�˩˔˖˨ˡ˔˗ˢʡ�ʸ˦˧˘�ˣ˥˘˖˜ˢ�˙˨˘�˘˟�ˠ˜˦ˠˢ�

˘ˡ˧˥˘�ˣ˔̿˦˘˦�˔˨ˡˤ˨˘�˟ˢ˦�˖ˢ˦˧ˢ˦�˗˘�˩˔˖˨ˡ˔˖˜ͅˡ�˖˔ˠ˕˜˘ˡʡ�ʸ˦˧ˢ�˦˜ˠˣ˟˜Ѓ˖˔˕˔�˘˟�˗˜˦˘̓ˢ�ˬ�˗˔˕˔�˨ˡ˔�˦˘̓˔˟�˖˟˔˥˔�˗˘�ˤ˨˘�˘˟�˩˔˟ˢ˥�˗˘�˨ˡ�ˡ˜̓ˢ�
vacunado es el mismo independiente del lugar donde se encuentre.
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ʨʡʥʡ� ʴˡ̳˟˜˦˜˦�˗˘�˟ˢ˦�˘˟˘ˠ˘ˡ˧ˢ˦�˗˘˟�˖˥ˢˡˢ˚˥˔ˠ˔�˗˘�ˣ˔˚ˢ˦

ʸ˟� ˖˥ˢˡˢ˚˥˔ˠ˔� ˗˘� ˣ˔˚ˢ˦� ˗˘Ѓˡ˘� ˟˔� ˣ˘˥˜ˢ˗˜˖˜˗˔˗� ˖ˢˡ� ˟˔� ˤ˨˘� ˦˘� ˗˘˦˘ˠ˕ˢ˟˦˔ˡ� ˟ˢ˦� ˥˘˖˨˥˦ˢ˦�
condicionados a resultados (el tramo de incentivo). Por ejemplo, los pagos pueden realizarse 

˦˘ˠ˘˦˧˥˔˟ˠ˘ˡ˧˘ʟ� ˔ˡ˨˔˟ˠ˘ˡ˧˘ʟ� ˣˢ˥� ˙˔˦˘˦� ˢ� ˨ˡ˔� ͌ˡ˜˖˔� ˩˘˭� ˔˟� Ѓˡ˔˟� ˗˘˟� ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔ʡ� ʶˢˠ͌ˡˠ˘ˡ˧˘�
˟ˢ˦�ˣ˔˚ˢ˦�˘ˡ�ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔˦�˗˘�ʹʵ˅�˦˘�˥˘˔˟˜˭˔ˡ�˖ˢˡ�˟˔�ˠ˜˦ˠ˔�˙˥˘˖˨˘ˡ˖˜˔�˖ˢˡ�˟˔�ˤ˨˘�˦˘�˩˘˥˜Ѓ˖˔ˡ�˟ˢ˦�
˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�˗˘�˟˔˦�ˠ̻˧˥˜˖˔˦�˗˘�ˣ˔˚ˢʟ�ˢ�˔˟�Ѓˡ˔˟�˗˘˟�ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔�˗˘�ʹʵ˅49.

En términos generales, un cronograma de pagos adecuado debe50ʭ� ʤʜ� ˚˘ˡ˘˥˔˥� ˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩ˢ˦� ˬ�
proveer recursos en el corto plazo que se puedan reinvertir en el logro de resultados futuros, 2) 

permitir a los gobiernos tener claridad sobre los recursos disponibles en el tiempo para planear 

apropiadamente el uso de dichos recursos y crear un círculo virtuoso de planeación, inversión, 

desempeño, incentivos, 3) estar alineado con el cronograma presupuestal de cada país y 

considerar las restricciones presupuestales que sean aplicables a cada país (p. ej. anualidad 

presupuestal), y 4) tener en cuenta el tiempo que se toma en observar los resultados deseados.

ʴ˦˜ˠ˜˦ˠˢʟ�̆ ˟�̟ ˥ˢˡˢ˚˥˔ˠ˔�̠ ˘�x ˔˚ˢ˦�̠ ˘˕˘�̆ ˩˜˧˔˥ʭ51 1) que los gobiernos deban apresurarse o esperar 

demasiado tiempo para recibir los recursos por resultados logrados, 2) aumentar demasiado los 

˖ˢ˦˧ˢ˦�˔˗ˠ˜ˡ˜˦˧˥˔˧˜˩ˢ˦�˗˘�˩˘˥˜Ѓ˖˔˥�˟ˢ˦�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�ˬ�˗˘�˗˘˦˘ˠ˕ˢ˟˦˔˥�˟ˢ˦�˥˘˖˨˥˦ˢ˦ʟ�ˬ�ʦʜ�˘˫˖˘˗˘˥�˟˔˦�
capacidades de los gobiernos para absorber y gestionar los recursos que reciben en determinado 

periodo.

ʸˡ�˘˦˧˔�˦˨˕˦˘˖˖˜ͅˡ�˦˘�˔ˡ˔˟˜˭˔ˡ�˗ˢ˦�˔˦ˣ˘˖˧ˢ˦�˖˟˔˩˘�˥˘˟˔˖˜ˢˡ˔˗ˢ˦�˔˟�˖˥ˢˡˢ˚˥˔ˠ˔�˗˘�ˣ˔˚ˢ˦ʭ�ʤʜ�˟˔�
frecuencia de los desembolsos del monto de incentivos y 2) las reglas de los montos máximos a 

pagar en el tiempo.

 5.2.1. Frecuencia de los desembolsos del monto de incentivos

Si bien la frecuencia de los desembolsos solo se puede determinar en detalle una vez se tengan 

claras las métricas de pago y el tiempo aproximado para lograr y observar sus respectivos 

resultados, la Tabla 4 presenta las principales ventajas y desventajas de una frecuencia anual y 

49    ɹ ˖˖ˢ˥˗˜ˡ˚�˧ ˢ�˃ ˘˥˔˞˜˦ʟ�˅ ʡ�ʙ�̂ ˔˩˘˗ˢ˙˙ʟ�́ ʡ�ʛʥʣʤʨʜʟ�̃ ˡ�˧ ˛˘�̋ ʴˉʼ�ɹ ˟˟˜˔ˡ˖˘ʟ�̝ �x ˥˜˖˘�s ˙�ʗʥʣ�x ˘˥�˩ ˔˖˖˜ˡ˔˧˘˗�̟ ˛˜˟˗�˪ ˔˦�̠ ˘Ѓˡ˘˗ʡ�̌ ˛˜˦�x ˥˜˖˘�˪ ˔˦�˧ ˛˘�˦ ˔ˠ˘�
˔˖˥ˢ˦˦�˖ˢ˨ˡ˧˥˜˘˦�˘˩˘ˡ�˜˙�˩˔˖˖˜ˡ˔˧˜ˢˡ�˖ˢ˦˧˦�˖˛˔ˡ˚˘ʡ�ˇ˛˜˦�˦˜ˠˣ˟˜Ѓ˘˗�˧˛˘�˗˘˦˜˚ˡ�˔ˡ˗�˚˔˩˘�˔�˖˟˘˔˥�˦˜˚ˡ˔˟�˧˛˔˧�˧˛˘�ˉ˔˟ˢ˥�ˢ˙�˔�˩˔˖˖˜ˡ˔˧˘˗�˖˛˜˟˗�
is the same regardless of location.

50   Instiglio (2017). A practitioner’s guide to Results-Based Financing.
51   Ibid.
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de pagos por fases. La experiencia de la ISM con pagos en fases ha sido percibida como exitosa 52, 

53. Cabe mencionar que tener fases y pagos de más de 3 años no es recomendable pues puede 

implicar que hay países donde un gobierno no recibirá pagos (asumiendo periodos de gobierno 

de 4 cuatro años).

Tabla 4. Análisis de la frecuencia de pagos del incentivo

ʹ˥˘˖˨˘ˡ˖˜˔ ˉ˘ˡ˧˔˝˔˦ ʷ˘˦˩˘ˡ˧˔˝˔˦

Anual •  ˅ ˘˖˨˥˦ˢ˦�˗˜˦ˣˢˡ˜˕˟˘˦�˙˥˘˖˨˘ˡ˧˘ˠ˘ˡ˧˘�que los 
gobiernos podrían reinvertir en las iniciativas 
para generar más resultados y así aumentar 
la probabilidad de recibir más pagos por 
resultados en el futuro (círculo virtuoso)54.

•  ̂ ˘� ˔˝˨˦˧˔ˡ� ˖ˢˡ� ˠ˔ˬˢ˥� ˙˔˖˜˟˜˗˔˗� ˔� ˟ˢ˦� ˖˜˖˟ˢ˦�
ˣ˥˘˦˨ˣ˨˘˦˧˔˟˘˦� ˗˘� ˟ˢ˦� ˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ˦ que suelen 
ser anuales.

• �̓ˡ˖˥˘ˠ˘ˡ˧˔� ˟ˢ˦� ˖ˢ˦˧ˢ˦� administrativos al 
efectuar más desembolsos, como por parte 
de los gobiernos para gestionar recursos.

• �̓ˡ˖˥˘ˠ˘ˡ˧˔� ˟ˢ˦� ˖ˢ˦˧ˢ˦� ˗˘� ˩˘˥˜Ѓ˖˔˖˜ͅˡ� ˔˟�
˥˘ˤ˨˘˥˜˥� ˗˘� ˩˘˥˜Ѓ˖˔˖˜ͅˡ independiente todos 
los años.

• �̍ ˡ�˔̓ˢ�ˣ˨˘˗˘�ˡˢ�˦˘˥� ˧˜˘ˠˣˢ�˦˨Ѓ˖˜˘ˡ˧˘�ˣ˔˥˔�
˚˘ˡ˘˥˔˥� ˖˔ˠ˕˜ˢ˦� ˦˜˚ˡ˜Ѓ˖˔˧˜˩ˢ˦� ˘ˡ� ˔˟˚˨ˡ˔˦�
ˠ̻˧˥˜˖˔˦, pero esto debe ser evaluado para la 
métrica seleccionada.

˃ˢ˥�˙˔˦˘˦ •��˃ ˘˥ˠ˜˧˘�̃ ˡ˖˘ˡ˧˜˩˔˥�˥ ˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�ɣ ̳˦�̝ ˠ˕˜˖˜ˢ˦ˢ˦�
al permitir un periodo de tiempo más largo56.

•  Es más probable que sea ˧˜˘ˠˣˢ� ˦˨Ѓ˖˜˘ˡ˧˘�
ˣ˔˥˔� ˢ˕˦˘˥˩˔˥� ˖˔ˠ˕˜ˢ˦� ˦˜˚ˡ˜Ѓ˖˔˧˜˩ˢ˦ en 
métricas difíciles de lograr. En particular, 
durante la primera fase dónde los gobiernos 
necesitan ajustar sus operaciones 57.

•  y ˦˧̳� ˠ˘˝ˢ˥� ˔˟˜ˡ˘˔˗ˢ� ˖ˢˡ� ˟ˢ˦� ˘˦ˤ˨˘ˠ˔˦� ˗˘�
ˣ˟˔ˡ˜Ѓ˖˔˖˜ͅˡ� ˘� ˜ˠˣ˟˘ˠ˘ˡ˧˔˖˜ͅˡ� ˗˘� ˨ˡ˔�
ˢˣ˘˥˔˖˜ͅˡ, en la medida en que los gobiernos 
y otros actores toman un tiempo en ajustarse e 
iniciar la implementación de las intervenciones 
costo efectivas y luego otro tiempo para llegar 
a gestionar resultados.

• �˃ ˨˘˗˘� ˤ˨˘� ˟ˢ˦� ˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ˦� ˡˢ� ˣ˘˥˖˜˕˔ˡ�
˥˘˖ˢˠˣ˘ˡ˦˔˦� ˠ̳˦� ˖ˢˡ˦˧˔ˡ˧˘˦ en 
comparación con un pago anual. Con fases 
que no tengan una estructura anual (p. ej. 18 
ˢ� ʦʣ� ˠ˘˦˘˦ʜ� ˦˘� ˣ˨˘˗˘ˡ� ˚˘ˡ˘˥˔˥� ˗˜Ѓ˖˨˟˧˔˗˘˦�
para alinear los pagos con los ciclos 
presupuestales de los gobiernos.

52   De acuerdo con las entrevistas realizadas durante el primer trimestre de 2021 al equipo de la ISM las fases han sido claves, pero 
asegurando que se maneja como una sola operación.

53    Según la experiencia de la ISM, el número de fases estaba atado al tiempo para la implementación. En la ISM, originalmente se diseñaron 
3 fases de 18 meses que resultaron siendo un periodo de tiempo difícil de operar por los ciclos presupuestales de los gobiernos (que 
suelen ser anuales). Un periodo más corto era un alto costo de transacción y poco tiempo para alcanzar resultados. Por ello, para la 
IREM se pensó en fases de 24 meses siendo este el punto medio o ideal sobre el trade-off entre tiempo alcanzar resultados, menos 
costos de transacción y alineación con los ciclos presupuestales de los gobiernos.

54    Según la entrevista con Bill Savedoff, 6 de los 8 países de la ISM decidieron reinvertir los pagos recibidos por desempeño para alcanzar 
mayores resultados dentro del marco temporal de la Iniciativa. Cabe aclarar que la reinversión de recursos no era un requisito, sino 
una decisión de los gobiernos y no fue una reinversión directa en las intervenciones de la ISM. En El Salvador, por ejemplo, los recursos 
se utilizaron para mejorar infraestructura en las áreas de intervención. En México, se utilizó los recursos para ampliar la estrategia de 
calidad de la atención. Es decir, en general los recursos fueron utilizados en áreas que normalmente no tenían presupuesto y que, si bien 
no son objeto central de la ISM, si logran de manera estructural mejorar aspectos del sistema de salud que llevan a mayores resultados.

55    ̒ ˢ˟˟˔ˡ˗ʟ�˃ʡ�ʙ�ʿ˘˘ʟ�ʽʡ�ʛʥʣʤʪʜʡ�˅˘˦˨˟˧˦ʠʵ˔˦˘˗�ʹ˜ˡ˔ˡ˖˜ˡ˚�˜ˡ�ʸ˗˨˖˔˧˜ˢˡʭ�Ѓˡ˔ˡ˖˜ˡ˚�˥˘˦˨˟˧˦�˧ˢ�˦˧˥˘ˡ˚˧˛˘ˡ�˦ˬ˦˧˘ˠ˦ʡ�ˊˢ˥˟˗�ʵ˔ˡ˞�ʺ˥ˢ˨ˣʡ�
56    De acuerdo con las evaluaciones de la ISM, “los entrevistados indicaron que el hecho de tener que cumplir plazos permite generar 

un sentido de urgencia, [no obstante] manifestaron que 18 meses era un plazo muy breve para evaluar cuellos de botella, elaborar y 
ejecutar cambios destinados a fortalecer el sistema y lograr resultados. Así, estimaron que un pazo de dos años resultaría más realista”. 
Iriarte et al (2017). El premio inicial en la iniciativa de cooperación basada en resultados de Salud Mesoamérica. Págs. 11-12.
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 5.2.2. Reglas de montos máximos a pagar en el tiempo

ʴ˗˘ˠ̳˦�˗˘�˟˔�˙˥˘˖˨˘ˡ˖˜˔�˖ˢˡ�˟˔�ˤ˨˘�˦˘�˛˔˥̳ˡ�˟ˢ˦�ˣ˔˚ˢ˦ʟ�˘˦�˖˟˔˩˘�˗˘Ѓˡ˜˥�˟˔˦�˥˘˚˟˔˦�˦ˢ˕˥˘�˘˟�ˠˢˡ˧ˢ�
máximo a pagar en cada una de estas etapas57ʡ� ˃ˢ˥�˘˝˘ˠˣ˟ˢʟ�˦˘�ˣˢ˗˥̿˔ˡ� ˧˘ˡ˘˥�ˠˢˡ˧ˢ˦�Ѓ˝ˢ˦�ˢ�
ˠˢˡ˧ˢ˦�Є˘˫˜˕˟˘˦ʡ�ʸ˦˧˔�˗˘˖˜˦˜ͅˡ�˧˜˘ˡ˘�˨ˡ�˘˙˘˖˧ˢ�˦ˢ˕˥˘�˘˟�˧˜ˣˢ�˗˘�˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩ˢ˦�ˤ˨˘�˦˘�˘˦˧̳ˡ�˚˘ˡ˘˥˔ˡ˗ˢ�
y sobre los recursos que necesita y que podrían quedar disponibles de no lograrse los resultados. 

ʿ˔�ˇ˔˕˟˔�ʨ�ˣ˥˘˦˘ˡ˧˔�˧˥˘˦�ˢˣ˖˜ˢˡ˘˦�˗˘�˥˘˚˟˔˦�ˣ˔˥˔�˗˘Ѓˡ˜˥�˟˔�˧˥˔ˡ˦˙˘˥˘ˡ˖˜˔�˗˘�˥˘˖˨˥˦ˢ˦�˘ˡ˧˥˘�˙˔˦˘˦ʟ�
así como las ventajas y desventajas de cada una de ellas.

Tabla 5. Opciones de reglas de montos máximos a pagar en el tiempo

˂ˣ˖˜ͅˡ ʷ˘Ѓˡ˜˖˜ͅˡ ˉ˘ˡ˧˔˝˔˦ ʷ˘˦˩˘ˡ˧˔˝˔˦

ʵˢ˟˦˔˦�ˣˢ˥�˙˔˦˘�
ˡˢ�˧˥˔ˡ˦˙˘˥˜˕˟˘˦�
˘ˡ�˘˟�˧˜˘ˠˣˢ

Establecer un límite de pago 
Ѓ˝ˢ�ˣ˔˥˔�˖˔˗˔�˙˔˦˘ʡ

•  Fuerza al agente incentivado 
a lograr las metas en 
el horizonte de tiempo 
predeterminado.

•  Es fácil de entender.

•  Hace más fuerte el efecto 
de unas metas demasiado 
ambiciosas o mal estimadas 
pues se perderían todos los 
recursos disponibles para 
dicha fase.

•  Aumenta la probabilidad de 
no desembolsar todos los 
recursos.

ʵˢ˟˦˔˦�ˣˢ˥�˙˔˦˘˦�
˧˥˔ˡ˦˙˘˥˜˕˟˘˦�˘ˡ�
˘˟�˧˜˘ˠˣˢ

Establecer un límite de pago 
Є˘˫˜˕˟˘�ˣˢ˥�˙˔˦˘ʟ�˗ˢˡ˗˘�
montos no desembolsados en 
fases anteriores se incluyen 
en las bolsas siguientes.

•  Da indicaciones de los logros 
deseados y los desembolsos 
a los que se puede acceder 
en el tiempo, sin forzar al 
agente incentivado a lograr 
lo que quizás no es factible 
en el período determinado.

•  Permite que desempeños 
bajos en ciertas fases 
se compensen con 
desempeños altos en otras.

•  Aumenta la probabilidad 
de desembolsar todos los 
recursos.

•��̋ ˘ˡ˘˥˔�ˠ˔ˬˢ˥�Є˘˫˜˕˜˟˜˗˔˗�
para desembolsar recursos 
según la temporalidad real 
de lograr los resultados.

•  Hace más complejo el 
diseño y la planeación 
Ѓˡ˔ˡ˖˜˘˥˔ʡ

•  Puede no generar los 
incentivos para el logro 
de las metas en el tiempo 
estipulado pues no se 
percibe como una pérdida/
ganancia de recursos dado 
que los recursos no ganados 
se pueden ganar después.

ˁˢ�˛˔ˬ�˕ˢ˟˦˔˦�
ˣˢ˥�˙˔˦˘˦ʟ�˦ˢ˟ˢ�
˨ˡ˔�˕ˢ˟˦˔�˧ˢ˧˔˟

Establecer una bolsa única de 
recursos, sin asignar límites 
por fases.

•��̂ ˜ˠˣ˟˜Ѓ˖˔�˘˟�˗˜˦˘̓ˢʡ
•  Aumenta la probabilidad 

de desembolsar todos los 
recursos.

•��̋ ˘ˡ˘˥˔�ˠ˔ˬˢ˥�Є˘˫˜˕˜˟˜˗˔˗�
para desembolsar recursos 
según la temporalidad real 
de lograr los resultados.

•  Genera el riesgo de que el 
agente incentivado decida 
no esforzarse en ciertas 
fases y aun así lograr todos 
los pagos con un esfuerzo 
en poco tiempo.

•  No genera claridad sobre 
la cantidad de recursos a 
los que se puede acceder 
en el tiempo, de manera 
que se pueda planear 
adecuadamente.

57    En este documento no se analiza la distribución del tramo de inversión para las intervenciones costo-efectivas de los países socios. 
Dicha distribución debería seguir una lógica similar a los programas del BID anteriores.



Diseñando Modelos de Financiamiento por Resultados
Recomendaciones y Lineamientos37

6. Incentivos bajo un marco de sistemas 
educativos descentralizados

Si bien los incentivos están enfocados para gobiernos centrales, podría ser que se desee incentivar 

entidades subnacionales del sistema educativo bajo el supuesto de que se encuentran más 

˖˘˥˖˔�˔�˟ˢ˦�˕˘ˡ˘Ѓ˖˜˔˥˜ˢ˦ʡ�ʷ˘�˛˘˖˛ˢʟ�˔˟˚˨ˡˢ˦�ˣ˔̿˦˘˦�˘ˡ�ʴˠ̻˥˜˖˔�ʿ˔˧˜ˡ˔�˧˜˘ˡ˘ˡ�˦˜˦˧˘ˠ˔˦�˘˗˨˖˔˧˜˩ˢ˦�
descentralizados, por lo que la promoción del uso de incentivos a nivel subnacional podría ser 

relevante para la región.

Con este objetivo en mente, esta sección presenta recomendaciones de alto nivel sobre qué 

considerar si es que se desea explorar esquemas de incentivos monetarios a nivel subnacional. 

Esta sección incluye 1) una breve explicación del porqué considerar niveles de gobierno más allá 

del gobierno central, 2) el marco teórico utilizado, y 3) recomendaciones sobre los siguientes 

pasos para la decisión de trabajar con otros niveles de gobierno.

ʩʡʤʡ� ̑˃ˢ˥�ˤ˨̻�˖ˢˡ˦˜˗˘˥˔˥�˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩˔˥�ˡ˜˩˘˟˘˦�˗˘�˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ�ˠ̳˦�˔˟˟̳�˗˘˟�
˖˘ˡ˧˥˔˟ʲ

Para poder responder a esta pregunta, haremos referencia a la ISM y al IREM – programas de FBR 

˗˘�˧˜ˣˢ�ˣ͌˕˟˜˖ˢʠˣ˥˜˩˔˗ˢ�ˤ˨˘�ˢ˙˥˘˖˘ˡ�Ѓˡ˔ˡ˖˜˔ˠ˜˘ˡ˧ˢ�˔�˟ˢ˦�˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ˦�ˡ˔˖˜ˢˡ˔˟˘˦�ˣ˔˥˔�ˠ˘˝ˢ˥˔˥�˟ˢ˦�
resultados de salud materno infantil o erradicación de la Malaria, respectivamente. En estos casos 

˦˘�ˣ˥ˢ˩˘˘�˥˘˖˨˥˦ˢ˦�ˡˢ�˖ˢˡ˗˜˖˜ˢˡ˔˗ˢ˦�ʠˣ˔˥˔�Ѓˡ˔ˡ˖˜˔˥�˜ˡ˧˘˥˩˘ˡ˖˜ˢˡ˘˦�˖ˢ˦˧ˢ�˘˙˘˖˧˜˩˔˦�ʠ�ˬ�˥˘˖˨˥˦ˢ˦�
condicionados al cumplimiento de las metas establecidas -para incentivar el cumplimiento de 

los resultados deseados.

Si bien los acuerdos se hacen con los gobiernos centrales, otros niveles de gobierno (p. ej. gobiernos 

departamentales o municipales) juegan un papel fundamental en el logro de los resultados 

˘˦ˣ˘˥˔˗ˢ˦ʡ�ʸ˦�ˣˢ˥�˘˦˧ˢ�ˣˢ˥�˟ˢ�ˤ˨˘�˟ˢ˦�˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ˦�˖˘ˡ˧˥˔˟˘˦ʟ�˖ˢˡ�˔ˣˢˬˢ�˗˘˟�ʵʼʷʟ�˛˔ˡ�˗˘Ѓˡ˜˗ˢ�ˣ˟˔ˡ˘˦�
estratégicos para guiar a los gobiernos subnacionales hacia el cumplimiento de resultados. 

De hecho, en la mayoría de los casos para la ISM los gobiernos centrales establecieron metas 

desagregadas a nivel subnacional para establecer con claridad la hoja ruta que debe seguir cada 

nivel de gobierno involucrado en la cadena de suministro de los servicios en cuestión. Además 

de establecer metas al nivel subnacional, algunos países decidieron establecer incentivos para 

las unidades subnacionales. De acuerdo con la experiencia de la ISM, incentivar a los gobiernos 

subnacionales para alcanzar los resultados deseados es clave, especialmente en los países con 

sistemas descentralizados. Sin embargo, esto no es posible en todos los países de la región dadas 

las capacidades y realidades de los diferentes niveles de gobierno. Por lo tanto, en la ISM y la IREM 

no ha sido obligatorio para los gobiernos nacionales crear un esquema que pase a los gobiernos 

subnacionales los montos pagados por incentivos.
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En el caso de programas educativos, se sugiere facilitar pero no forzar a los gobiernos a incluir 

esquemas de incentivos adicionales para gobiernos subnacionales. Esto está en línea con la teoría 

de FBR, donde uno de sus principales generadores de impacto es alinear los incentivos entre los 

actores de un sistema. Esto es especialmente relevante en sistemas descentralizados en los que 

los gobiernos nacionales tienen una baja incidencia en el logro de resultados educativos. Así 

mismo, condicionar pagos al cumplimiento de resultados en niveles de gobierno subnacionales 

ˣ˘˥ˠ˜˧˘�˨ˡ˔�ˠ˔ˬˢ˥�Є˘˫˜˕˜˟˜˗˔˗�ˣ˔˥˔�˔˗˔ˣ˧˔˥˦˘�˔�˟˔˦�˖ˢˡ˗˜˖˜ˢˡ˘˦�˟ˢ˖˔˟˘˦�ˬ�˔˨ˠ˘ˡ˧˔�˟˔�˥˘ˡ˗˜˖˜ͅˡ�
de cuentas. Finalmente, varias experiencias internacionales con transferencias subnacionales 

basadas en resultados han demostrado que el usar incentivos puede incrementar la efectividad 

de la asistencia técnica58. Los esfuerzos de asistencia técnica pueden ser más aprovechados 

cuando se tiene incentivos para mejorar el desempeño, y estos también pueden llevar a la 

contratación de una asistencia técnica más pertinente para las necesidades de los gobiernos 

incentivados.

Los sistemas de FBR en el que se usa transferencias basadas en resultados a gobiernos 

subnacionales comúnmente se llaman Transferencias Basadas en Desempeño (Performance-

Based Grants en inglés). En la Figura 6 se cómo funciona este esquema. Estos han sido usados 

en muchos países en vías de desarrollo en diversas temáticas, incluyendo el sector educación. 

ʴ˟˚˨ˡˢ˦� ˗˘� ˟ˢ˦� ˕˘ˡ˘Ѓ˖˜ˢ˦� ˢ˕˦˘˥˩˔˗ˢ˦� ˘ˡ� ˘˦˧˔˦� ˜ˡ˜˖˜˔˧˜˩˔˦� ˜ˡ˖˟˨ˬ˘ˡʭ� ʤʜ� ˠ˘˝ˢ˥˔˥� ˟˔� ˥˘ˡ˗˜˖˜ͅˡ� ˗˘�
˖˨˘ˡ˧˔˦�ˬ� ˟˔�˧˥˔ˡ˦ˣ˔˥˘ˡ˖˜˔�˗˘� ˟ˢ˦�˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ˦� ˟ˢ˖˔˟˘˦�˔� ˟ˢ˦�˖˜˨˗˔˗˔ˡˢ˦ʟ�ʥʜ� ˜˗˘ˡ˧˜Ѓ˖˔˥�˖˨̳˟˘˦�˦ˢˡ�
las brechas de capacidad de los gobiernos locales y cómo se puede dar asistencia técnica para 

construir esas capacidades, 3) mejorar el manejo y aprendizaje organizacional de los gobiernos 

locales, y 4) fortalece la relación de los gobiernos con los ciudadanos59ʡ�ʸ˦ˣ˘˖̿Ѓ˖˔ˠ˘ˡ˧˘�˘ˡ�˘˟�
sector educación, países de la región como Perú60 y Brasil61 han tenido excelentes resultados con 

estos mecanismos.

58   This document does not analyze the distribution of the investment tranche for cost-effective interventions in partner countries. Such 
˗˜˦˧˥˜˕˨˧˜ˢˡ�˦˛ˢ˨˟˗�˙ˢ˟˟ˢ˪�˔�˟ˢ˚˜˖�˦˜ˠ˜˟˔˥�˧ˢ�ˣ˥˘˩˜ˢ˨˦�ʼʷʵ�ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˦ʡ

59  ˈʶʿʷʹ�ʛʥʣʤʣʜʡ�˃˘˥˙ˢ˥ˠ˔ˡ˖˘ʠʵ˔˦˘˗�ʺ˥˔ˡ˧�ˆˬ˦˧˘ˠ˦ʭ�ʶˢˡ˖˘ˣ˧�˔ˡ˗�ʼˡ˧˘˥ˡ˔˧˜ˢˡ˔˟�ʸ˫ˣ˘˥˜˘ˡ˖˘ʡ
60   Ibid.
61��� �́ ˢ˥˟˗�ʵ˔ˡ˞�ʛʥʣʥʤʜʡ�˅˘˦˨˟˧˦ʠʵ˔˦˘˗�ʹ˜ˡ˔ˡ˖˜ˡ˚�˜ˡ�ʸ˗˨˖˔˧˜ˢˡʭ�˃˘˥˨Ϡ˦�ʼˡ˖˘ˡ˧˜˩˘�˃˥ˢ˚˥˔ˠ�˔ˡ˗�Ϣ˃˘˥˙ˢ˥ˠ˔ˡ˖˘�ʶˢˠˠ˜˧ˠ˘ˡ˧˦ϣʡ�ʸˡʭ�https://www.

worldbank.org/en/news/feature/2021/02/01/results-based-financing-in-education-peru-incentive-program-and-performance-
commitments

https://www.worldbank.org/en/news/feature/2021/02/01/results-based-financing-in-education-peru-incentive-program-and-performance-commitments
https://www.worldbank.org/en/news/feature/2021/02/01/results-based-financing-in-education-peru-incentive-program-and-performance-commitments
https://www.worldbank.org/en/news/feature/2021/02/01/results-based-financing-in-education-peru-incentive-program-and-performance-commitments
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De acuerdo con lo anterior, es recomendable analizar la oportunidad de incentivar a niveles de 

gobierno más allá del central. 

ʩʡʥʡ� ˀ˔˥˖ˢ�˧˘ͅ˥˜˖ˢ�˦ˢ˕˥˘�˗˘˦˖˘ˡ˧˥˔˟˜˭˔˖˜ͅˡ

A continuación, se describe el marco teórico utilizado para estandarizar el análisis del nivel de 

descentralización de los sistemas de educación para países de la región Latinoamericana y 

˙˔˖˜˟˜˧˔˥�˦˨�˖ˢˠˣ˔˥˔˖˜ͅˡʡ�ʸ˦˧˘�ˠ˔˥˖ˢ�˧˘ͅ˥˜˖ˢ�˖ˢˡ˧˜˘ˡ˘ʭ�ʤʜ�˟˔�˗˘Ѓˡ˜˖˜ͅˡ�˗˘�˟ˢ˦�ˡ˜˩˘˟˘˦�˗˘�˚ˢ˕˜˘˥ˡˢʟ�ʥʜ�
las categorías de análisis para determinar el nivel de descentralización de jure en los sistemas de 

˘˗˨˖˔˖˜ͅˡ�ˬ�ʦʜ�˘˟�˦˜˦˧˘ˠ˔�˗˘�˖˔˟˜Ѓ˖˔˖˜ͅˡ�˨˧˜˟˜˭˔˗ˢ�ˣ˔˥˔�˘˟�ˡ˜˩˘˟�˗˘�˜ˡ˖˜˗˘ˡ˖˜˔�ˤ˨˘�˧˜˘ˡ˘�˖˔˗˔�˨ˡˢ�
de los niveles de descentralización.

 6.2.1. Niveles de gobierno

Para este documento, se entiende descentralización del sistema educativo como “la transferencia 

˗˘�˥˘˦ˣˢˡ˦˔˕˜˟˜˗˔˗˘˦�˘ˡ�˟˔�ˣ˟˔ˡ˜Ѓ˖˔˖˜ͅˡʟ�˚˘˦˧˜ͅˡʟ�ˢ˕˧˘ˡ˖˜ͅˡ�ˬ�˗˜˦˧˥˜˕˨˖˜ͅˡ�˗˘�˥˘˖˨˥˦ˢ˦�˗˘˦˗˘�˘˟�
gobierno central hacia las unidades en el terreno de organismos gubernamentales, unidades 

o niveles subordinados del gobierno”62. Existen distintos tipos de descentralización que se 

diferencian principalmente por el grado de autonomía en la toma de decisiones que el gobierno 

central les otorga a las unidades subnacionales, que van desde la desconcentración (traspaso de 

responsabilidades con poder de decisión limitado) hasta la devolución (unidades subnacionales 

tienen una autoridad independiente para ejecutar las actividades). En la práctica, los países 

tienen en su mayoría tipos híbridos que combinan distintas formas de descentralización63. Por ello, 

˟˔�˗˘Ѓˡ˜˖˜ͅˡ�ˬ�ˢˣ˘˥˔˖˜ˢˡ˔˟˜˭˔˖˜ͅˡ�˗˘�˟ˢ˦�ˡ˜˩˘˟˘˦�˗˘�˗˘˦˖˘ˡ˧˥˔˟˜˭˔˖˜ͅˡ�ˣ˨˘˗˘�˥˘˦˨˟˧˔˥�˖ˢˠˣ˟˘˝˔ʡ

62�� �̂ ˢˡ˗˘˥˚˔˔˥˗ʟ�ʿʡ�ʛʥʣʥʣʜʡ�ʼˡ�ʶ˘˔˥˔ʟ�ʵ˥˔˭˜˟ʟ�ˠ˔ˬˢ˥˦�˛˔˩˘�˧ˢ�˜ˠˣ˥ˢ˩˘�˘˗˨˖˔˧˜ˢˡ�ˢ˨˧˖ˢˠ˘˦�˧ˢ�˥˘˖˘˜˩˘�ˠˢ˥˘�˙˨ˡ˗˦ʡ�ˊˢ˥˟˗�ʵ˔ˡ˞�ʵ˟ˢ˚˦�ʸˡʭ https://
blogs.worldbank.org/latinamerica/ceara-brazil-mayors-have-improve-education-outcomes-receive-more-funds

63  Rondinelly, N. y Cheema (1983). Descentralization in Developing Countries: A Review of Recent Experience.

Figura 6. Modelo de Transferencias Basadas en Desempeño

Gobierno
Local

Gobierno
Central

1. Acuerdo
3. Pago

2. Entrega de resultados
ɨƵȲǞ˛ƧƊƮȌȺ
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ʴ�˖ˢˡ˧˜ˡ˨˔˖˜ͅˡʟ�˦˘�ˣ˥˘˦˘ˡ˧˔� ˟˔�˗˘Ѓˡ˜˖˜ͅˡ�˗˘� ˟ˢ˦�ˡ˜˩˘˟˘˦�˗˘�˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ�˗˘˟�˦˜˦˧˘ˠ˔�˗˘�˘˗˨˖˔˖˜ͅˡ�
a considerar en este análisis. Estos niveles de gobierno están relacionados con la provisión de 

servicios educativos a la población objetivo. Cabe aclarar que estos niveles pueden variar entre 

ˣ˔̿˦˘˦�˗˔˗˔˦� ˟˔˦�˖ˢˡЃ˚˨˥˔˖˜ˢˡ˘˦�˗˘�˖˔˗˔�ˣ˔̿˦� ʛˣʡ�˘˝ʡ�˘ˡ�ʶˢ˟ˢˠ˕˜˔� ˟ˢ˦�ˡ˜˩˘˟˘˦�˗˘�˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ�ˡˢ�
coinciden necesariamente con la descentralización territorial).

• ˁ˜˩˘˟�ʶ˘ˡ˧˥˔˟�ʛˁʶʜʭ hace referencia al gobierno nacional del país.

• ˁ˜˩˘˟�̓ ˡ˧˘˥ˠ˘˗˜ˢ�ʛˁʼʜʭ�˦ ˘�˥ ˘Ѓ˘˥˘�̝ �˟ˢ˦�̊ ˢ˕˜˘˥ˡˢ˦�s �̆ ˡ˧˜˗˔˗˘˦�̇ ˘˗˘˥˔˟˘˦ʟ�̠ ˘�x ˥ˢ˩˜ˡ˖˜˔ʟ�̆ ˦˧˔˧˔˟˘˦ʟ�
distritales o departamentales.

• ˁ˜˩˘˟�ʿˢ˖˔˟�ʛˁʿʜʭ hace referencia a los gobiernos o entidades municipales.

 6.2.2. Categorías de análisis

La Tabla 6 contiene las categorías de análisis que, según la literatura64, resumen el tipo de acciones 

o decisiones (des)centralizadas que se toman dentro de los sistemas de educación, ordenadas 

de lo más macro a lo más micro.

Tabla 6. Categorías de análisis de la (des)centralización del sistema educativo

ʶ˔˧˘˚ˢ˥̿˔˦ ˇ˜ˣˢ�˗˘�˔˖˖˜ˢˡ˘˦ʢ˗˘˖˜˦˜ˢˡ˘˦

˃ˢ˟̿˧˜˖˔�˘˗˨˖˔˧˜˩˔
Decisiones relacionadas con los lineamientos del sistema de educación, el contenido 
estándar de los programas escolares (i.e. áreas de estudio mínimas), y los objetivos del 
sistema educación.

ʴ˦˜˚ˡ˔˖˜ͅˡ�ˣ˥˘˦˨ˣ˨˘˦˧˔˟ Forma como se asigna y distribuye el presupuesto total en educación entre los 
distintos niveles de descentralización.

˃˟˔ˡ˘˔˖˜ͅˡ
ˇˢˠ˔�˗˘�˗˘˖˜˦˜ˢˡ˘˦�ˤ˨˘�ˣ˘˥ˠ˜˧˘ˡ�ˣ˥ˢ˩˘˘˥�˟ˢ˦�˦˘˥˩˜˖˜ˢ˦�˗˘�˘˗˨˖˔˖˜ͅˡ�ʛ˘˝ʡʭ�˗˘Ѓˡ˜˖˜ͅˡ�˗˘�
˟ˢ˦�ˠ˔˧˘˥˜˔˟˘˦�˗˘�˖˟˔˦˘˦�ˬ�˟ˢ˦�ˣ˥ˢ˖˘˗˜ˠ˜˘ˡ˧ˢ˦�ˣ˔˥˔�˘ˡ˦˘̓˔˥˟ˢ˦ʟ�˘˩˔˟˨˔˖˜ˢˡ˘˦�˔˟�Ѓˡ˔˟˜˭˔˥�
cada ciclo educativo, y monitoreo de colegios).

ʸ˝˘˖˨˖˜ͅˡ�ˣ˥˘˦˨ˣ˨˘˦˧˔˟
Ejecución del presupuesto de funcionamiento/operación y el de inversión dentro de los 
distintos niveles de descentralización para proveer los servicios de educación (plan de 
desarrollo de los colegios, presupuesto para el personal, capacitaciones de personal, 
etc.).

ˀ˔ˡ˘˝ˢ�˗˘�ˣ˘˥˦ˢˡ˔˟
ˀ˔ˡ˘˝ˢ�˗˘�˟˔�ˣ˟˔ˡ˔�˗ˢ˖˘ˡ˧˘�ʛ˘˝ʡʭ�˖ˢˡ˧˥˔˧˔˖˜ͅˡʟ�˥˘˖˟˨˧˔ˠ˜˘ˡ˧ˢʟ�˘˦˧˔˕˟˘˖˜ˠ˜˘ˡ˧ˢ�˗˘�
salarios, asignación de responsabilidades, capacitación).

64  Di Gropello, E. (1999). Los modelos de descentralización educativa en América Latina. ECLAC Journal 68.
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� ʩʡʥʡʦʡ� ˆ˜˦˧˘ˠ˔�˗˘�˖˔˟˜Ѓ˖˔˖˜ͅˡ
Finalmente, con el objetivo de operacionalizar el nivel de incidencia65 que tiene cada uno de 

los niveles de gobierno en cada categoría de análisis por país, se utilizó el siguiente sistema de 

˖˔˟˜Ѓ˖˔˖˜ͅˡʭ

• ʴ˟˧ˢʭ la unidad u organismo gubernamental tiene alta incidencia en esta categoría con 

respecto a los otros niveles de gobierno.

• ˀ˘˗˜ˢʭ�la unidad u organismo gubernamental tiene la responsabilidad en esta categoría 

˖ˢˡ� ˥˘˦ˣ˘˖˧ˢ� ˔� ˟ˢ˦� ˢ˧˥ˢ˦� ˡ˜˩˘˟˘˦� ˗˘� ˚ˢ˕˜˘˥ˡˢʟ� ˣ˘˥ˢ� ˗˘ˣ˘ˡ˗˘� ˦˜˚ˡ˜Ѓ˖˔˧˜˩˔ˠ˘ˡ˧˘� ˗˘� ˘˦ˢ˦�
otros (i.e. carece de autonomía).

• ʵ˔˝ˢʭ� ˟˔� ˨ˡ˜˗˔˗� ˨� ˢ˥˚˔ˡ˜˦ˠˢ� ˚˨˕˘˥ˡ˔ˠ˘ˡ˧˔˟� ˡˢ� ˧˜˘ˡ˘� ˜ˡ˖˜˗˘ˡ˖˜˔� ˦˜˚ˡ˜Ѓ˖˔˧˜˩˔� ˘ˡ� ˘˦˧˔�
categoría con respecto a los otros niveles de gobierno.

ʩʡʦʡ� ˅˘˖ˢˠ˘ˡ˗˔˖˜ˢˡ˘˦�˗˘�˔˟˧ˢ�ˡ˜˩˘˟�˗˘˟�ʛ˟ˢ˦ʜ�˔˚˘ˡ˧˘ʛ˦ʜ�˔�˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩˔˥

A continuación, se presentan las recomendaciones generales del (los) agente (s) a incentivar 

según el nivel de descentralización de algunos países de la región. Estas recomendaciones se 

basan en los hallazgos de la revisión de la normativa de dichos países, pero también incorporan 

las consideraciones de expertos país con los que se pudo tener conversaciones y lo encontrado en 

la revisión de literatura de otros documentos que analizan la situación de descentralización de los 

˦˜˦˧˘ˠ˔˦�˗˘�˘˗˨˖˔˖˜ͅˡ�˗˘�˟ˢ˦�ˣ˔̿˦˘˦�˗˘�˟˔�˥˘˚˜ͅˡʡ�ˆ˘�˘˦˧˔˕˟˘˖˘ˡ�˗ˢ˦�˧˜ˣˢ˦�˗˘�˥˘˖ˢˠ˘ˡ˗˔˖˜ˢˡ˘˦ʭ�
una para los países centralizados y otra para los descentralizados.

 6.3.1.  Recomendaciones para los países con sistemas de educación 
centralizados

Para estos países, ˦˘�˥˘˖ˢˠ˜˘ˡ˗˔�˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩˔˥�͌ˡ˜˖˔ˠ˘ˡ˧˘�˔˟�ˁ˜˩˘˟�ʶ˘ˡ˧˥˔˟�ʛˁʶʜ. En estos casos, es 

claro que el NC es quien toma las decisiones del sistema de educación a menos que se logre una 

reforma institucional que lleve a la descentralización. Sin embargo, de acuerdo con lo conversado 

con el equipo de la ISM, en esta iniciativa, la unidad coordinadora trabajó de la mano con los 

gobiernos y entidades subnacionales del sistema de salud por medio de asistencia técnica y 

se establecieron metas subnacionales, en la medida en que estas metas puedan guiar a los 

gobiernos hacia el logro de resultados.

65��� �˃ ˔˥˔� ˘˦˧˘� ˗ˢ˖˨ˠ˘ˡ˧ˢ� ˦˘� ˘ˡ˧˜˘ˡ˗˘� ˤ˨˘� ˧˘ˡ˘˥� ˜ˡ˖˜˗˘ˡ˖˜˔� ˦˘� ˥˘Ѓ˘˥˘� ˔� ˧˘ˡ˘˥� ˟˔˦� ˥˘˦ˣˢˡ˦˔˕˜˟˜˗˔˗˘˦� ˗˘� ˥˘˔˟˜˭˔˥� ˟˔˦� ˙˨ˡ˖˜ˢˡ˘˦� ˦˘˚͌ˡ� ˟˔�
normativa y tienen autonomía para tomar decisiones relacionadas a esas funciones.
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 6.3.2.  Recomendaciones para los países con sistemas de educación 
descentralizados

En estos países, dado que la normativa determina que el NI o NL tienen mayor autonomía para 

la provisión de servicios educativos, ˔˗˘ˠ̳˦� ˗˘� ˟ˢ˦� ˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩ˢ˦� ˖ˢˡ˗˜˖˜ˢˡ˔˗ˢ˦� ˔� ˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�
˗˘˟� ˣ˥ˢ˚˥˔ˠ˔� ˔˟� ˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ� ˖˘ˡ˧˥˔˟ʟ� ˦˘� ˥˘˖ˢˠ˜˘ˡ˗˔� ˣ˜˟ˢ˧˘˔˥� ˨ˡ� ˠ˘˖˔ˡ˜˦ˠˢ� ˗˘� ˧˥˔ˡ˦˙˘˥˘ˡ˖˜˔˦�
˗˘� ˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩ˢ˦� ˖ˢˡ˗˜˖˜ˢˡ˔˗ˢ˦� ˔� ˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦� ˔� ˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ˦� ˦˨˕ˡ˔˖˜ˢˡ˔˟˘˦ʡ� En otras palabras, se 

recomienda agregar al esquema de incentivos para el gobierno central un esquema donde se 

den transferencias condicionadas a resultados a los NI o NL para alinear los incentivos entre todos 

los niveles relevantes del sistema educativo.

Esto se debe a que, en los países con sistemas educativos descentralizados, el NC no 

ˡ˘˖˘˦˔˥˜˔ˠ˘ˡ˧˘�˧˜˘ˡ˘�˟˔�˜ˡ˖˜˗˘ˡ˖˜˔�ˢ�˖ˢˡ˧˥ˢ˟�˦˨Ѓ˖˜˘ˡ˧˘�˦ˢ˕˥˘�˟˔�˜ˠˣ˟˘ˠ˘ˡ˧˔˖˜ͅˡ�˗˘�˟ˢ˦�ˣ˥ˢˬ˘˖˧ˢ˦�
educativos relacionados al logro de resultados del programa. Sin embargo, en muchos de estos 

países la descentralización de responsabilidades no ha estado acompañada de la generación 

de capacidades necesarias para ejecutar programas educativos de calidad. Por este motivo, 

se recomienda ˔˖ˢˠˣ˔̓˔˥� ˔� ˟ˢ˦� ˣ˔̿˦˘˦� ˘ˡ� ˘˟� ˗˜˦˘̓ˢ� ˘� ˜ˠˣ˟˘ˠ˘ˡ˧˔˖˜ͅˡ� ˗˘� ˠ˘˖˔ˡ˜˦ˠˢ˦� ˗˘�
˧˥˔ˡ˦˙˘˥˘ˡ˖˜˔˦�̟ ˢˡ˗˜˖˜ˢˡ˔˗˔˦�̝ �˥ ˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦ʟ�̝ �˧ ˥˔˩̻˦�̠ ˘�˥ ˘˔˟˜˭˔˥�̝ ˦˜˦˧˘ˡ˖˜˔�˧ ̻˖ˡ˜˖˔�̝ �˟ ˢ˦�̊ ˢ˕˜˘˥ˡˢ˦�
˦˨˕ˡ˔˖˜ˢˡ˔˟˘˦. Esto puede ayudar a fortalecer el cambio sistémico sostenible que el programa 

busca lograr.

Algunas recomendaciones para el sistema de Transferencias Basadas en Desempeño son las 

˦˜˚˨˜˘ˡ˧˘˦ʭ

1. El principal esquema de incentivos estaría dirigido hacia el gobierno nacional. Este sistema 

sería un esquema de incentivos adicional, alineado con el principal.

2. El esquema de incentivos para los gobiernos subnacionales debe estar alineado con el 

sistema de incentivos para el nivel central. Es necesario adaptar el esquema de incentivos, 

pero se debe evitar generar un esquema de incentivos que empuje a ambos niveles de 

gobierno a prioridades o rumbos diferentes.

3. Este sistema de transferencias puede ser opcional para los países.

ʧʡ� ˌ˔�ˤ˨˘�˘˟�˗˜˦˘̓ˢ�˗˘�˘˦˧ˢ˦�ˠ˘˖˔ˡ˜˦ˠˢ˦�Ѓˡ˔ˡ˖˜˘˥ˢ˦�˘˦�˖ˢˠˣ˟˘˝ˢ� ˦˘�˔˖ˢˡ˦˘˝˔�ˤ˨˘�˘˟� ʵʼʷ�
trabaje de la mano del gobierno central para el desarrollo de estos mecanismos.

5. En la mayoría de los casos el NI o NL cuentan con condiciones técnicas, administrativas y 

ˣˢ˟̿˧˜˖˔˦�˗˘Ѓ˖˜˘ˡ˧˘˦ʡ�˃ˢ˥�˘˟˟ˢʟ�˦˘�˥˘˖ˢˠ˜˘ˡ˗˔�˙ˢ˥˧˔˟˘˖˘˥�˟˔˦�˖˔ˣ˔˖˜˗˔˗˘˦�˗˘�˟ˢ˦�˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ˦�
subnacionales con asistencia técnica, en especial a los países que usen este esquema de 

incentivos adicional.
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6. La fuente de los incentivos para los gobiernos subnacionales puede ser los recursos del 

fondo del programa, o recursos propios de los gobiernos que sean transferidos de manera 

regular por el gobierno central a gobiernos subnacionales. La segunda opción es más 

atractiva desde el punto de vista de la sostenibilidad del mecanismo de transferencias y 

para mantener el atractivo del incentivo al gobierno nacional (que de lo contrario se vería 

diluido al ser repartido entre el gobierno central y el gobierno subnacional), pero la primera 

opción es más viable desde un punto de vista administrativo.

ʪʡ� ˄˨˘� ˘˟� Є˨˝ˢ� ˗˘� ˥˘˖˨˥˦ˢ˦� ˗˘� ˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩ˢ˦ʟ� ˜ˡ˗˘ˣ˘ˡ˗˜˘ˡ˧˘ˠ˘ˡ˧˘� ˗˘� ˦˨� ˙˨˘ˡ˧˘ʟ� ˣ˔˦˘� ˗˘� ˟ˢ˦�
gobiernos centrales a los gobiernos subnacionales puede incrementar la sostenibilidad 

del mecanismo de transferencias ya que los Ministerios de Hacienda/Economía/Finanzas y 

Educación podrían incluirlos como parte su reglamentación para asignar el presupuesto a 

las entidades subnacionales según su desempeño66.

ʩʡʧʡ�ˆ˜˚˨˜˘ˡ˧˘˦�ˣ˔˦ˢ˦�ˣ˔˥˔�˖ˢˠˣ˟˘˧˔˥�˘˦˧˘�˔ˡ̳˟˜˦˜˦

Dadas las recomendaciones presentadas en la subsección anterior, a continuación, se presentan 

potenciales siguientes pasos para completar este análisis de alto nivel.

1. ʴˡ˔˟˜˭˔˥�˟˔�˔ˣ˟˜˖˔˖˜ͅˡ�˗˘�˟˔�ˡˢ˥ˠ˔˧˜˩˔�˦ˢ˕˥˘�˗˘˦˖˘ˡ˧˥˔˟˜˭˔˖˜ͅˡ�˘ˡ�˟˔�ˣ˥̳˖˧˜˖˔�ʛ˗˘�˝˨˥˘�˩˦�
˗˘�˙˔˖˧ˢʜʡ�ʸˡ�ˠ˨˖˛ˢ˦�˖˔˦ˢ˦�˟˔�ˡˢ˥ˠ˔˧˜˩˔�˗˜Ѓ˘˥˘�˗˘�˟ˢ�ˤ˨˘�˦˨˖˘˗˘�˘ˡ�˟˔�ˣ˥̳˖˧˜˖˔ʡ�˃˔˥˔�˘˟˟ˢʟ�
se sugiere tener reuniones con los expertos país para validar el nivel de descentralización 

que se observa en la práctica en estos países. Así mismo, durante las conversaciones con 

los gobiernos centrales se podría discutir las responsabilidades de jure y de facto de los 

distintos niveles de gobierno.

2. ʼˡ˩˘˦˧˜˚˔˥�˟˔˦�˖˔ˣ˔˖˜˗˔˗˘˦�˗˘�˟ˢ˦�˗˜˦˧˜ˡ˧ˢ˦�ˡ˜˩˘˟˘˦�˗˘�˚ˢ˕˜˘˥ˡˢʡ�Las condiciones técnicas, 

˔˗ˠ˜ˡ˜˦˧˥˔˧˜˩˔˦�ˬ�ˣˢ˟̿˧˜˖˔˦�˩˔˥̿˔ˡ�˦˜˚ˡ˜Ѓ˖˔˧˜˩˔ˠ˘ˡ˧˘�˘ˡ˧˥˘�ˡ˜˩˘˟˘˦�˚˨˕˘˥ˡ˔ˠ˘ˡ˧˔˟˘˦ʡ�˃˔˥˔�
esto, se sugiere que el programa analice la capacidad de gestión y ejecución de recursos 

por parte de los distintos niveles de gobierno. Esto se podría hacer a través de entrevistas 

con miembros de los gobiernos subnacionales y/u otros expertos.

3. Analizar a qué nivel de gobierno se observan los cuellos de botella de desempeño que se 

˕˨˦˖˔�˦ ˢ˟˨˖˜ˢˡ˔˥�̟ ˢˡ�̆ ˟�x ˥ˢ˚˥˔ˠ˔�̠ ˘�ɣ ˔ˡ˘˥˔�ʕ ˨˘�˦ ˘�̃ ˗˘ˡ˧˜Ѓˤ˨˘�̟ ͅˠˢ�˟ ˔�̝ ˦˜˦˧˘ˡ˖˜˔�˧ ̻˖ˡ˜˖˔�
a las entidades subnacionales (bien sea para países centralizados o descentralizados) 

puede estar enfocada en aquellos niveles de gobierno que imponen barreras al logro de 

resultados.

66� ��̫ ˘�˔˖˨˘˥˗ˢ�˖ˢˡ�˟˔�ʶʸ˃ʴʿʟ�˘˦˧ˢ�˦˘�˥˘Ѓ˘˥˘�˔�˨ˡ�ˠ˘˖˔ˡ˜˦ˠˢ�˗˘�˃˥˘˦˨ˣ˨˘˦˧ˢ�ʵ˔˦˔˗ˢ�˘ˡ�˅˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�˗˘�ˠ˔ˡ˘˥˔�ˤ˨˘�˗˨˥˔ˡ˧˘�˟˔�˙ˢ˥ˠ˨˟˔˖˜ͅˡ�
del presupuesto público se consideren de forma sistemática los resultados alcanzados por las entidades subnacionales que ejecutan 
programas públicos. Este tipo de mecanismos es utilizado por otros países de la región como Perú.
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4. Entender el ambiente de incentivos presentes es relevante pues afecta el éxito del programa 

˔˟�˗˘Ѓˡ˜˥�˘˟�˖ˢˠˣˢ˥˧˔ˠ˜˘ˡ˧ˢ�˗˘�˟ˢ˦�˗˜˦˧˜ˡ˧ˢ˦�˔˖˧ˢ˥˘˦ʡ

5. Explorar esquemas de transferencias de incentivos a los gobiernos subnacionales 

y discutirlos con los gobiernos de países descentralizados para determinar si están 

interesados en incluirlos como parte del programa.

ʩʡ� ʶˢˡ˦˜˗˘˥˔˥� ˢ˧˥˔˦� ˖˔˥˔˖˧˘˥̿˦˧˜˖˔˦� ˗˘� ˟ˢ˦� ˣ˔̿˦˘˦� ˤ˨˘� ˙˔˖˜˟˜˧˘ˡ� ˢ� ˗˜Ѓ˖˨˟˧˘ˡ� ˘˟� ˧˥˔˕˔˝ˢ� ˖ˢˡ�
˘ˡ˧˜˗˔˗˘˦�˦ ˨˕ˡ˔˖˜ˢˡ˔˟˘˦ʡ�˃ ˢ˥�̆ ˝˘ˠˣ˟ˢʟ�̆ ˡ�x ˔̿˦˘˦�̠ ˘�ɣ ˔ˬˢ˥�˧ ˔ˠ˔̓ˢ�̊ ˘ˢ˚˥̳Ѓ˖ˢ�ˬ �x ˢ˕˟˔˖˜ˢˡ˔˟�
como México o Colombia, puede ser más práctico trabajar con entidades subnacionales 

debido a que se encuentran más cercanas a los centros educativos y pueden tener 

˖ˢˡˢ˖˜ˠ˜˘ˡ˧ˢ� ˠ̳˦� ˘˦ˣ˘˖̿Ѓ˖ˢ� ˗˘� ˟˔� ˥˘˚˜ͅˡ� ˘ˡ� ˖ˢˠˣ˔˥˔˖˜ͅˡ� ˖ˢˡ� ˘˟� ˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ� ˖˘ˡ˧˥˔˟ʡ� ʸˡ�
cambio, esto es menos problemático para los países pequeños de Centroamérica.
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7. Conclusiones
La situación educativa alrededor de América Latina y el Caribe ha sido negativamente afectada 

por la pandemia causada por el COVID-19. Por esta razón, es importante que los gobiernos y todas 

las partes interesadas promuevan mecanismos innovadores que sean pertinentes, oportunos y 

efectivos para mitigar los efectos de la crisis sanitaria.

Los Modelos de Financiamiento Basados en Resultados son un mecanismo creativo para unir 

˘˦˙˨˘˥˭ˢ˦�˘�˜ˠˣ˟˘ˠ˘ˡ˧˔˥�˘˦˧˥˔˧˘˚˜˔˦�˗˘�Ѓˡ˔ˡ˖˜˔ˠ˜˘ˡ˧ˢ�˖ˢˡ˝˨ˡ˧ˢ�ˤ˨˘�˨˦˔�˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩ˢ˦�ˠˢˡ˘˧˔˥˜ˢ˦�
para pagar los resultados alcanzados por los distintos niveles de gobierno. Este tipo de modelos 

han demostrado tener grandes resultados en los últimos añis, ayudando a países como Jamaica 

y Brasil a incrementar los resultados de aprendizaje en aproximadamente 10 p.p. y reducir 

˦˜˚ˡ˜Ѓ˖˔˧˜˩˔ˠ˘ˡ˧˘�˟˔˦�˧˔˦˔˦�˗˘�˗˘˦˘˥˖˜ͅˡ�ʛˊˢ˥˟˗�ʵ˔ˡ˞�ʺ˥ˢ˨ˣʟ�ʥʣʤʨʮ�ʿ˔˨˧˛˔˥˧˘ʟ�ʼʡʟ�˗˘�˂˟˜˩˘˜˥˔ʟ�ˉʡ�ʻʡ�ʙ�
Loureiro, A., 2021).

Los resultados encontrados en estos países se pueden extrapolar a otros, principalmente por 

las 4 ventajas que poseen los modelos de FBR. Primero, al alinear los incentivos para alcanzar 

resultados priorizadas, el modelo logra fortalecer las capacidades de los agentes y generar 

cambios sistémicos que son sostenibles en el tiempo. Segundo, logra incrementar el impacto 

de las intervenciones al cambiar el enfoque tradicional de pagar por actividades e insumos a 

˨ˡˢ�˗˘�ˣ˔˚˔˥�ˣˢ˥�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦ʡ�ˇ˘˥˖˘˥ˢʟ�ˣ˥ˢˠ˨˘˩˘�˟˔�Є˘˫˜˕˜˟˜˗˔˗�ˬ�˔˗˔ˣ˧˔˕˜˟˜˗˔˗�˗˘�˜ˡ˧˘˥˩˘ˡ˖˜ˢˡ˘˦�
ˠˢ˧˜˩˔ˡ˗ˢ�˟˔�˖ˢ˦˧ˢʠ˘Ѓ˖˜˘ˡ˖˜˔�˘�˜ˡˡˢ˩˔˖˜ͅˡʡ�ʶ˨˔˥˧ˢʟ�˜ˡ˖˥˘ˠ˘ˡ˧˘�˘˟�˥˘ˣˢ˥˧˘�ˬ�˟˔�˧˥˔ˡ˦ˣ˔˥˘ˡ˖˜˔�˗˘�
˟˔˦�˔˖˖˜ˢˡ˘˦�˗˘�˟ˢ˦�˚ˢ˕˜˘˥ˡˢ˦�˗˘˕˜˗ˢ�˔�ˤ˨˘�˟ˢ˦�˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦�˦ˢˡ�˩˘˥˜Ѓ˖˔˗ˢ˦�˔�˧˥˔˩̻˦�˗˘�˔˨˗˜˧ˢ˥˜˔˦�
externas e independientes.

Adicionalmente, es importante reconocer que el proceso de diseño e implementación de un 

modelo de FBR es complejo; no obstante el documento resalta seis elementos que son decisorios 

ˣ˔˥˔� ˘˟� ̻˫˜˧ˢ� ˗˘� ˨ˡ� ˠˢ˗˘˟ˢ� ˗˘� ʹʵ˅ʮ� ˖ˢˠˢ� ˘˦ʭ� ˜ʜ� ˟˔� ˔˗˘˖˨˔˗˔� ˜˗˘ˡ˧˜Ѓ˖˔˖˜ͅˡ� ˗˘� ˟ˢ˦� ˔˚˘ˡ˧˘˦� ˔�
˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩˔˥ʟ� ˜˜ʜ� ˗˘Ѓˡ˜˖˜ͅˡ� ˗˘� ˥˘˦˨˟˧˔˗ˢ˦� ˤ˨˘� ˦˘˔ˡ� ˔ˠ˕˜˖˜ˢ˦ˢ˦ʟ� ˥˘˔˟˜˦˧˔˦ʟ� ˘˦ˣ˘˖̿Ѓ˖ˢ˦ʟ� ˠ˘˗˜˕˟˘˦� ˬ�
relevantes para el programa, iii) la selección de indicadores de desempeño que estén ligados 

a lo que se desea incentivar, iv) la estimación de metas que sean realísticamente alcanzables 

ˣˢ˥�˟ˢ˦�˔˚˘ˡ˧˘˦�ˬ�˦˨Ѓ˖˜˘ˡ˧˘ˠ˘ˡ˧˘�˔ˠ˕˜˖˜ˢ˦˔˦�ˣ˔˥˔�ˠ˘˝ˢ˥˔˥�˟˔�˧˘ˡ˗˘ˡ˖˜˔�ˡ˔˧˨˥˔˟ʟ�˩ʜ�˟˔�˗˘Ѓˡ˜˖˜ͅˡ�
de un monto del incentivo que motive el accionar de los agentes, y vi) el establecimiento de una 

estructura y cronograma de pagos relacionados al cumplimiento de metas y resultados.

Finalmente, es importante que aquellos que estén interesados en desarrollar programas de 

FBR analicen el contexto en el que desea implementar dicho modelo; quiénes son los diferentes 

agentes involucrados y sus responsabilidades, entender cuáles son los cuellos de botella y 

analizar las distintas capacidades de los agentes a incentivar. Este análisis es crucial y servirá 

como insumo al momento de discutir cada uno de los elementos mencionados anteriormente.
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Anexos

Anexo 1: Incentivos perversos67 

• ʶ˥˘˔ˠ˜ˡ˚�˥˘˦˨˟˧˦ʭ�ʴ˨ˡˤ˨˘�˘˦˧ˢ�˚˘ˡ˘˥˔˟ˠ˘ˡ˧˘�˦˘�˥˘Ѓ˘˥˘�˔�˘˦˙˨˘˥˭ˢ˦�˦ˢ˕˥˘�˟ˢ˦�˕˘ˡ˘Ѓ˖˜˔˥˜ˢ˦ʟ�
en los programas gubernamentales esto ocurre cuando las métricas de pago orientan al 

agente incentivado a cambiar sus esfuerzos hacia la mejora del desempeño en indicadores 

˖ˢˡ�ˣˢ˖ˢ�˜ˠˣ˔˖˧ˢ�˘ˡ�˘˟�ˢ˕˝˘˧˜˩ˢ�Ѓˡ˔˟�ˣ˘˥ˢ�ˤ˨˘�˥˘ˤ˨˜˘˥˘ˡ�ˠ˘ˡˢ˦�˘˦˙˨˘˥˭ˢʡ�˃ˢ˥�˘˝˘ˠˣ˟ˢʟ�˦˘�
podría incentivar a un Ministerio de Finanzas a reformar sus prácticas de Gestión Financiera 

Pública. Si las métricas de pago no están bien diseñadas, el Ministerio podría concentrase en 

aprobar legislación para las prácticas de contratación pública, pero ignorar la necesidad 

de brindar la capacitación necesaria para garantizar que los funcionarios públicos estén 

familiarizados con los nuevos procedimientos y tengan la capacidad adecuada para 

administrar los nuevos procesos.

• ˃˔˥˞˜ˡ˚ʭ�Esto ocurre cuando el agente incentivado presta menos atención a los resultados 

más difíciles de lograr. Esto podría ocurrir si, por ejemplo, el agente incentivado se enfoca 

˘ˡ�ˠ˘˝ˢ˥˔˥�˘˟�˗˘˦˘ˠˣ˘̓ˢ�˘ˡ�ˠ˨ˡ˜˖˜ˣ˜ˢ˦�ˢ�˥˘˚˜ˢˡ˘˦�˦˨˕ˡ˔˖˜ˢˡ˔˟˘˦�˘˦ˣ˘˖̿Ѓ˖˔˦�ˣˢ˥ˤ˨˘�˦ˢˡ�
los lugares más fáciles para implementar los cambios sistémicos del programa de FBR.

• ʺ˔ˠ˜ˡ˚ʭ�ʸ˟�˔˚˘ˡ˧˘�˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩˔˗ˢ�ˣ˨˘˗˘�˘ˡ˚˔̓˔˥�˔˟�˦˜˦˧˘ˠ˔�ˣ˔˥˔�˗˘�ˠ˔ˡ˘˥˔�˔˥˧˜Ѓ˖˜˔˟�˜ˡЄ˔˥�
sus logros para demostrar éxito en una métrica de pago concreta.

• ˆ˜˚ˡ˔˟˜ˡ˚ʭ� ˆ˜� ˟ˢ˦� ˜ˡ˖˘ˡ˧˜˩ˢ˦� ˡˢ� ˦ˢˡ� ˟ˢ� ˦˨Ѓ˖˜˘ˡ˧˘ˠ˘ˡ˧˘� ˙˨˘˥˧˘˦� ˖ˢˠˢ� ˣ˔˥˔� ˠˢ˧˜˩˔˥� ˔� ˟ˢ˦�
gobiernos a adoptar y ejecutar una reforma, un gobierno puede simplemente centrarse en 

adoptar un cambio sistémico como una señal de su intención. Esto puede darles acceso 

a algunos de los recursos condicionados a resultados sin tener que cambiar las prácticas 

internas.

67� �̓l ˦˧˜˚˟˜ˢ�ʛʥʣʤʪʜʡ�ʴ�ˣ˥˔˖˧˜˧˜ˢˡ˘˥Ϡ˦�˚˨˜˗˘�˧ˢ�˅˘˦˨˟˧˦ʠʵ˔˦˘˗�ʹ˜ˡ˔ˡ˖˜ˡ˚
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