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1 Introduccion

Este documento presenta la evaluacion del proy@®io 46244, cuyo principal objetivo es
evaluar si los productos y resultados planteadoslemarco l6gico del proyecto se
alcanzaron, e identificar las causas por las cuséesograron o no se lograron estos
productos y resultados (i.e., si la gestién se lsizorde con los productos y resultados
planeados, y en qué medida esta gestion ayud&panamplimiento). Para esto, el informe
final presenta los resultados de esta evaluaciéadus en la metodologia propuesta basada
en (i) entrevistas semi-estructuradas y (ii) amlte informacion recopilada durante el
desarrollo del proyecto y sobre los productos yltados del mismo.

Conceptualmente, la metodologia se basa en el pmnce cadena de valor, el cual
muestra cOmo la gestion del proyecto, es deciradégidades y los insumos financieros y
de otra indole utilizados para el desarrollo dadypcto, se centran en alcanzar los
productos inicialmente planeados (ver esquema 1)

Esquema 1
Cadena de valor

RESULTADOS

PRODUCTOS

GESTION

De acuerdo con la cadena de valor se espera queskdn haya terminado en la

consecucion de los productos disefiados originakmamt el proyecto. Estos dos niveles, la
gestion y los productos, dependen en su totaliddd dntidad (o las entidades) y el (o l0s)
equipo(s) ejecutor del proyecto, y de sus intecrefees. Por su parte, los resultados se
refieren a efectos que el proyecto haya tenidoestas beneficiarios, y estos no dependen
exclusivamente del equipo del proyecto, sino quedpn verse afectados por variables
exdgenas, por ejemplo, a variables de indole palitia metodologia propone entonces
centrarse ordenadamente en la evaluacion de ledmgegten la evaluacion de como ésta

! Vale la pena aclarar también que los impactosefentos de mediano y largo plazo sobre la calidadida y el
bienestar de los beneficiarios. Sin embargo, lageerias de las metodologias de evaluacidn de itmpacestablecidas y
los requerimientos de informacion estadistica impith realizacion de una evaluaciéon de impacto gsteproyecto.
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llevé al proyecto a los productos esperados, yfgcdres afectaron la consecucion de los
resultados.

Para esto, es importante entonces (i) identificarprincipales actores que participaron en
el desarrollo del proyecto, (ii) analizar sus irgtaciones, en términos de ejecucion y de
toma de decisiones, y (iii) analizar el cumplimeede sus roles y responsabilidades frente
a lo originalmente planteado en el proyecto.

Le evaluacion se divide en 4 partes incluyendoiestaduccion. La segunda parte describe
el proyecto y sus objetivos en términos de gespéwguctos y resultados. En particular, la
segunda seccion describe el disefio del proyecttéremnos de productos y resultados
planeados, y la gestion para su consecucion, iaolly la organizacion institucional, la
temporalidad, y los riesgos que enfrenta el prayemttre otros. La tercera parte es la parte
central de este documento, y presenta la evaluaeibproyecto, desde su disefio, hasta sus
logros. Finalmente, la cuarta parte concluye comparte de lecciones y recomendaciones
que pueden extrapolarse a otros proyectos.

2 El proyecto COL 46244

El documento PRODOC de Enero de 2006 muestra efiaidel proyecto basado en tres
estrategias complementarias entre si: (i) una pamestrategia cuyo objetivo es

implementar acciones que contribuyan a fortaleaesrgjanizacion y cohesion social, (ii)

una segunda cuyo objetivo es implementar acciomescgntribuyan a incrementar los

niveles de gobernabilidad local, y (iii) una teecestrategia cuyo objetivo es implementar
acciones que contribuyan a incrementar los nivédéesmpresarismo y competitividad (ver
Cuadro 1).

A su vez, para desarrollar las tres estrategigsoglecto se disefid a través del Enfoque de
Marco Légicd, que incluye (i) resultados, productos e insum@y,indicadores que
permitieran medir el logro de los resultados yposductos, y (iii) fuentes de verificacion
para medir e identificar si los indicadores de ltaslos y productos se cumplian a lo largo
del desarrollo del proyecto (ver Cuadro 1). Estaleeshoja de ruta para aplicar la
metodologia de evaluacion propuesta.

Con estas tres estrategias se buscé la integrajidammplementariedad del proyecto en
términos de (i) la organizacion social, como rexidt del fortalecimiento de la sociedad
cesarense a través de la generaciéon de capital socieacion de espacios institucionales
para concertar una vision de largo plazo del dekardel territorio, (ii) la gobernabilidad,
como resultado de la capacidad para generar spsoproecursos y ejecutarlos de forma
participativa, y (iii) el empresarismo, como readlt del estimulo de las competencias y la
creatividad colectiva.

2 Esta metodologia incluye el Mapa estratégico deexto, el Arbol de Problemas, el Arbol de Objesivy
el Plan Anual de Trabajo.
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En suma, los propésitos finales del proyecto aégale estas tres estrategias buscaban (i) el
aprendizaje colectivo, (ii) el aumento y la expangile las capacidades territoriales, (iii) el
desarrollo y fortalecimiento institucional, y (i&) establecimiento de redes funcionales.

Cuadro 1
Marco Logico del Proyecto

Estrategia I: Impementacion de acciones que contrilyan a fortalecer la organizacion y cohesion sociah el territorio cesarense

Resultados esperados Indicador de Resultado Productos Meta Anual Indicasiore Fuentes de verificacion Insumos

Consultores técnicos locales corto plazo
Pasajes locales
Viéticoslocales

Informe de viabilidad para el plan Documento informe de viabilidad

Estratégico 2025 Pal Estratégico 2025

1.1. Plan estratégico del ¢ o qe viabilidad para la construccién de

Cesar 2025 con viabilida , .
Actores sociales e establecida y pre- lan Estratégico del Cesar 2025 y metodologial [\ oL Registros de asistencia Viaticos internacionales
institucionales de planificacién estretégica concertada y - Actas y ayudas de memoria
articulados entormno a | te ge  Condiciones generadas p o piga actores realizados reuniones Capacitacién y educacién
construccion de una 1 SPACIO PEIMANGNIE €& sy implementacion P Y
vision estratégica del articulacion y concertacion
territorio para institucionalizado Metodologia concertada Material audiovisual y/o fotografico
1.2 Una alianza entre Nro. de informes publicados Documentos e informes Caos T

promover su desarrollo

endégeno sociedad civil y Gobierno ©ublicacion y divulgacién del segundo informe. , o oventos de debate y

ora onientar of sector | actualizado sobre impacto de regalias en o T 03 estuc

ss"a(é o de regalias o Municipios del Cesar, incluyendo propuestas e omunicaciones
9 9 politicas publicas sobre el tema Nro. y tipo de actores participando o, .o e acisiencia Equipos

Cesar los eventos Varios

Actas y ayuda de memoria eventogV'C - estudios e investigacion

Estrategia II: Implementacion de acciones que conlibuyan a incrementar los niveles de gobernabilidatbcal en el territorio cesarense

Nro. de espacios e instancias
participacién operando en el

Documento de estrategia de

93 Esuategia y plan de Construccion participativa de la politica pab participacién construido

accion de participacion

Acto administrativo de adopcion dg -
- > onsultores técnicos locales corto plazo
politica de participacion

departamento ] o€ Participacion ciudadana en el Departamentectivamente
cludadana y control social ¢ ., iniciado su implementacion en
concertados, divulgados P Nro. de decisiones publicas tomadag, Pasajes locales
< municipios piloto ; cas to Cuerdos y actas de las reuniones
implementados a partir de procesos participativos Viaticos internacionales
Politica de Nro. y tipo de actores asistien
i » > Nro. de funcionarios municipales, : ) )
participacion a los espacios e instancias de ideres Registros de asistencia
ciudadana y control  participacién ‘talesy Capacitacion y educacién
social construida 2.2 programa de % incremental de recursos del e
participativamente e ot panicipative A Diciembre de 2005 se ha disefiado e iniciatispartamento destinados a h oo departamental
implementada gesa”po”adog P: la implementacion de un proyecto participati Ipuestos partici o acienda departamental Publicaciones
) en los 25 municipios del Departamento para el Actas de consejos, comités y
implementado en el n :
afio 2006 reuniones Comunicaciones
departamento del Cesar o
Nro. de programas de foment % de ejecucion de los recursos delg . ol
la participaci6n implementados presupuesto asignado egistros de ejecucion presupuestal

secretarias de hacienda

departamental y municipales oy o oo

w

Actores del sector social, publico, privado, Informe de metas del milenio
Documento informe

3.1 Sistema de informacicacadémico e institucional sensibilizados y ~ publicado y divulgado Equipos
para la evaluacién y el movilizados para la definicion de las metas déto. y tipo de actores participando Actas y ayudas memoria eventos
seguimiento del Desarrolighilenio el proceso Registros de asistencia

Humano y las Metas del
Milenio en el
Departamento del Cesar
disefiado

Boletines publicados y difundidos
Un informe de metas del milenio y plan de [ 1o o aiec bblicados o }
accion para el departamento concertado Nro. De municipios que alimentan

el sistema de informacion
Varios

% de cumplimiento de planes

en Nro. de informes de empalme
desarrollo municipales y

renlizados 17 Actas de empalme

A Febrero de 2007 se ha presatdo asistencia
departamental / xumplimiento X P Acuerdos del Concejo municipal -
del perfodo anterior técnica a los empalmes de 7 municipios conNro. de planes de desarrollo y plarie = Consultores técnicos locales corto plazo
'Sobre aprobacion de planes
gobiernos elegidos en el 2005, y se han  indicativos formulados con asisten

formulado, socializado y aprobado los Planetécnica / 4 Actas de consejo de gobierno de Contratos d ) wral
de Desalrollo municipales ¥ plancs indicatigg - aprobacion de planes indicativos Contratos de servicio persona natural
! I trenalte f0. de planes de accion dela  Documentos en archivos de

3.2 Sistema de planeaciof Gobernacion y los 25 municipios ~ planeacion de partamental y

seguimiento y evaluacion formulados / 26 municipal sobre el proceso

de la gestion publica Variaciones en el % de d _Informes semestrales de gestion del

implementados en el © 0¢ desempenge artamento 2005 Software

departamento y sus 25 En Enero del 2006 se han elaborado y apro SePartamental y municipal respectq g, 'L o ge gestion del
la evaluacién del periodo anterior

Capacidades municipios (empalmes,  |os planes de accién y de los 25 municipios departamento 2005
institucionales planes de desarrollo, plar para el afio 2006 y se ha implementado un Informes de evaluacién anual de
incrementadas en los indicativos, planes de  sistema de seguimiento y evaluacion a la municipios 2005

Nro. De municipios cumpliendo co

informacion oportuna y de calidad linformes trimestrales de

seguimiento al plan de accion

entes territoriales del accion, informes de gestion en 25 municipios y el departamento
departamento en las evaluacion)

areas de planeacion, departamental Otros - viajes
seguimiento y A Junio 2006 se ha implementado e Matrices de sequimiento a planes
evaluacion de su institucionalizado el Sistema de alerta y 9 planes

dlgrc, de acciones tomadas en accion

gestion seguimiento a: i) compromisos del consejo
respuesta a alertas tempranas

gobierno departamental, ii) audiencias de

P " Matrices de control de
concertacion, iii) Plan de Accién Departamental

compromisos

Nivel de cumplimiento municipal ad"formes publicados

la Ley 617 y 715 / estado de %‘Aem‘l’”a de ‘Z"E”‘f"s de }
cumplimiento afto anterior socializaciénde informes con los

Nro. De municipios viables municipios
financieramente / 25 Memorias del marco fiscal de

; } mediano plazo, cronograma del
Nro. de municipios con funcionario§

- Proceso Equipos
capacitados / 25 :
3.3 Programa de P Informe de las recomendaciones
fortalecimiento financiero A Junio 2006, los municipios han cumplido « departamento Capacitacion y educacion
implementado en los 24 los requerimientos de Ley y cuentan con ung
ro. de funcionarios por municipio .
municipios del contabilidad saneada y reservas constituidas, . Acuerdo de aprobacion de
departamento y Bfesupuestos
Documento PAC Publicaciones
Nro. de municipios con : /‘z"f“dme”“: ZOA' bacion d
presupuesto, PAC, POAI, marco £ €° SXLEID Y SPrapacion <o
fiscal de mediano plazo y Coneeiod .Y Dam" iscal E"EI vari
saneamiento contable elaborados COM'S€l0 de gobierno municipal - Varios
Acuerdo de aprobacién del
presupuesto municipal
Estrategia ll: Implementacion de acciones que comlbuyan a incrementar Ios niveles de empresarismo yompetitividad del territorio cesarense
- — Informes de las comisiones de -
% de incremento de la Nro. de cadenas de valor priorizadgs b7 Consultores técnicos locales corto plazo
productividad de acuerdo con y fortalecidas concertadamente a § § . .
Fegisiros histéricos cad e valor y1i coicas d Registros de asistencia SVC - estudios e inveségaci
adenas de valor y lineas estretégicas de N Contratos de servicios recursos naturales y aneient
actuacién identificadas y priorizadas Actas de reuniones
% de incremento en las ventas ) Contratos de servicio persona natural
' ° concertadamente con base en potencial os d i
, de la poblacién atendida / ) endégeno Capacitacién y educacion
Capacidades ventas iniciales 4.1 Una estrategia de ) T Registros de asistencia Convenios fondo crédito
empresariales y desarrollo socio-econ6mi Nro. y tipo de servicios viabilizados
: ) Hardware
productivas Nro. de proyectos productivoslocal implementada en el Dol
incrementadas a partiren marcha departamento con sistencia Archivos del P . asajes locales
de las potencialidades técnica del Programa APPI rehivos del Proyecto Viaticos locales
endégenas del territorio _ PNUD Servicios estratégicos para el territorio, las Otros - viajes
Nro. de nuevas empresas empresas y las comunidades identificadas y Registros oficiales de consttucion
generadas viabilizada su implementacion, incluyendo ~ | de fondos Pasajes internacionales
accesibilidad facilitada para pequefios y ro. de ?"e ‘clanos f?" ?‘EESUZ Certificaciones de capacitacion y Viaticos internacionales
Nro. d de trab. medianos productores y empresarios a recuf§6159° InAncieros. (enicos ¥ 4 ormagien Publicaciones
ro. de puestos de trabajo financieros técnicos y de conocimiento conocimiento Varios
generados Actas de recibo de beneficiarios

\VC - Contratos de servicio construccién e ingéaier

Fuente: Marco Légico-PRODOC
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El proyecto se disefio para desarrollarse entr@@ el 2007, teniendo en cuenta que en
parte es la continuaciéon del proyecto COL 0200tiadio en el 2001 vy finalizado en el

2005. Cada uno de los afos del proyecto (i.e. 20086 y 2007) constituye una fase: (i)

Afno 1: Fase de preparacion — implementacion; (iip &: Fase de implementacion, y (iii)

Afo 3: Fase de consolidacion y salida. Del docum&RODOC puede deducirse que la
fase de preparacion y de continuacién del apoyoPdeyecto COL02001 se hizo entre

Octubre de 2004 y Marzo 2005 a través de una skrigeuniones con los actores

relevantes, y estas discusiones terminaron plasrexdal documento PRODOC de Enero
de 2006. Vale la pena resaltar que no es posileletifecar el desarrollo entre Marzo y

Diciembre 2005.

Para el marco institucional se identificaron ehiseactores relevantes:

)] Por el lado del gobierno departamental, las ofgimsesoras de planeacion y de
paz, relacionadas con la primera estrategia, lasetseias de gobierno y
hacienda y la oficina asesora de planeacién, clafases estan relacionadas
con la segunda estrategia, y la secretaria de u#tgra, cuya labor esta
relacionada con la tercera estrategia, buscandaldoer la productividad y las
cadenas de un region eminentemente agricola (\exrG);

Cuadro 2
Secretarias de la gobernacion encargadas

Estrategia I: Impementacién de acciones que contrilyan a fortalecer la organizacién y cohesién social
en el territorio cesarense

Resultados esperados Secretaria de la gobernacion:
Actores sociales e institucionales articulados rewta la Oficina Asesora de Planeacion
1 construccion de una visién estratégica del tefdtpara
promover su desarrollo endégeno Oficina Asesora de Paz

Estrategia Il: Implementacién de acciones que conifouyan a incrementar los niveles de gobernabilidad
local en el territorio cesarense

Secretaria de Gobierno
Politica de participacion ciudadana y control Somiastruida
participativamente e implementada

Secretaria de Hacienda

Capacidades institucionales incrementadas en tes en Oficina Asesora de Planeacion

3 territoriales del departamento en las areas deeptadn,
seguimiento y evaluacion de su gestion

Secretaria de Hacienda

Estrategia Ill: Implementacién de acciones que comibuyan a incrementar los niveles de empresarismo
y competitividad del territorio cesarense

Capacidades empresariales y productivas incrementagartir

de las potencialidades endogenas del territorio Secretaria de Agricultura

Fuente: Informacion recopilada por el autor eniséasrde campo.

i) Se identificaron algunas entidades del orden natien las cuales el proyecto
buscaria conformar una red complementaria y deaapmnico: Ministerios de
Agricultura, de Desarrollo y de Trabajo;



i) A esta red también se sumarian la Universidad Ropdel Cesar, la
Universidad de Santander, el Sena, la Camara deefCamnde Valledupar,
algunas cajas de compensacion (Comcaja, Comfaces@orfimujer), vy
Funregalias.

En el documento PRODOC también se identificaronriesgos que podrian afectar el
desarrollo del proyecto, y las acciones para coestarlos. Para la primera estrategia, de
organizacion y cohesion social, el mayor riesgdcedzh en la apatia y la desconfianza
entre los diferentes actores. Este riesgo se rhdigeon la participacion del PNUD,
organismo independiente, con garantia de neutdajidaon poder de convocatoria. Para la
segunda estrategia, de gobernabilidad, los pritegpaiesgos radicaban en la baja
receptividad y apertura al cambio de los funciaspublicos, especialmente en los 25
municipios, y la oportunidad y claridad de la imf@cion en los entes territoriales. Para
mitigar este riesgo, se establecieron mecanismabvdégacion y animacion con el fin de
la apropiacién por parte de los funcionarios p@aslide las herramientas ofrecidas por el
proyecto. Para la tercera estrategia, de empresagscompetitividad, se identificaron dos
riesgos: por un lado, la apatia de los actoreppy,otro, la voluntad de los beneficiarios
para apropiar y aplicar los conocimientos y prastiecibidos para garantizar su difusion y
sostenibilidad. Este riesgo se mitigaba a travédbubnos criterios de seleccion de los
beneficiarios, un monitoreo constante del procgs) un proceso de animacioén constante
con la difusién de experiencias exitosas. Sobegag transversales a las tres estrategias, se
identificd el de seguridad en el territorio, mitigaa través de la articulacion con los
organismos de seguridad, y financieros (i.e. geerégursos financieros disponibles y los
tramites para su ejecucion afectaran el desardalgroyecto), que se mitigaban a traves
de una buena identificacion de todos los recurspodibles para desarrollar el proyecto.

Finalmente, en el documento se identifica el pdpePNUD en términos de:

)] apoyo a la articulacion entre las secretarias dmpa&ntales y los entes
territoriales,
i) acompafamiento institucional y asistencia técnioalas convocatorias y

establecimiento de espacios de articulacion irggturtional e intersectorial,
i) apoyo y asesoria en la identificacion de buenastipas, metodologias y

expertise,
iv) monitoreo de la eficiencia del gasto de maneraefictransparente,
V) participacion en los comités del proyecto,

Vi) apoyo en la capacitacion para la formulacion, ejécy seguimiento y
evaluacion del proyecto, presencia regional a frale los equipos técnico y
operativo de la Oficina Regional PNUD Caribe, y

vii)  informe de desarrollo humano regional del Caribe.

Entre estas actividades del PNUD, el documentdtaesa

)] el Monitoreo, seguimiento y evaluacion,
i) el apoyo a procesos de compras y adquisiciones, y



i) un valor agregado aportado a través de expertpsesnipuestos participativos,
en regalias carboniferas, en objetivos del mileaio,desarrollo humano, en
didlogo democratico y en participacion democratica.

La estructura organizacional para el desarrollgd&yecto contaba con:

)] un comité consultivo, que debe reunirse por lo memaoa vez al afio, cuyo
objetivo es apoyar la orientacion estratégica deygxto, y esta constituido por
el representante del residente del PNUD, el gobema!| director de la oficina
regional del Caribe del PNUD, dos personalidadeslés, el obispo de la
diécesis de Valledupar, y el presidente de la Fadda-estival Vallenato,

i) un comité de direccion, cuyas funciones consistefag presentar las hojas de
vida para seleccionar el coordinador nacional delgxto, (b) velar por el
cumplimiento de los objetivos del proyecto, (c)inieflas politicas que se
aplican en el desarrollo del proyecto, (d) apogardestiones de coordinacion,
(e) aprobar modificaciones sustanciales, (e) estuds informes anuales, y (f)
aprobar los informes de gestion. Este comité emt&tituido por el gobernador
del Cesar, los secretarios de despacho, y el cwatdr del proyecto, y debe
reunirse por lo menos dos veces al afo.

Adicionalmente, se disefiaron (iii) los comités téaga y operativos, y (iv) la coordinacion
del proyecto.

Para el desarrollo del proyecto se disefiaron tasenios, el primero con el ministerio de
Industria y Turismo, a través de una convocat@gronal de Fomipyme con el fin de crear
y fortalecer las Mipymes del Cesar, el segundoaldBena, a través de una convocatoria
regional Fondo Emprender con el fin de cofinanpiayectos o iniciativas empresariales
provenientes de Aprendices del Sena y de Jévenéserditarios, y el tercero con la
Universidad Popular del Cesar y la Universidad dedGba, buscando personal capacitado
en areas ambientales y agropecuarias para apoysatrollo de los programas en los
colegios Agro-empresariales.

Respecto al contexto legal para la ejecucion deygmto, en el PRODOC se acordd que
esta queda sometida a las normas prescritas pM@D en lo relacionado con (i) manejo
de recursos, y (ii) seleccion de personal y degwdores de bienes o servicios.

Tal como lo muestra el Cuadro 3, el disefio conetptperativo y legal del proyecto
buscaba entonces el logro de 8 productos, dodor&tos con la primera estrategia, 5 con
la segunda, y uno con la tercera, y 4 resultadusyelacionados con la segunda estrategia,
uno para la primera estrategia, y uno para lartarce



Cuadro 3
Productos y Resultados

Estrategia |: Impementacion de acciones que contrilyan a fortalecer la organizacién y cohesion sociah el territorio cesarense

Resultados esperados Productos
1.1. Plan estratégico del Cesar 2025 con vialilektablecida y pre-
Actores sociales e institucionales articuladosreita la construccion de una vision condiciones generadas para su implementacion
estratégica del territorio para promover su defaremd6geno 1.2 Una alianza entre sociedad civil y Gobiern@marentar el sector

estratégico de regalias en el Cesar
Estrategia II: Implementacién de acciones que coniibbuyan a incrementar los niveles de gobernabilidatbcal en el territorio cesarense

2.1 Estrategia y plan de accion de participaciédailana y control social

Politica de participacién ciudadana y control daziastruida participativamente e concertados, divulgados e implementados

implementada 2.2 programa de presupuesto participativo desacolé implementado en
el departamento del Cesar
3.1 Sistema de informacién para la evaluacionseglimiento del
Desarrollo Humano y las Metas del Milenio en el &¢pmento del Cesar
disefiad

Capacidades institucionales incrementadas en les ¢erritoriales del departamento en 3.2 Sistema de planeacion, seguimiento y evaluatiéda gestion plblica
las &reas de planeacion, seguimiento y evalua@@udestion implementados en el departamento y sus 25 munic{gimpalmes, planes
de desarrollo, planes indicativos, planes de acaddormes de evaluacién)

3.3 Programa de fortalecimiento financiero impletadn en los 24
municipios del departamento
Estrategia Ill: Implementacion de acciones que comibuyan a incrementar los niveles de empresarismo gompetitividad del territorio cesarense

Capacidades empresariales y productivas increnantagartir de las potencialidades 4.1 Una estrategia de desarrollo socio-econémiza implementada en el
endégenas del territorio departamento con sistencia técnica del Programa APIRUD

Fuente: Marco Légico-PRODOC

A su vez, el logro de estos productos y resultagasiedirian y verificarian a través de una
serie de indicadores. En total, se disefiaron li2addres de resultado y 27 indicadores de
producto, con metas anuales y fuentes de veriboasier Cuadro 4).



Cuadro 4

Indicadores y fuentes de verificacion
Estrategia |: Impementacion de acciones que contrilyan a fortalecer la organizacion y cohesion sociah el territorio cesarense

Indicador de Resultado Meta Anual de producto Indicadores de producto Fuentes de verificacion
Informe de viabilidad para la construccién del FEatratégico del Informe de viabilidad péra el.;?\an Estratégico 2925 Documento informe de viabilidad Pal Estratégico®202
Cesar 2025y fa de planificacion L taday Nro. De e\{en(os de articulacion de actores realizad Registros de asistencia .
Un espacio permanente de articulacién y definida Metodologia concertada Actas y ayudas de memoria TE}JHIDHES

1 cor P Material audiovisual y/o
Publicacion y divulgacion del segundo informe alizaglo sobre Nro. de informes publicados Documentos e informes
impacto de regalias en municipios del Cesar, ircidg propuestas deNro. de eventos de debate y divulgacion Actas yaylelmemoria eventos
politicas publicas sobre el tema Nro. y tipo de actores participando en los eventos egifros de asistencia

Estrategia II: Implementacion de acciones gue contbuyan a incrementar los niveles de gobernabilidatbcal en el territorio cesarense
Acto administrativo de adopcion de politica de ipgracion

Construccion participativa de la politica piblieahrticipacion Documento de estrategia de participacion constredtectiva
ciudadana en el Departamento y se ha iniciado pleimentacion en
municipios piloto Nro. de decisiones publicas tomadas a partir deepas part Acuerdos y actas de las reuniones

Nro. de espacios e instancias de particips
operando en el departamento

2 Nro. y tipo de actores asistiendo a los Nro. de i icij G

. de
espacios e instancias de participacion capacitados =

A Diciembre de 2005 se ha disefiado e iniciado f#émentacion de )
un proyecto participativo en los 25 municipios Bepartamento para % incremental de recursos del departamento desrad  Archivos de la secretaria de hacienda departamental
Nro. de programas de fomento a la el afio 2006 presupuestos participativos Actas de consejos, comités y reuniones

participacién implementados Registros de ejecucion presupuestal secretarihadienda

% de ejecucion de los recursos del presupuestoaafig departamental y municipales

: L . . Informe de metas del milenio publicado y divulgado Documento informe
Actores del sector social, publico, privado, acadére institucional
. Nro. y tipo de actores participando en el proceso tag\y ayudas memoria eventos
T y para la defir del milenio . . 3
Registros de asistencia
Un informe de metas del milenio y plan de accu'xanﬁdepanamenlooos boletines anuales publicados Boletines publiegdiifundidos
concertado Nro. De municipios que alimentan el sistema derinfwion
% de de planes de Nro. de informes de empalme realizados / 7 Actasmgalme
del periodo aynlerlor ! A Febrero de 2006 se ha prestado asistencia téimempalmes de Acuerdos del Concejo municipal sobre aprobacioplaees
p 7 municipios con gobiernos elegidos en el 200% lyan formulado, Nro. de planes de desarrollo y planes indicativosifilados ) P P P
socializado y aprobado los Planes de Desar yplanes con asi ia técnica / 4 Actas de consejo de gobierno de aprobacion de plane
indicativos de 4 de ellos indicativos
Nro. de planes de accion de la Gobernacion y los 25 Documentos en archivos de planeacion de partamental
municipios formulados / 26 municipal sobre el proceso
o " .
En Enero del 2006 se han elaborado y aprobadddoepde accion yVar@c.\on‘es en ell % :ie I 6n del fod a;:l 4 :n:ormes 1 d t»c}e géef(:m d:l dep?rtazrggg& 20
de los 25 municipios para el afio 2006 y e ha imefgado un sisten MUNICIPAl respecto a la evaluacion del periodorinite nforme anual de gestion del departamento
. . z L - " i Informes de evaluacion anual de municipios 2005
de seguimiento y evaluacion a la gestion en 25 cipios y el Nro. De municipios cumpliendo con informacion opog y Inf i trales d imiento al plan dé
departamento de calidad nformes trimestrales de seguimiento al plan déacc
3 departamental
A Junio 2006 se ha implementado e institucionabzeidSistema de
alertay segulmlﬁnlo a: i) compromisos del c/ondﬁ]goblernq' Nro. de acciones tomadas en respuesta a alerta Matrices de seguimiento a planes de accién
ii) de cor 1 de Accion
Departamental Matrices de control de compromisos
Nivel de cumplimiento municipal de la Ley 617 y T18stadol" oS Publicados ,
PURITRR " : = Memoria de eventos de socializacionde informesasn
Nro. De municipios viables financieramen de cumplimiento afio anterior municipios
25 Memorias del marco fiscal de mediano plazo, cramogr del
Nro. de municipios con funcionarios capacitados / 2 proceso
A Junio 2006, los municipios han cumplido con leguerimientos de Nro. d . . Informe de las recomendaciones del departamento
Leyy cuentan con una contabilidad saneada y raseonstituidas | o ¢ por municipio S
técnicamente Acuerdo de aprobacién de presupuestos

Documento PAC

Documento POAI

Acta de estudio y aprobacién de PAC, POAI, y Mdiscal en
el Consejo de gobierno municipal

Acuerdo de aprobacion del presupuesto municipal
Estrategia Ill: Implementacion de acciones gue comtbuyan a incrementar los niveles de empresarismo gompetitividad del territorio cesarense

Nro. de municipios con : presupuesto, PAC, POArama
fiscal de mediano plazo y saneamiento contableoedalos

. Nro. de cadenas de valor priorizadas y fortalecidas Informes de las comisiones de trabajo
% de incremento de la productividad de rtad. " Registros d istenci
acuerdo con registros histéricos concertacamente AJ—:(al_: ;’J:reina;:eznc'a
. Cadenas de valor y lineas estretégicas de actuagttificadas y
% de incremento en las ventas de la .
. priorizadas con base en
poblacién atendida / ventas iniciales Registros de asistencia
4 Nro. y tipo de servicios viabilizados
Nro. de proyectos productivos en marcha Archivos del Proyecto

Servicios estratégicos para el territorio, las esps y las comunidades

identificadas y su on, iyeindo - —

Nro. de nuevas empresas generadas " - y . : Registros oficiales de constitucion de fondos
facilitada para pequefios y medianos productorespyesarios a Nro. de beneficiarios con aceso a recursos finamsie Certif de L
recursos financieros técnicos y de conocimiento técnicos y de conocimiento § 'Y

Actas de recibo de beneficiarios

Nro. de puestos de trabajo generados
Fuente: Marco Légico-PRODOC

3 Evaluacion del proyecto COL 46244: gestion, productos y
resultados

Esta seccion presenta la evaluacion expost debproyCOL 46244. Basada en entrevistas
a diferentes actores en la ejecucion del proysctn informacion recopilada, la seccion
estudia el desarrollo del proyecto desde su diged&a por su ejecucion, y llega al logro de
los productos y resultados inicialmente planeatlasseccion se divide en tres partes. La
primera analiza el disefio, la segunda si los prtodug resultados planeados se lograron, y
la tercera identifica los factores de la gestioe gfectaron, positiva y negativamente, el
desarrollo del proyecto y el logro de los producyo$os resultados. EI Anexo 1 del
documento presenta la lista de documentos y deddinggos entrevistados que sirvieron
como base para desarrollar este documento de ei@iua
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3.1 Diseiio del proyecto

Tal y como se anot0 en la seccion anterior, el gotwyse disefid para lograr 8 productos
especificos, y 4 resultados (ver nuevamente Cuafr€onceptualmente, los productos
dependen directamente de la gestion, y, en esecetependen de las actividades y de los
insumos (financieros, técnicos y de otra indolea e ejecucidn del proyecto. Por su parte,
los resultados del proyecto dependen del lograsi@toductos, pero también de variables
exdgenas que pueden afectar esos resultados. iEsteidn es importante anotarla dado
que:

I. Varios de los productos del proyecto son intangibtpie dependen de la
concertacién entre varios actores de la sociedsarease, especialmente del sector
publico y del sector privado.

ii. A partir de Mayo de 2007, el Departamento del Cegaren especial, la
Gobernacion, sufri6 una crisis politica e institungl, y este hecho puede
considerarse una “variable exdégena” que puedeaafetdesarrollo del proyecto, vy,
en especial, sus resultados.

A su vez, en el disefio del proyecto se incluyer@niiglicadores de producto y 12 de
resultado. Esto con el fin de hacer seguimienta &jécucion del proyecto, y de esta
manera verificar si los productos o resultadosgaddos inicialmente se cumplen.

3.1.1 Indicadores y metas del proyecto

Para el disefio de indicadores, la metodologia d®ic8 Mundial propone que se
identifiquen de acuerdo a la clasificacion CREMA.dste sentido, el indicador debe ser

» Claro: Preciso e inequivoco.

* Relevante: apropiado al tema en cuestion.

* Econdmico: disponible a un costo razonable.

* Medible: esta abierto a validacion independiente.

* Adecuado: ofrece una base suficiente para estihtesemperio.

Para analizar los indicadores de este proyectoesponden entonces las siguientes
preguntas:

» Clara ¢Es el indicador un reflejo lo mas directo pasithél propio objeto? ¢ Esta el
indicador al mismo nivel del objeto de seguimiento?

* Relevante ¢ Es el indicador suficientemente preciso parargaar una medicion
objetiva? ¢ La unidad de medida del indicador enniedida estdndar que tenga una
Gnica interpretacion? (i.e. metros, personas, pbage etc.)

% Ver Kusek, jody Zall y Ray Rist (2005), “Diez pasbacia un sistema de seguimiento y evaluaciéndbasa
resultados”, Banco Mundial, Washington DC.

11



» Econdmico ¢ Es el indicador capaz de emplear el medio mégipo y econémico
de obtencion de datos?

 Medible ¢Es el indicador sensible al cambio en el redojtpero relativamente
inmune a otros cambios? ¢Un cambio en el sujetoobdmto de seguimiento
necesariamente refleja un cambio proporcional enudaad de medida del
indicador?

» Adecuado ¢ Es el indicador factible de ser desagregada eretlida de lo necesario
para informar sobre el resultado? ¢La unidad deidaedel indicador es
desagregable en el sujeto del objeto de seguinfiento

De este analisis puede concluirse que en genardf) tos indicadores de producto como
los de resultado pasan la prueba de chequeo CREMAgeneral, todos son claros y
relacionados con el objeto (i.e. producto o redolfason econdmicos, medibles (i.e. todos
tienen, por ejemplo, una formula de medida, y j&flel cambio), y adecuados.
Adicionalmente, a través de los indicadores puddatificarse la cadena de valor entre los
productos y resultados.

Sin embargo, tal y como se vera mas adelante, esgifidan algunos indicadores cuya
relevancia no es la adecuada. Especificament@, glinda estrategia se lograron algunos
resultados sin que los productos se hubiesen logRat ejemplo, se logré la participacion
de diferentes actores en la segunda estrategiddal de resultado) sin que se lograra
generar el documento de estrategia de participasimporte para esta participacion
(indicador de producto). Esto indica que los indaras de resultado en algunos casos no
son relevantes. Ahora, por otro lado, dado que=dos objetivos del proyecto se encuentra
la construccion de espacios de participacion, émiltados si pueden medirse de esta
manera, y esto indica que los disefiadores del pr@ys pensaron en el resultado ultimo.
Teniendo en cuenta esta advertencia sobre losahalies de resultado relacionados con los
objetivos del proyecto, surge la recomendacion wefdr estos indicadores con un
seguimiento mas frecuente de la operacion de lpacass de participacion, mas que del
namero de actores que participaron.

Adicionalmente, por un lado, los indicadores nadieni temporalidad ni periodicidad, i.e.,
no se sabe con que periodicidad se recoge la iafdém para que el indicador pueda
generar la informacion oportuna para la toma désaees, y, por otro, no existe un claro
responsable de generar la informacion de los iddies. Aunque a partir del documento
PRODOC se deduce que el ente encargado de realiz@guimiento del desarrollo del
proyecto a través de los indicadores es el PNURsndaro el responsable por indicador.

Ahora bien, sobre los indicadores de resultade® lapena resaltar de manera positiva los
relacionados con el segundo resultado de la teestrategia: Capacidades institucionales
incrementadas en los entes territoriales del depemto en las areas de planeacion,
seguimiento y evaluacion de su gestion. Los doscaddres relacionados con este
resultado - % de cumplimiento de planes de des$arralnicipales y departamental /

cumplimiento del periodo anterior y Nro. de munig$pviables financieramente / 25 — se
pueden verificar a través de informacion secundag&pecialmente provenientes del
Departamento Nacional de Planeacion (DNP) en l&ddiéon de Desarrollo Territorial
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Sostenible (DDT) y del Ministerio de Hacienda eileeccion de Apoyo Fiscal (DAF). El
disefio de estos dos indicadores es relevante emeldida en que, como se dijo
anteriormente, los resultados pueden verse afectpdo variables exdgenas, y, en esa
medida, medir el resultado a través de informase&nundaria es adecuado.

Sobre las metas, estas se disefiaron para cada uos & productos. Sin embargo, aunque
si existe la cadena de valor desde los productas ks resultados, entre 8 productos y 27
indicadores se disefiaron 12 metas. Sobre estaday@ena resaltar los siguientes puntos:

En algunos casos, las metas y la linea de basezdan. En particular, existen metas de la
segunda estrategia (i.e. Implementacion de accigoescontribuyan a incrementar los
niveles de gobernabilidad local en el territorisarense), relacionados con los productos
2.2, 3.2y 3.3 (i.e. Programa de presupuesto fjzatieo desarrollado e implementado en el
departamento del Cesar; Sistema de planeacioninsegto y evaluacion de la gestion
publica implementados en el departamento y sus 2fiaipios, y Programa de
fortalecimiento financiero implementado en los 24nivipios del departamento) cuyas
metas se confunden con la linea de base:

* A Diciembre de 2005 se ha disefiado e iniciado jslementacion de un proyecto
participativo en los 25 municipios del Departamgudca el afio 2006.

» A Febrero de 2006 se ha prestado asistencia téanasaempalmes de 7 municipios
con gobiernos elegidos en el 2005, y se han fomoulsocializado y aprobado los
Planes de Desarrollo municipales y planes indioatoe 4 de ellos.

 En Enero del 2006 se han elaborado y aprobadolé®e$p de accion de los 25
municipios para el afio 2006 y se ha implementadsistema de seguimiento y
evaluacion a la gestion en 25 municipios y el depagento

* A Junio 2006 se ha implementado e institucionabzatl Sistema de alerta y
seguimiento a: i) Compromisos del consejo de gabiedepartamental, ii)
audiencias de concertacion, iii) Plan de Accion &spmental

e A Junio 2006, los municipios han cumplido con leguerimientos de Ley y
cuentan con una contabilidad saneada y reservas$itoatas

En otras palabras, las metas anuales se basarpasaglo, lo cual constituye una linea de
base, y no una meta clara. En algunos de estaasinet marco l6gico presenta cifras (e.g.
empalmes en 7 municipios, y planes de desarroldages indicativos en 4; planes de
accion en los 25 municipios) de las cuales se detlios indicadores de producto (e.g. Nro.
de informes de empalme realizados / 7; Nro. degslate desarrollo y planes indicativos
formulados con asistencia técnica / 4; Nro. degdae accion de la Gobernacion y los 25
municipios formulados / 26), pero el marco logiap define una meta con una unidad de
valor. Es decir, el marco l6gico no define, basadola historia, cuantos empalmes se
pueden realizar dados los recursos, cuantos piadieativos, cuantos planes de desarrollo,
etc.
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Adicionalmente, ninguna de las metas esta defimmdrminos de su alcance. Por ejemplo,
la meta relacionada con el producto 2.2 (i.e. Esgia y plan de accidon de participacion
ciudadana y control social concertados, divulgadosnplementados) se define como:
“Construccion participativa de la politica publicke participacion ciudadana en el
Departamento y se ha iniciado su implementaciomenicipios piloto”. Sin embargo, no
define cuantos municipios pilotos, no define quiitisas publicas.

En suma, aunque la mayoria de indicadores fueren Bisefiados y pasan el chequeo
CREMA relacionados con la pertinencia del indicadqrindicadores de resultado de la

estrategia 2 no son relevantes; (ii) las meta®sléndicadores presentan falencias (i.e. sin
unidad de medida, sin temporalidad, sin meta d&dpnilo cual no permite hacer un

seguimiento adecuado al desarrollo del proyedid |ds indicadores no fueron disefiados

con temporalidad ni periodicidad, y (iv) no se daaron responsables del cumplimiento de
las metas ni de generar la informacion para lodcaudbres. Finalmente, algunos

indicadores no son relevantes.

3.1.2 Comentarios adicionales al disefio del proyecto

Comentarios adicionales al disefio del proyecto:

* En primer lugar, vale la pena resaltar el valoeggdo del proyecto en términos de
apoyar la planeacion a mediano y largo plazo aésrade la articulacion de
diferentes actores de la region, y, especialmemiee el sector publico y el sector
privado-productivo del Cesar. Generalmente la wisié largo plazo, especialmente
en el sector publico, se ve relegada por las ndm@ss de corto plazo.

* En segundo lugar, vale la pena resaltar la ideatfon del PNUD como un actor
relevante, por su fortaleza como institucion indejlente y neutral, con gran
reconocimiento y credibilidad. Esta participaciéermitiria, tal y como dicen los
riesgos identificados en el disefio del proyecte, lquapatia y la desconfianza entre
los actores relevantes del Cesar se mitigara @drde la participacion del PNUD
como garante de imparcialidad.

* En tercer lugar, aunque conceptualmente el docwrgmiisefio permite entender
gue las tres estrategias son complementarias pamidar el desarrollo endégeno
del territorio, para el desarrollo del proyecto B8 posible entender esta
complementariedad. En particular, se puede supquerla complementariedad
entre el fortalecimiento de los sectores publicirégegia Il) y privado (estrategia I)
para dinamizar el desarrollo endégeno del Cesagnseentran en la estrategia |, a
través del Plan Estratégico del Cesar y el buerdaedas regalias. Sin embargo, el
documento de disefio no muestra cOmo en la pré&#idaria esta articulacion.

 En cuarto lugar, en los diferentes riesgos idematifos por el proyecto, no se

encuentra ninguno relacionado con factores po#itiEm particular, los cambios de
administracion pueden afectar el desarrollo de dfie de proyectos, y
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especialmente su sostenibilidad a mediano plaeste/riesgo no se identifica en el
proyecto.

* En quinto lugar, aunque el documento de disefiotgdael papel del PNUD en el
monitoreo, seguimiento y evaluaciéon del proyectoime parte fundamental que el
apoyo tecnico brinda, las reglas de este sistenfaaron plasmadas. Quién genera
la informacion? Quién la recibe? Con qué periodidide necesita para hacer un
seguimiento efectivo del proyecto y tomar las deness? Si el apoyo técnico para
el seguimiento lo da el PNUD, cual es el papel alggdbernacion, entidad que
necesita la informacion para la toma de decisiodisguna de estas preguntas
guedan plasmadas en el disefio del proyecto.

3.2 Gestiodn, productos y resultados del proyecto

3.2.1 Logros en productos y resultados

Con el fin de analizar si los productos y resultaducialmente planeados se lograron, a
continuacion se listan los avances del proyecticembre 2007. A partir de esta lista, se
identifica si se lograron o no los productos, seehaferencia a la informacion de gestion, y
se busca identificar si la gestion afecto los Iegtel proyecto. Antes de entrar a analizar en
detalle los logros del proyecto, vale la pena seflalsiguiente:

)] La informacion recopilada y presentada en estai@eamrresponde tanto a
productos como a actividades de gestién. Basadel enarco ldgico, y en
especial en los indicadores planteados por est®, gl criterio del evaluador,
esta informacién se divide entre gestion y producto

i) A lo largo del proyecto se disefiaron 3 nuevos potudu (i.e. Producto 1.3:
Convivencia pacifica, Producto 3.4: Sistematizacida los municipios,
Producto 4.2: Desarrollo productivo).

Especificamente se estudian los siguientes aspectos

» Correspondencia légica entre la operaciéon del mtoyg los productos y resultados
esperados

» Correspondencia légica entre la operacion del mtoyg los productos y resultados
logrados

* Incidencia de factores exdgenos (economia politina@l desempefio observado

* Incidencia de factores enddgenos (bajo control ptelecto) en el desempefio
observado

* La fuente es informacién recogida durante laaidi¢ campo.
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Para la estrategia |, producto ,1dl Plan estratégico del Cesar 2025 con viabilidad
establecida y pre-condiciones generadas para darimeptacion, se alcanzo lo siguiente:

Productos:
* Reunidn de trabajo con ex gobernadores del Cesamjcaldes de Valledupar

+ Realizacion de mesas subregionales (Valleduparaétgoa y Codazzi) y mesas de
expertos

+  Primer Encuentro de Jévenes por el Cesar,
+  Foro “Presente y Futuro del Cesar”
+ Integracién y reunién de de mesas teméticas pemesie

Gestion:

+ Elaboracion del documento “Diagnéstico EstratégiebCesar”
+  Documento “El Cesar del Futuro” (version introduizp

+  Documento “Proyeccion de Regalias al 2017

+  Documentos del Banco de la Republica, Cartagenan€iNa y desarrollo en el
Cesar”, “Regalias y finanzas publicas en el Cesar”)

+ Elaboracion del documento “Contexto socioeconémycqerspectivas de las
apuestas productivas del Cesar” (version prelinninar

+ Sensibilizacion de actores involucrados, con eyapte un experto internacional
+  Firma del Acuerdo
+ Lanzamiento del Plan Estratégico

+ Realizacion del inventario y la valoracion de dmos previos de diagnosis y
prospectiva

+ Capacitacion al equipo ejecutor

+ Realizacion de entrevistas a actores claves

+  Montaje de pagina Web del planvw.plancesar2017.com
+ Elaboracion de sociograma de actores

Tal y como lo muestra la informacién recopiladanérme final de 2007, y las entrevistas
realizadas, el producto final, el Plan EstratégiebCesar 2025, no se logré. A pesar de que
varias de las actividades de gestién, por ejempiodocumentos citados arriba, estaban
encaminadas a disefar el Plan estratégico del Oémans factores, algunos exogenos,
otros relacionados con la gestion misma del proyew permitieron la elaboracion del
Pan.

El informe final del 2007 y las entrevistas muestcemo de las 5 fases de este primer
producto ((i) preparacién y creaciéon de condiciorigs retrospectiva y consulta publica,
(i) prospectiva y escenarios de futuro, (iv) dalcion y definicién de la vision Cesar 2017,
y (V) ejecucion del plan estratégico), sélo seratéda segunda. Sin embargo, vale la pena
resaltar que varios de los entrevistados ven éalmmcion como un proceso pedagogico
con la sociedad cesarense, y que esto en padgrse |
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El factor exdbgeno mas importante es la crisis ipalilel Cesar en el 2007, la cual afecto6 la
confianza entre los diferentes actores (e.g. |&lemmunales, actores politicos, etc.), y
atraso la concertacién para el Plan EstratégicoeBibargo, la falta de confianza tiene un
trasfondo cultural mas profundo (ver, por ejemplgociograma de actores).

Entre los factores que afectaron el desarrollostie groducto identificados a través de las
entrevistas estan los siguientes:

« Alta rotacion en el equipo de trabajo.

» Falta de un responsable. ElI Sr. Hernandez Gamaeag$cogido como director
debido a su reconocimiento y credibilidad en laitnegSin embargo, no hubo
responsable operativo directo.

» Falta de convencimiento del comité directivo.

» Disefio de un producto “intangible”.

En términos de los indicadores de producto, silcEnad a realizar una serie de eventos
buscando el consenso entre los diferentes actdbproyecto logré avanzar a una vision
retrospectiva, y a una “linea de base” que permitn un futuro, planificar y ver la
evolucién del territorio en temas econémicos y aed. De todas maneras, ain es
necesario llegar a acuerdos entre los diferentesescdel territorio. Sin embargo, surge la
pregunta si ya después de que los planes de désateolas nuevas administraciones
fueron preparados, discutidos y aprobados, aue sentido disefiar el plan estratégico a
mediano plazo.

Estrategia I, producto 1.2Jna alianza entre sociedad civil y Gobierno panentar el
sector estratégico de regalias en el Cesar

Gestion:

* Lanzamiento del Libro Impacto de Las Regalias ddeglartamento del Cesar

* Un Documento con informacion estadistica de losiaipins mineros en el periodo
2004-2007.

El avance en este segundo producto fue minimo.destiebid en parte a:
» Falta de confianza entre el sector publico y elsgarivado
 Baja capacidad del sector privado para disefiar gcugr proyectos de

responsabilidad social

Estrategia Il, producto 2. Estrategia y plan de accion de participacion ailzha y control
social concertados, divulgados e implementados

® De hecho, las primeras labores de capacitaciénet@xperto espafiol Antonio Vazquez Barquero, y el
lanzamiento del proyecto en Diciembre 2006 se akam. Ver el Informe Plan Estratégico del Cesdr720
Diciembre 2007.
® En el momento de la entrevistas, faltaban dos saspara la entrega final de los documentos satae u
vision retrospectiva de la realidad socio-econérdelaCesar.
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Resultados

* 12 Redes de veeduria y control social conformadad Bepartamento.

« Comunidades arhuacas capacitadas y participandmegaso de control social en el
municipio de Pueblo Bello

e 280 personas Capacitadas en derechos y deberes dsularios, Estado Moderno,
Comision de Regulacion, Superintendencia de Sewvieliblicos Domiciliarios.

* 4 mesas de trabajos en los municipios de GamaaraAfbherto, Agustin Codazzi y
El Paso, sobre servicios publicos.

» 4 comités de control social de los servicios paslien los Municipios de Gamarra,
San Alberto, Agustin Codazzi y El Paso.

» 100 Mujeres capacitadas en temas de fortalecimientta formacion a la mujer
cabeza y equidad de género de familia y autonomiasdMunicipios de La Gloria,
Aguachica, Pailitas y Tamalameque.

« 3 mesas de trabajo en los Municipios de La GloAguachica, Pallitas y
Tamalameque sobre equidad de género.

» 260 Lideres formados en “Liderazgo transformadatiavés de dos diplomados.

* 1.300 ciudadanos capacitados por los lideres ycjpamdo en procesos de control
social, planes de desarrollo, veeduria ciudadama;ejos territoriales

» 1.300 ciudadanos capacitados por los lideres ycjpamdo en procesos de control
social, planes de desarrollo, veeduria ciudadama;ejos territoriales

Gestion

» Se levantd un inventario actualizado de todas tesamncias de participacion
ciudadana existente en el departamento.

* Se realiz6 un taller con la participacion de toldssactores locales, definiéndose en
el mismo los alcances y la metodologia.

* Se disefi6 la campafa de difusion y se promovidosglggo a través de radio, prensa
y TV.

« Se hicieron talleres en los municipios de la Jatpitbirico, Bosconia y Pailitas, de
promocién de control social y conformacion de veidu

» Se realiz6 un evento departamental de socialinab@dexperiencias y presentacion
de proyectos de participacion ciudadana y contois.

e Se ha realizado un acompafamiento permanente eawvérses del programa de
participacion ciudadana y control social.

e Se ha venido documentando la experiencia del pmoagra

La informacion recogida sobre este producto, aégaste entrevistas y de informacion
secundaria (e.g. informe final 2007) permite id&s#r varios logros en términos de
participacion ciudadana y capacitacion a travédade‘escuelas de ciudadania” y de la
conformacion de veedurias. Sin embargo, tal y ceenmostro en la seccidn anterior, estos
logros permiten identificar, a su vez, limitaciomesel disefio del proyecto, y en su sistema
de seguimiento.

Los indicadores de producto se refieren a (i) denim de estrategia de participacion
construido colectivamente, y (ii) Nro. de decis®pélblicas tomadas a partir de procesos
participativos, mientras que los de resultado fierem a (i) Nro. de espacios e instancias
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de participacioroperando, (ii) Nro. y tipo de actoreasistiendo, y (iii) Nro. de programas
de fomento a la participacidmplementados. Aunque no existe informacion sistematizada
de las estrategias de participacion construidaslenilas decisiones publicas tomadas
(indicadores de producto), si existe informacionaeapacitacion a ciudadanos vy lideres
(indicadores de resultado). Adicionalmente, noad®esa ciencia cierta si en este momento
estos ciudadanos y lideres capacitados estanipartito en las decisiones colectivas.

El parrafo anterior permite afirmar que, frent®@s lesultados esperados, se logré adelantar
en términos de la preparacion de diferentes actdeesa sociedad en términos de la
participacion y el control social. Sin embargo,ldi)ontribucién de los actores preparados
y capacitados a la mejora de la gobernabilidadnalesta alcanzada (i.e. de los indicadores
de resultado a los de producto) (i) no existe informacién veraz que permitaifiear que

los espacios de participacion estan operando. pestmite afirmar que en este caso en
particular, (i) los indicadores no fueron bien é&seos (i.e. no son relevantes para el logro
de resultados), y (ii) no existe un seguimientaapaarificar los resultados e impactos de
este producto, ni sus sostenibilidad a medianamplaz

Finalmente, nuevamente es necesario resaltar gde,qlie las metas numéricas no estaban
definidas, es dificil saber si los avances en @stalucto son o no los adecuados,
dependiendo ademas del monto de los recursos dsgna

Estrategia 1l, producto 2.2Programa de presupuesto participativo desarmllad
implementado en el departamento del Cesar

Resultados/productos

e 115 Funcionarios municipales capacitados en el ramog de presupuestos
participativos, mediante visitas a 22 municipiosdgartamento del Cesar.

» 320 lideres comunales capacitados y sensibilizddnte 4 jornadas de trabajo en
los municipios de Aguachica y Valledupar.

* 15 Funcionarios departamentales capacitados enraglrgmna de presupuestos
participativos tomando como base la experiencieosaidel Valle del Cauca.

e 22 municipios del departamento del Cesar sensabitiz y con disposicion para
incluir en sus presupuestos municipales rubros phdesarrollo de presupuestos
participativos.

* 1 Documento explicativo del proceso redactado.

Sobre este tercer producto, los productos y refndtgde mezclan. Es necesario entonces
tener en cuenta el comentario sobre el producteriant Sin embargo, no existe
informacion sobre, por ejemplo, el % de recursagini@dos a presupuestos participativos,
y el % de ejecucion de estos recursos ejecutatesd(sestos dos ultimos, indicadores de
producto).

"Ver también informe final 2007 de este producto.
8 Informacion proveniente del proceso de entreviatéss funcionarios afirma que el 75% de los lidagee
estuvieron en el proceso se encuentran hoy ocupeardms publicos en las nuevas administraciongs. Si
embargo, no existe informacién sistematica dedsaltados reales de este proceso.
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En suma, aunque, siguiendo el marco l4gico se logralgunos productos y resultados, a
través de la informacidn existente no es posiblel¢ntificar los efectos claros en términos
de presupuestos participativos operando, ni (igagienibilidad en el tiempo.

Estrategia Il, producto 3.Bistema de informacion para la evaluacién y guseiento del
Desarrollo Humano y las Metas del Milenio en el &ggmento del Cesar disefiado

e Un documento de linea base validado participativaeng analisis de los usos y
fuentes del gasto, en los municipios que hay ragain analisis del monto y gastos
de las mismas

* Un Anexo estadistico con bateria de indicadoreeeSOBDM y recursos asignados

» Talleres de Validacion ante actores relevantesaypresentacion de resultados en
dialogo con candidatos a la Gobernacion del Depetiéo

Esta informacién permite afirmar que este produstose alcanzd, en términos de un
sistema de informacion para la evaluacion y el isgignto. Sin embargo, de acuerdo con
las entrevistas, ya los objetivos del milenio haparte del lenguaje del sector publico
cesarense, y ya se esta generando una culturegigfrsento a los ODM.

Estrategia Il, productos 3.2 y 3.8istema de planeacion, seguimiento y evaluacetad
gestion publica implementados en el departamenstasy?25 municipios (empalmes, planes
de desarrollo, planes indicativos, planes de a¢c@nformes de evaluacion) y Programa de
fortalecimiento financiero implementado en los 24ninipios del departamento

Productos

* Tres documentos de evaluacion de cumplimiento daswel plan de desarrollo, se
ha avanzado en el diagnostico para el establedionéenun plan estadistico

* Se ha establecido un sistema de alertas y de siegiina la inversion

» Asistencia técnica y acompafiamiento a los veirdii25) municipios del
Departamento en instrumentos de planificacion grfaleros

» Se capacito a los potenciales gobernantes deeloioinco (25) municipios y del
departamento y sus equipos de trabajo en el ddefoogramas de gobierno

* Se brind6 asistencia técnica y acompafiamiento £priocesos de empalme de los
veinticinco (25) municipios y en el departamento

* Se ha generado tres (3) informes departamentaemeatlicion y analisis del
desempefio municipal

* Se brind6 asistencia técnica y acompafamientosewdinticinco (25) municipios y
en el departamento, para la generacion de inforpga entes como DNP,
Contraloria, Subdireccion de Regalias, entre otros

 El proyecto brinda asistencia técnica y acompaframieoermanente a los
veinticinco municipios de Dpto. en temas priofdarde planificacion y gestién
financiera.

Sobre estos dos productos, es necesario anotas \amtos:
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» En primer lugar, son los productos con mas logeostérminos de funcionarios
capacitados, de empalmes realizados, de planascidin (todos estos, indicadores
de resultado), y de planes de desarrollo (indicddaesultado).

« Sin embargo, no existe un seguimiento que perma#zar con el detalle suficiente
si, por ejemplo, los sistemas de seguimiento glases de desarrollo cuentan con
los estandares requeridg§*.

« Adicionalmente, no fue posible establecer cuantosicipios contaban y usaban
herramientas presupuestales como el POAI, el PAGF&P.

» Estos dos productos se desarrollaron acompafadas ecer producto a traves de
un convenio con la GTZ, cuyos avances se descritfenadelante. Este convenio
aun esta en proceso, y se disefio en dos fasesjrcadan 9 municipios.

» La informacion recolectada indica que la participaae un tercer actor, la GTZ, y
la imposibilidad de que esta pudiese establececamrato directamente con el
estado (i.e. la gobernacion), fue una de las gaardel logro de productos y
resultados.

* Finalmente, es necesario sefialar que a para esqgsraductos del COL 46244 se
hicieron empalmes con las nuevas administracionespacitacion a candidatos
sobre programas de gobierno.

Estrategia Il, producto 3.4Sistematizacion de los municipios (nuevo produdd
convenio con GTZ).

e 18 municipios del departamento del Cesar asistitlicamente (atencion
personalizada, consultas via e-mail y telefonicajaemplementacion del SHAF |
fase:(Curumani, Codazzi, Bosconia, EI Copey, LaudaBe Ibirico, EI Paso,
Chiriguana, La Paz y Valledupar,) Il fase. (Sardoi, Pueblo Bello, Becerril,
Pailitas, Pelaya, Chimichagua, Gamarra, La Gl&#n Alberto)

e 17 Municipios del departamento del Cesar dotades emuipos de computacion
para la implementacion del SIIAF | fase: (Curum&uodazzi, Bosconia, El Copey,
La Jagua De Ibirico, El Paso, Chiriguana Y La Ra#ase. (San Diego, Pueblo
Bello, Becerril, Pailitas, Pelaya, Chimichagua, Gam, La Gloria, San Alberto).

e 17 Municipios dotados con cableado estructuradwtéto y légico para la
instalacion y puesta en marcha del SIIAF. (Curum@aodazzi, Bosconia, El Copey,

° Esta informacion proviene en gran parte de laeistas. Lo interesante es que aunque el proyerstcaba
disefiar herramientas de seguimiento en los muogigel departamento, no contaba con una herramienta
propia para hacer seguimiento al proyecto mismo.
1% También es necesario aclarar que esta informamidviene de las oficinas de la GTZ y del PNUD, pero
que en el trabajo de campo no fue posible entegvisfuncionarios de las secretarias de hacierdia ma-
neacién de ninguno de los municipios, quienes padronsiderarse los beneficiarios.
1 La informacién de las entrevistas con funcionadelsproyecto afirma que entre 2003 y 2007 se pas#l
a 2 municipios que incumplen la Ley 617 de toplkes @astos de funcionamiento.
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La Jagua De Ibirico, El Paso, Chiriguana Y La PaZase. (San Diego, Pueblo
Bello, Becerril, Pailitas, Pelaya, Chimichagua, Gam, La Gloria, San Alberto).

* 8 municipios de la Primera fase, trabajando en 100% moddulos del area
financiera del SIIAF:(Curumani, Codazzi, BoscolibCopey, La Jagua De Ibirico,
Chiriguana, La Paz y Valledupar) que en este mémea encuentra cerrando
vigencia 2007 y en el proceso de apertura de kencig 2008.

* El municipio de Curumani quien gand como premiola &xcelencia entre los
municipios de la primera fase, recibié el médulocdatratacion y se encuentra en
proceso de implementacion.

* 8 municipios de la Primera fase, iniciando la impéatacion del modulo de Rentas
del SIHAF:(Curumani, Codazzi, Bosconia, El Copeya lagua De Ibirico,
Chiriguana, La Paz y Valledupar) que en este mtomnea encuentra cerrando
vigencia 2007 y en el proceso de apertura de keneig 2008.

* 10 municipios, iniciando la implementacién de logddulos del area financiera del
SIIAF:( San Diego, Pueblo Bello, Becerril, Pailit®elaya, Chimichagua, Gamarra,
La Gloria, San Alberto, El Paso) parametrizandadancia 2008.

* 17 municipios visitados, sensibilizados y asistidos la "Estrategia de preparacion
y cierre de mandatos municipales"”.

El Gréafico 1 muestra la evolucion del desempefafide los municipios del departamento
del Cesar entre 2000 y 2006 basado en los indieaddel DNP”. Tal y como puede
observarse, estos indicadores mejoraron en todosimicipios del Cesar, exceptuando
Chimichagua. Esto parece indicar que las accidegadas a cabo a través del proyecto
COL 46244 tuvieron un efecto positivo en el desdinpiiscal de los municipios. Sin
embargo, como todos los municipios presentan ulomugsempefio, es dificil atribuir el
efecto completo del mejoramiento a este proyectongde, por ejemplo, todos los
municipios presentan mejores indicadores, el canvean la GTZ mont6 el sistema SIIAF
en solo 18 de ellos. Esto quisiera decir que efjqama ayudd, pero que otras variables
exdgenas también ayudaron a mejorar el desempefiigipal.

2yvale la pena sefialar que los datos 2007 del imtiatesempefio fiscal atin no estan disponibles.
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Grafico 1
Indicador de Desempefio Fiscal — 2000 y 2006
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Estrategia Ill, producto 4.1Una estrategia de desarrollo socio-econémico |loca
implementada en el departamento con asistencia#edal Programa APPI — PNUD

e INVENTARIO MIPYMES: 14.700 unidades productivas @mtariadas vy
caracterizadas en necesidades de crédito requetomide capacitacion en
asociatividad, perfil productivo del municipio, Nde personas vinculadas a las
unidades productivas, facturacion anual de las assyrotros.

» ADEL: Sensibilizacion y socializacion del proye@n el territorio que vincula los
departamentos de Cesar, Bolivar y Magdalena, coruicipios del Cesar, 5 de
Bolivar y 5 de Magdalena, encuentro y firma deltpaerritorial por empresarios y
gobernadores de los 3 departamento, sistema derdaciUnidas, Ministerio de
Industria y Turismo y comunidad en general, gesidoonsecucion de aliados
internacionales FANSI Grupo Empresarial Espafioledl@acompafiamiento de ART
- GOLD.

« FOMIPYME (Convenio) Gestién ante el Ministerio de recursos de coaitaga
para el montaje de una convocatoria regional, féaoin y priorizacion proyecto
$500 millones de pesos como aportes de la Gobémacidicha convocatoria y
definicion de los sectores y creacion del comit@itd local del proceso.

* Montaje de una convocatoria regional FOMIPYME parBepartamento del Cesar.

* 6 Proyectos aprobados en una convocatoria Fomipygienal por un valor de
$1.130.000.000, beneficiando una poblacion totab &0 personas, dejando una
capacidad instalada técnica en formulacion y ec#hna de proyectos en
metodologia de marco légico.
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» Se logré integrar el comité técnico de fomipymewvelmacional, para sustentar los
proyectos radicados ante el ministerio para logtamayor nUmero de proyectos
viables.

« Como miembros del consejo superior pyme se comilen la elaboracion del
documento conpes 3484 de 2007

* INVIMA: (convenio) Acompafiamiento para la consecucién de 26 Registros
sanitarios otorgados a microempresas del sectoalideentos y bebidas en un
proceso de asistencia técnica al convenio INVIMA&aoacion del Cesar.

» 45 profesionales multiplicadores capacitados vy ematlos en formulacién,
estructuracion y evaluacion de proyecto en la nwtgida de marco logico para
canalizar recursos de convocatorias regionalesymales e internaciones como una
estrategia para instalar capacidades técnicastesri

e PILOTO EMPRESARIAL: 90 Emprendedores capacitados y entrenados en
creacion y puesta en marcha de empresa.

« 1 Empresa sombrilla creada y 20 ideas de negod&tificadas y estructuradas
para poner en marcha.

« PROMOCION ECONOMICA DEL TERRITORIO:1 evento nacional, 3
departamentales y 4 municipales, promoviendo 50pymmés bajo el eslogan
“Hecho en el Cesar” realizando negocios en los tegey estableciendo contactos
comerciales.

« APOYO A MICROEMPRESARIOS:2 Jornadas de microcrédito realizadas
dirigidas al sector industrial, realizando transawes entre créditos aprobados y
solicitados por $6.500.000.000.

Disefios de imagenes corporativas, asesorias adiaiivias y contables.

+ 19 mipymes constituidas y en marcha de diverstusiss.

« FONDO COMPLEMENTARIO DE GARANTIAS: 1.300 microempresarios
acompafiados con acceso a microcrédito en el magtccahvenio Fondo de
Garantia-Gobernacion del Cesar0

« PROGRAMA DE DESARROLLO DE PROVEEDORESSe agruparon, 254
tenderos, capacitados y cerificados en coopematvisconformandose en
cooperativa

+ INVENTARIOS Y CARACTERIZACION DE INSTITUCIONES PUBICAS Y
PRIVADAS: 1.939 asociaciones del Departamento del Cesantariadas, 15.195
Personas agrupadas en dichas instituciones e® lasicipios del Departamento.

» SITIO WEB: Disefio, montaje y apertura de una pagina Web caddaisicién del
Dominio y hosting, por término de un aff@yw.pnudcesar.com

« PROYECTO BINACIONAL: Alianzas generadas y aspectos politicos concertado
con actores del nivel internacional, nacional yalamon incidencia en los territorios
de intervencién (Guajira, Cesar y Zulia)

Los logros de esta tercera estrategia y del produidtno se encuentran relacionados con el
marco logico del proyecto. En este sentido, e<ibiéinalizar si estos logros eran los
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esperados y planeados o no. Adicionalmente, rateekiformacion suficiente para analizar
en detalle estos logros. Vale la pena también ampta para esta estrategia se disefiaron
adicionalmente dos productos adicionales —Desarrploductivo y transferencia de
tecnologia- cuyos logros estan listados abajo.

Estrateqgia lll, producto 4.Desarrollo productivo (nuevo producto)

Unidad Técnica Agropecuaria (UTA):

* Se han formulados 271 proyectos, por un monto del$9'396.000, en los 25
municipios del Cesar, beneficiando a 1.103 famifiass.515 personas.

e Se han establecidos diversos proyectos asociath@gyendo a grupos de personas
desplazados por la violencia

e 33 Asociaciones atendidas de pequefios y mediandsigiores, teniendo acceso a
programas de financiacion.

* Se han atendidos a diferentes comunidades a ldescsa les ha elaborado el
namero de proyectos anteriormente mencionadogjyiectio a grupos desplazados
por un valor de $23.630'357.300

» 25 municipios atendidos, asesorados técnicamerengibilizados sobre el acceso
de los instrumentos de apoyo.

e 23 municipios beneficiados por la Unidad Técnicgropecuaria en el disefio,
formulacion y acompafiamiento de proyectos prodastiv

* 9 municipios Capacitados en la formulacion de pcty®e bajo la Metodologia
General ajustada de planeacion Nacional.

e 131 Proyectos formulados bajo la MGA de planeacgiénional, fomentando el
esquema asociativo.

* 10 cadenas de valor priorizadas y fortalecidas exadamente (maiz, papaya,
palma, arroz, yuca, aji, café, cebolla, cacao, jnora

» 120 productores capacitados en poscosecha enlfv®sule mora, cacao.

» 150 productores capacitados en produccion limpic{GCg mora)

Transferencia de tecnologia:

* 64 Productores implementando nuevas tecnologia emtivo de hortalizas en el
municipio Rio de Oro

* 50 Productores implementando nuevas tecnologia emtivo de hortalizas en el
municipio de Gonzélez

e 10 agricultores del municipio de Manaure capackagio la produccion de tomate
hibrido.

» 11 aprendices SENA beneficiados con formacion edumrcion biotecnologica de
material vegetal.

* 100 aprendices SENA capacitados en producciénrdéladimpia.

* 6 Instructores SENA capacitados en produccion dellsdimpia.

« 1 Estudiante universitaria (microbiologia) asesarad produccion biotecnolégica
de material vegetal.

» Laboratorio de biotecnologia: Un Laboratorio detBomologia adecuado y dotado
con equipos e invernaderos, para produccion dellaevegetal, ubicado en las
instalaciones del SENA agropecuario, seccional ICesa
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* Infraestructura Productiva: Elaboracion de Diageostdel estado de la planta
deshidratadora de Yuca del Municipio de Tamalam&Zpsar.

* Recomendaciones y participacion en el redisefi@ gdainta de yuca y sus nuevos
usos, priorizando recursos, elaborando términosetirencia y participando en
reunion nacional con el PNUD, levantando la intecién de la aseguradora.

En suma, basado en la informacién generada deirsiegiio de la estrategia Ill, producto
4.1y 4.2, puede derivarse lo siguiente:

* En primer lugar, los logros no se encuentran acooatelo inicialmente planeado.
Tal vez la Unica actividad de gestion encaminaldgiar los productos inicialmente
planeados es el inventario de Mipymes.

* En segundo lugar, no existe informacion suficiente permita analizar las razones
por las cuales se crearon estos nuevos productos.

« En tercer lugar, aunque entrevistas con beneficdrimuestran el efecto positivo
de los apoyos brindados por el proyecto en térmiteppor ejemplo, formulacion
de proyectos, (i) dada la atomizacion de proyeewdificil analizar un efecto
agregado, (i) varios de los proyectos formulados @sistencia técnica, por
ejemplo en el sector agropecuario, se ven frenpdogl papel y los incentivos de
otras entidades como el banco Agr&tio

» La visita al laboratorio de biotecnologia del SEMAstré también las bondades del
proyecto COL 46244. En particular, el proceso deian2 profesionales a
capacitarse en Espafia y uno de ellos estar encameldlaboratorio en este
momento, y e fortalecimiento de las instalaciongldaboratorio para crear semilla
limpia, son productos positivos. Sin embargo, tabyno se afirmé anteriormente,
es dificil comparar esta situacién con la iniciatteeplaneada, o identificar porque
ocurrieron estas desviaciones frente a lo origieabe planeado.

» Otro ejemplo de desviacion frente a lo originalneeplaneado con los convenios.
De los 3 originalmente planeados (i.e. SENA, Ursidades Popular del Cesar y de
Cordoba, y Fomipymes), se logroé firmar el dltimaguygieron otros dos: uno con el
INVIMA, y otro con la GTZ. Independientemente ds kEfectos de estos convenios,
no es posible identificar con claridad el porquéesi®s cambios.

Finalmente, en la estrategia | se cre6 un nuevdugto no incluido en el disefio del
proyecto, cuyos productos se listan a continuacion.

Estrategia I, producto 1.€onvivencia pacifica

13 Tal y como se muestra en el anexo, en el trabajeainpo se entrevistaron beneficiarios directosiembra de

maracuya, una asociacion de ladrilleros y un furaio de la secretaria de agricultura de PuebltoBeinocedor de un
proyecto de cacao.

4 De hecho, de acuerdo con la informacién de lagestas, de 300 proyectos del sector agropecpaggentados por la
UTA a mayo 2008, cerca del 45% no fueron aprobados.
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» Capacitacion de 40 gestores de paz, en los temdmlhilidades basicas para la
convivencia pacifica.

» Sensibilizacidon y capacitado de alrededor de 4dg3@renses

» Cuatro Redes de Convivencia Pacifica, una por Sadbsegion, conformadas por
los cesarenses que ya han sido formados como gesterpaz y aquellos que son
potenciales candidatos,

* Un (1) Sistema de Informacion sobre los cesareseesibilizados y capacitados

« Una Base de datos con la informacion sobre logeeses sensibilizados y
capacitados recolectada y digitalizada, la cuaht@ieon un manual

En suma, la evaluacion de los logros del proyettemte a los objetivos iniciales del
proyecto presentados en el marco légico permiteclaon parcialmente, los siguientes
puntos:

e En primer lugar, de los 8 productos disefiadosahieente, la informacién permite
deducir de manera parcial que los relacionadodatalecimiento institucional de
los municipios relacionados con el proceso de pleida y presupuestal (i.e.
productos 3.2 y 3.3) fueron los que mas avanzarsia afirmacion, sin embargo, se
basa en parte en las entrevistas y en informasé@andaria (i.e. indicadores de
desempeiio fiscal del DNP). Sin embargo, en el jwatha campo no fue posible
entrevistar beneficiarios directos (i.e. ex secr@$ao actuales secretarios de
hacienda de los municipios).

* En segundo lugar, y unido al primer punto, la infacion permite deducir también
que la entrada de un tercer actor, la GTZ, ayudidgab de estos resultados.

* En tercer lugar, aunque la informacion arroja dstexds numéricas (e.g. numero de
funcionarios, nimero de eventos, numero de persoeqaacitadas, etc.), es dificil
medir el avance dado que en el disefio del proyaztee contaba con una linea de
base, ni con unas metas planeadas, independientemenos indicadores para
hacer el seguimiento.

* En cuarto lugar, aunque como se afirmé en la segwedcion, los indicadores
pasan el chequeo CREMA, en algunos casos, en yartios relacionados con la
estrategia Il, los indicadores de resultado noalemta de la sostenibilidad de estos
resultados, y los resultados pueden lograrse imdipetemente de los productos.
Por ejemplo, el nimero de espacios e instanciggadéeipaciéon operando en el
departamento (indicador de resultado de la segesttategia) puede lograrse sin
qgue el numero de decisiones publicas tomadas a parprocesos participativos
(indicador de producto) se alcance. Esto sugienedasidad de un mejor disefio de
indicadores.

* En quinto lugar, la aparicion de otros productda ytomizacion de mucho de los
logros, especialmente en la estrategia lll, no geravaluar en detalle si los logros
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(i) se lograron frente a lo inicialmente planeadio, presentaron los mejores
resultados posibles, y (iii) respondieron a aledtggroyecto.

* Finalmente, los cinco puntos anteriormente expsegiglumbran la necesidad de
disefiar un mejor sistema de seguimiento de loseptog para la toma de
decisiones. Tal y como se estudio en el disefipmbslecto, aunque el seguimiento
es responsabilidad del PNUD, pero los interventoessdecir, los que necesitan
informacion para la toma de decisiones, son lasralites secretarias de la
gobernacioén, las reglas poco claras no hicieronrgue primero ni los segundos
hicieran un seguimiento claro a los avances deygmto frente a lo inicialmente
planteadd”.

3.2.2 Gestidn: la operacion del proyecto

Esta seccién estudia mas en detalle algunos depdasos criticos de la gestion: la
coordinacién entre el PNUD vy la gobernacion, espew@nte a través de los comités
inicialmente planeados, los convenios, y el rolRUD.

Coordinacién

La coordinacion al interior del proyecto se disefitravés de tres tipos de comités, uno
consultivo, uno de direccion, y varios comités iées y operativos. En la practica, la
informacion recopilada en las actas y las entrasien el trabajo de campo muestran que
s6lo existi6 operativamente un comité, llamado ¢énabnsultivo, pero que en realidad
ejercia mas las funciones del comité de direcci@e yos comités técnicos y operativos.
Este comité recogid informacion del proyecto adgagle 18 actas o ayudas de memoria, en
donde generalmente asistia el coordinador del ptoyen ejercicio o encargado), la oficial
de proyectos, funcionarios de la gobernacion, esipeente de la oficina de planeacion.

La informacion recopilada en las actas muestranalgule los avances del proyecto y las
decisiones sobre el proyecto en el momento deuaige. Sin embargo, a través de las
actas no es posible identificar las razones dec#éwsbios en el proyecto (e.g. por qué
aparecen nuevos productos en la tercera estrapgg@yé algunos convenios se firmaron y
otros no, etc.), ni es posible armar la evoluciéhpioyecto frente a las metas predefinidas.

Entre la informacién mas relevante de estas aetansuentra un periodo del proyecto sin
coordinador. Esto puede verse en las actas quereodgn el periodo del 11 de Abril de
2007 al 1 de noviembre de 2007. En ese periodop hub coordinador encargado.
Adicionalmente, es posible identificar que el peoialel segundo coordinador en propiedad

!5 vale la pena resaltar que dentro de la informaeidalizada se encuentra la ayuda de memoria ne. 3 d
Abril 11-12 de 2007, la cuales hace un recuentimsli@vances del proyecto, y a propone unos potiesnda
avances frente a una meta. Aunque van en la migma de los logros planteados en esta evaluacion,
exceptuando los productos de la tercera estratelgevaluador considera dificil disefiar unos paiaes de
avance frente a unas metas que no estaban préeesatab.
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fue de unos pocos meses (tal vez 2), entre eldectooviembre de 2007, y la posesion del
nuevo gobernador elegido.

Otro punto importante, que surge de la informacegopilada en las entrevistas, es que en
varios casos a lo largo de la ejecuciéon del pray&ctcomunicacion entre el director del
proyecto en la gobernacion, y el coordinador dey@cto no funciond debidamente. A esto
se puede sumar ademas el hecho de que la cristadimal termind dejando el proyecto
en manos de las secretarias, y no habia una irstaagyor de coordinacion y de toma de
decisiones.

En suma, puede concluirse que de los comités delicacion originalmente disefiados,
s6lo operd uno, que aunque su nombre es el comitsuttivo, funciond mas como un
comité de direccién, mezclado con los comités t&miy operativos. La informacion
generada por este comité permite entender el dia del proyecto, pero no permite ver la
evolucion de las decisiones a lo largo del dedarrdél proyecto, ni permite ver qué
informacion se uso para la toma de decisioness odasas mas importantes que generaron
cambios en el desarrollo del proyecto (e.g. laaéeade nuevos productos frente a los
originalmente planteados en el marco l6gico). Edtamacion tampoco permite analizar la
planificacion del proyecto, el plan de compraspkn operativo anual, las decisiones
estratégicas para el buen desarrollo del proyeatoe otras muchas.

Ejecucién

Tal y como se afirmé en la seccion pasada, loofdurante la ejecucion son dificiles de
comparar frente a lo originalmente planeado, dad® mp estaban definidas metas. Sin
embargo, si pueden evaluarse los siguientes pdettasejecucion:

» En primer lugar, de las tres estrategias inicideesjas avanzada, de acuerdo con la
informacion recolectada, es la segunda, especiédmen lo que se refiere al
fortalecimiento institucional. La primera estragegie vision de mediano plazo, no
se logré, debido en gran parte a (i) la crisisitingibnal del 2007, y (ii) falta de
voluntad politica en el manejo transparente dedgalias. Por su parte, la tercera se
atomizo en gran parte, y el apoyo técnico brindamida UTA (producto 4.2) se vio
afectado por variables externas, por ejemplo,rosritivos del Banco Agrario para
otorgar acceso al crédito de pequefios productarapesinos.

* En segundo lugar, de todas maneras es necesado ¢oim mas detenimiento los
resultados de la segunda estrategia relacionadhosl dortalecimiento institucional.
Aunque los reportes, tanto del PNUD como de la @Giugstran los avances, y la
informacion secundaria, como los indicadores fesalel DNP, muestran que la
situacion fiscal ha mejorado en todos los munisiglel departamento entre 2000 y
2006, y las entrevistas afirman que el empalmel@®nuevas administraciones fue
exitoso (i.e. se capacito a los candidatos en llasep de gobierno, se capacité a
nuevos funcionarios), en el trabajo de campo r@hsible recoger informacion de
los beneficiarios directos, es decir, ex-secresayimuevos secretarios de hacienda
de los municipios beneficiados. Adicionalmente, que el resultado esperado es
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mejorar las capacidades en las areas de planeaeiguimiento y evaluacion de la
gestion, en el trabajo de campo no fue posiblepargjemplo, el seguimiento a la
implementacion en estas areas.

» En tercer lugar, la informacion disponible perm#&Brmar que los convenios
administrativos firmados, uno con la GTZ y el atom el INVIMA fueron eficaces
en términos de lograr sus objetivos. Por el ladb I0®&/IMA, se logr6 el
acompafiamiento para la consecucion de 26 Regis@ogarios otorgados a
microempresas del sector de alimentos y bebidaselp@ado del convenio con el
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, serim@ Proyectos aprobados en
una convocatoria Fomipyme regional por un valo8#d30.000.000, beneficiando
una poblacién total de 6.600 personas; y por @ @& convenio con la GTZ, se
logré implementar el sistema SIIAF en 18 municipted departamento. Estas
experiencias indican que la participacion de uoeteactor en la ejecucién de este
proyecto fue relevante para la consecucion de hgstivos. Sin embargo, vale la
pena anotar que (i) en los convenios, aunque lfgivds estan bien definidos, no
se definen con claridad metas a alcanzar, y (i phdesarrollo de los convenios
no existe informacién periddica de seguimientogexea el firmado con la GTZ.

» En cuarto lugar, de acuerdo con la informacién lemtada es dificil analizar la
composicion de los equipos, frente a los objetegmerados. Aunque el analisis de
los términos de referencia muestra los objetivascaados por consultSr no se
pudo analizar informacion agregada para ver, pempjo la composicion por
equipo y el nimero de consultores frente a losummos y resultados esperados. En
suma, aungue las labores individuales de cada ltonse ven justificadas en los
términos de referencia frente a los objetivos delygcto, con la informacién
disponible no es posible analizar la composiciéredeipos para el logro de los
objetivos.

 En términos de ejecucion financiera, el Grafico respnta la serie de gastos
mensuales de 2006 y 2007. Sin tener en cuentaceld® gastos de noviembre
2006, que incluye un pago por el convenio con GOZ3Y0 millones de pesos, ni
los picos de septiembre y noviembre de 2007, ldetecia al gasto en el proyecto es
creciente, y el mayor gasto se presenta al fin&0f&, coincidiendo con el final de
la administracién departamental anteriorSin embargo, inclusive eliminando estos
picos relacionados con el convenio GTZ, la tendedeilos gastos es creciente (ver
Grafico 3). Con la informacién recopilada, es difielacionar esta tendencia
creciente con un mayor logro de productos y redattadel proyecto. Dados los
productos al final de 2007 discutido arriba, lo qleandlisis sugiere es que la
tendencia creciente en los gastos no esta relataoran la eficacia del proyecto en
términos de sus logros frente a lo inicialmentegéalo.

'8 Se hizo una revisién de alrededor de 15 térmieoferencia, y los objetivos planteados en estaban
acorde con los del proyecto.
" En noviembre 2007 también se ejecuta un pagoatelenio GTZ por 108 millones de pesos.
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Gréfico 2
Ejecucion financiera mensual 2006-2007
(En millones de pesos)
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Fuente: Calculos del autor basado en datos sumidast por PNUD-Bogota
* El pico de noviembre 2006 incluye un pago enagivenio GTZ por 270millones de pesos.

Gréfico 3
Ejecucion financiera mensual 2006-2007
(En millones de pesos)
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Fuente: Calculos del autor basado en datos sumsidast por PNUD-Bogota.

e« EIl Cuadro 5 presenta el presupuesto planeado wtaep por cada uno de los
productos. Este cuadro muestra varios puntos:
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o En primer lugar, se ejecuté casi la totalidad dehta presupuestadfo(i.e.
el 83%)

o En segundo lugar, la ejecuciéon si se encuentradacoon la eficacia del
proyecto en términos de productos. Alrededor déb @& los recursos se
ejecutan en los productos 3.2, 3.3y 3.4, y 4%y

o Sin embargo, vale la pena también anotar que el 8&%os recursos se
ejecutan en (i) el convenio con GTZ (producto 3y)en desarrollo
productivo (producto 4.2), los cuales no se enatwain inicialmente

incluidos en el disefio del proyecto.

Cuadro 5
Presupuesto del proyecto por producto
(En US$)

Producto Planeados Participacion Ejecutados  Participaci
11 207.037 7% 162.567 6%
1.2 21.062 1% 1.205 0%

13y21 41.494 1% 36.663 1%
2.2 38.170 1% 36.663 1%
3.1 24.238 1% 13.668 1%

3.2y 33 586.499 19% 355.140 14%
34 712.191 23% 739.789 29%
4.1 495.990 16% 483.457 19%
4.2 920.621 30% 724.756 28%

Total 3.047.301 2.553.908

Fuente: Célculos del autor basado en datos sunaidést por PNUD-Valledupar

» Otro punto importante en la gestion del proyectoeiere al rol del PNUD. Tal y
como se describié anteriormente, el disefio del guimyle otorgé al PNUD dos
labores fundamentales: (i) hacer el seguimienta gvialuacion del proyecto, vy (ii)
un rol en la asistencia técnica que incluye vagomtos, entre ellos (a) la
articulacion entre secretarias departamentales \ytesenterritoriales, el
acompafiamiento en las convocatorias, (b) acompaii#mniinstitucional y
asistencia técnica en las convocatorias y estahiecio de espacios de articulacion
interinstitucional e intersectorial, (C) apoyo esaria en la identificacion de buenas
practicas, metodologias y expertise, (d) monitadeola eficiencia del gasto de
manera eficaz y transparente, (e) participaciénosncomités del proyecto, (f)
apoyo en la capacitacion para la formulacion, g@écy seguimiento y evaluacion
del proyecto, presencia regional a través de logpeg técnico y operativo de la
Oficina Regional PNUD Caribe, y (g) informe de deslo humano regional del
Caribe. Por su parte, la evidencia expost indica gabre el primer punto el
proyecto no cumplié con los estandares de un seguimsistematico al desarrollo
del proyecto, ni con un disefio de alertas paraotaatde decisiones sobre la
ejecucion del proyecto. Adicionalmente, el papdl BRUD en el momento de
contratar consultores se vio disminuido por critegpoliticos. Es necesario resaltar
de todas maneras que las decisiones del PNUD aestgibee su oficina Caribe, en

18 Estos datos incluyen las revisiones sustantivgsBA
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Cartagena, y su oficina central en Bogotad. Aunqaeimistrativamente la
comunicacion fluyd, en términos de la toma de deoes sustantivas la
comunicaciéon fue mas complicada, recientemente ddebiambién a la
reestructuracion del mismo PNUD en Colombia.

4 Conclusiones: lecciones y recomendaciones

La ejecucion del proyecto COL 46244 y su posteri@uacion deja varias lecciones de las
cuales se pueden plantear varias recomendaciomasppayectos futuros. A manera de
conclusion de la evaluacion, se presentan estei®ihexs y recomendaciones, especialmente
para el disefio y la ejecucion de proyectos futuros.

Ahora bien, es necesario también identificar lasdades del proyecto mismo. Por esto es
necesario resaltar que:

En el disefio del proyecto, la complementariedadadetres estrategias para el
desarrollo enddgeno del territorio fue el adecud&hpecificamente, es importante
la conjuncién de una estrategia de fortalecimiedéd sector publico, otra de

fortalecimiento del sector privado y productivoptya de una vision conjunta (i.e.

publico-privada) del desarrollo del territorio driago plazo, todo esto a traves de
una gestion de concertacion entre todos los actelegantes.

De la misma manera, es necesario resaltar queogbgpor parte del PNUD en
estudios, visiones y estrategias de largo plaampsrtante. Tal y como se afirma
en varios apartes de la evaluacion, generalmestadministraciones publicas, por
responder dia a dia a necesidades de corto plazcyantan con el tiempo ni con
las herramientas para planear en el largo plazo.

Adicionalmente, vale la pena resaltar la identdiéa del PNUD como un actor
relevante, por su fortaleza como institucion incejente y neutral, con gran
reconocimiento y credibilidad. Esta participaciéermitiria, tal y como dicen los
riesgos identificados en el disefio del proyecte, lauapatia y la desconfianza entre
los actores relevantes del Cesar se mitigara @drde la participacion del PNUD
como garante de imparcialidad.

Las lecciones basadas en la evaluacion del proygdas recomendaciones que se derivan
de estas son las siguientes:

En primer lugar, el proyecto no fue disefiado, emegd, con metas especificas y
medibles en un tiempo determinado sobre las cisalgridiera hacer seguimiento.
Esto dificultd la orientacion misma del proyectaihaobjetivos y metas especificas.
Le recomendaciéon es utilizar mejor las herramied@glisefio de proyectos para
que este disefio sirva como carta de navegaciom ludgetivos especificos. Es

necesario disefiar los proyectos de acuerdo a es&ndstablecidos dentro de las
metodologias de marco logico y de seguimiento.
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En segundo lugar, y conectado con el punto anteebiproyecto no tuvo un
seguimiento sistematico que generara la informaciécesaria para la toma de
decisiones estratégicas y de direccionamiento islepto. Esto no permitio saber
si los logros planteados inicialmente se estabanptendo, ni redireccionar la
ejecucion del proyecto cuando fue necesario. Um@ claro es la crisis politica e
institucional del Cesar, que afectd, por ejempts tonsensos necesarios entre
actores del sector publico y del sector privado pasmitieran elaborar el Plan
Cesar 2025. La clara recomendacion es fortaleceis@lde las herramientas de
seguimiento y evaluacion en todos los proyectos.

En tercer lugar, en un proyecto con productos figiales” (e.g. el Plan Cesar
2025, o los espacios de participacion), uno deriesgos mas claro es el riesgo
politico, no sdlo por la posibilidad de una crisgo por el mismo ciclo politico.
Por ejemplo, en la segunda estrategia en los prosiude fortalecimiento
institucional, no se identific6 como un riesgo embio de administracion, que
podria afectar la apropiacion de la nueva alcaldikas herramientas presupuestales
generadas por el proyecto con la administracioreremmt En ese sentido, la
recomendacion es identificar dentro de los riedgepoliticos y disefiar la manera
de enfrentarlos.

En cuarto lugar, relacionado con los arreglos tinstnales del proyecto, se

encontré que el establecimiento de reglas de jeagr@ el PNUD vy la gobernacion

no fue claro. En el proyecto el papel del PNUD sfn@ en tres grandes temas: (i)
apoyo técnico, y (ii) monitoreo y evaluacién, y)(apoyo a procesos de compra y
adquisiciones. Sin embargo, debido a que ni operaiilogisticamente estas reglas
estuvieron claras, el proyecto terminé sin inforidasistematica de seguimiento, y
las decisiones de contratacion se vieron liderat@spor criterios politicos que por
criterios técnicos. Por ejemplo, si los interveaesordel proyecto fueron las

diferentes secretarias de la gobernacién, perotidagl encargada del seguimiento
fu el PNUD, deberian haberse establecido reglasaeéas de la generacion y el

uso de la informacion. La recomendacioén de esteideces que el papel y las

responsabilidades del PNUD en este tipo de progest deben definir mas

claramente. Por ejemplo, el PNUD debe ser el endargle hacerle monitoreo y

evaluacion del proyecto, y para esto debe definmétodologia, los responables, la
periodicidad de eportes, y los costos del sisteagedgiimiento. Quién genera la
informacion? Quién la recibe? Con qué periodicidadnecesita para hacer un
seguimiento efectivo del proyecto y tomar las deness? Si el apoyo técnico para
el seguimiento lo da el PNUD, cual es el papel alggdbernacion, entidad que
necesita la informacion para la toma de decisiodisguna de estas preguntas
guedan plasmadas en el disefio del proyecto.

En quinto lugar, una leccién importante de tod@sgontos anteriores, es decir, de
la falta de definicibn de metas especificas, di&a fdé disefio de herramientas para
un seguimiento sistematico del proyecto, y de fd#adefiniciones mas operativas
del papel del PNUD, es que la ejecucion del praygaimind en algunos casos en
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un manejo politico, mas que uno técnico. Sin emhatgda las fata de informacién
oportuna y sistematica, las alertas no se atendeet@mpo.

En sexto lugar, la evaluacidon muestra que los aungeque se firmaron para la
ejecucion del proyecto (i.e. INVIMA, Fomypimes y BT fueron efectivos en

términos de logros. La leccion aprendida es queafécipacion de otras entidades
en proyectos entre el PNUD y entidades gubernamesntamo las gobernaciones
pueden ayudar en la eficiencia del logro de pramugtresultados del proyecto. La
recomendacion es valorar, en el disefio de nuew®tos, este tipo de convenios

que pueden permitir que la intervencion de unatarentidad haga mas eficiente la
ejecucion del proyecto.
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Anexo 1: Funcionarios entrevistados y documentos revisados

Cuadro Al
Funcionarios entrevistados
Nombre Estrateqgia Cargo
PNUD

Jorge Herrera Il Apoyo MGA - sector pecuario
Martha Pinto 11-3.3 Fortalecimiento Financiero
Fernando Torres I Apoyo MGA - sector agricola
Yarime Lobo Baute 11-3.2 Convenio GTZ
Ledys Nieves Miranda 11-3.2 Convenio GTZ
Zamira Amaya Asistente financiera
Katiuska Lea Asistente administrativa
Oliva Moreno -1.1 Consultora plan estratégico
Carlos Echeverry -1.1 Consultora plan estratégico
Ximena Becerra -1.1 Consultora plan estratégico

Moris Ofiate

José Meneses
Karla Jaramillo

Luis Daniel Campos
Mercedes Rizo
Juliana Zuluaga

Apoyo MGA - sector agricola
Primer coordinador
Coordinadora
PNUD Bogota
Oficial de proyecto
PNUD Bogota

Gobernacion

Manuel Enrique Santana
Clara Collazos

Margarita Cordoba
Gelca Gutierrez

Secretario Agricultura
Secretaria de Planeacion
Directora encargada

Jefe oficina aseosra de planeacion

Otras instituciones

Viviana Barberena
Jairo Hernandez
Luz Estela Martinez

11-3.3
Il
Il

GTZ
Incoder - Valledupar
SENA - Laboratorio de biotetmgia

Beneficiarios

Giovani Perez
Asaociacion de ladrilleros
Oscar Medrano

Ciro Alfonso Mestre
Freddy Fragoso

Alfredo Peraza

Beneficiario - Cultivo de maracuya

Beneficiarios

Secretario de educacion de La Jagua
Coordinador de desarrollo @ggecuario Pueblo Bello

Profesional universitario oficitha asesores de planeacion Valledupar

UMATA La Paz
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Cuadro A2

Documentos revisados
Documentos

© O~NOUOD_WNEPER

Revisiones sustantivas Ay B

Avances del Informe Final del Proyecto
Plan de Desarrollo del Cesar 2004-2007
Plan de Desarrollo del Cesar 2008-2011
Actas del proyecto

Convenio Invima

Convenio Fomipyme

Informes Financieros 2005, 2006 y 2007
Informes de consultorias por producto
Informes de conslutoria por programa
Términos de referencia

Estados de Gastos consolidados 2006 y 2007
Plan Operativo

Presentacion avances proyecto
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