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RESUMEN EJECUTIVO

El Proyecto Regional SIGOB! del PNUD es parte del Programa Regional para América Latina y el
Caribe y esta dirigido a fortalecer capacidades de gestién en las instituciones publicas para dar
respuesta a las expectativas de los ciudadanos. El proyecto funciona como una unidad de
produccion de conocimientos e innovacion que ofrece asistencia técnica a instituciones publicas,
especialmente aquellas con funciones centrales de gobierno como las oficinas de la Presidencia,
los Ministerios de la Presidencia y los Ministerios de Planificacion, entre otras, y a huevos equipos
de Gobierno.

Esta evaluacién de medio término del Proyecto Regional SIGOB abarca el periodo 2014-15 y busca
aportar a la coordinacion del proyecto y a la gerencia del Hub Regional en Panaméa con una
perspectiva externa sobre el desempefio de SIGOB en sus diferentes ambitos de resultados y
ofrecer recomendaciones para hacer los ajustes necesarios en el resto del periodo de programacion
(2016-17). Por otra parte, esta evaluacién de medio término también procura proporcionar a partes
interesadas, por ejemplo, en las Oficinas de Campo del PNUD, en DRALC y en el Programa Global,
con una evaluacion objetiva de las aportaciones realizadas por el Proyecto Regional SIGOB.

SIGOB es una iniciativa del PNUD cuyos inicios se remontan a principios de los afios 90 y que ha
funcionado ininterrumpidamente desde entonces en cinco periodos de programacion. En un sentido
estricto SIGOB no es un solo proyecto, sino mas bien un programa o paraguas de proyectos. Los
trabajos en terreno del Proyecto Regional SIGOB se realizan a través de Proyectos Nacionales de
Implementacion (PNI) que se acuerdan entre la Oficina de Campo, la contraparte en el pais y el
Proyecto Regional. Cada uno de los PNI tiene las caracteristicas formales del ciclo de proyectos,
tanto en su disefio como en su operacion y financiamiento.

El disefio del Proyecto Regional SIGOB para el periodo 2014-17 se estructura alrededor de un Unico
objetivo —“Fortalecimiento de la transparencia, coordinacion y efectividad de las instituciones
de gobierno del Ejecutivo nacional, sub-nacional, local y descentralizada, instituciones de
gobierno de otras ramas del Estado y de organismos de integracién internacional que
contribuyen al desarrollo humano y la erradicacion de la pobreza y la desigualdad”—y cuatro
actividades. El avance del proyecto se mide a través de 13 indicadores. El universo para esta
evaluacion de medio término son actividades que comprenden 34 proyectos nacionales de
implementacion (PNI) en 11 paises de América Latina y el Caribe y una asistencia técnica a la
Oficina de Representacién en un pais (Guatemala). En el periodo también se llevaron a cabo un
PNI y misiones técnicas de alto nivel en cuatro paises fuera de la region.

Dada la amplitud que podria tener una evaluacion del proyecto se dio prioridad a entender las
perspectivas de las autoridades de las instituciones con las que trabaja SIGOB, las Oficinas de
Campo del PNUD vy las Oficinas de Coordinacion de UN en paises donde ha trabajado SIGOB,
oficiales del programa regional y la gerencia del Hub de Panama. El listado de entrevistas a
personas se elaboré con el equipo de coordinacion de SIGOB y fue avalado por los miembros del
Grupo de Referencia de la evaluacién. El trabajo de recopilacién de informacion se realizé entre
enero y marzo de 2016 e incluyé: (1) Recopilacién de ficha de proyecto para cada uno de los 34
PNI ejecutados en el periodo 2014-15. Esta recopilacion se realizé con la colaboracion del equipo
coordinador de SIGOB y los consultores de implementacion sobre la base de una ficha de proyecto
gue elaboro el evaluador; (2) Revision de planes anuales e informacién de actividades del proyecto;
(3) Mas de 30 entrevistas presenciales y remotas con autoridades institucionales, autoridades y
oficiales de Oficinas de Campo, autoridades y oficiales del Programa Regional y del Programa
Global; (4) Encuesta a oficiales de gobernabilidad en 7 Oficinas de Campo del PNUD; y (5) Misiones
de campo a dos paises, Republica Dominicana y Panama, donde se realizaron entrevistas a

1 SIGOB es el acrénimo de “sistemas para la gobernabilidad”. Este y todos los acrénimos que se usan en el
documento estan listados en los anexos.
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autoridades publicas y visitas institucionales para conocer las experiencias en funcionamiento.

El andlisis de evidencias muestra que:

En el marco de los 34 los PNI incluidos en el universo de evaluacion se implementaron 43
moédulos o productos de desarrollo SIGOB.

50% de las instituciones con las gue trabajo SIGOB en el periodo son del centro de gobierno
y el resto, estan distribuidas a partes iguales entre ministerios de linea, agencias
especializadas e instituciones del sector justicia.

De las 29 instituciones con las que se trabajd, ya sea en la forma de PNI o de misiones
técnicas, 75% son instituciones del gobierno nacional y el resto de gobiernos sub-nacionales
y locales.

La composicion del portafolio de proyectos por paises sugiere que, en esta ventana de
tiempo, SIGOB ha sido més atractivo en paises de menor desarrollo relativo en América
Latina y el Caribe. Cabe destacar, que el tnico PNI fuera de la region (Afganistan) tuvo una
importante contribucion al total de la ejecucion financiera.

El contenido sustantivo de los PNI muestra la profundidad y amplitud de las intervenciones,
y evidencian logros importantes (ver resumen en figura 13)

La estructura de financiamiento del Proyecto Regional SIGOB durante el periodo muestra
que los ingresos provienen de proyectos nacionales de implementacion, lo que para los
efectos de esta evaluacién consideraremos ingresos por operaciones.

Las opiniones de 37 personas (30 a través de entrevistas y 7 a través de una encuesta) que
se recabaron, muestran apreciacion y apoyo al proyecto, a la vez que sugieren areas de
oportunidad (ver resumen en figura 15)

Las principales conclusiones de la evaluacion son:

1.

El avance a medio término del Proyecto Regional SIGOB muestra que se han logrado las
metas definidas en el Marco de Resultados y Recursos y que el proyecto esta en condiciones
para completar las metas trazadas para diciembre de 2017.

La evaluacion confirma ampliamente la relevancia del Proyecto Regional SIGOB. En esto
coinciden todos los interlocutores del proyecto, desde las instituciones beneficiarias, las
Oficinas de Campo, las oficinas regionales del PNUD y el Programa Global del PNUD.

La evaluacion identifica también la relevancia y potencial de SIGOB para el Programa Global
del PNUD a través de la adaptacién a paises en situacion de fragilidad, post-conflicto y
emergencia y su incorporacion a la oferta global del PNUD de apoyo a la implantacion de
los ODS.

La evaluacion muestra que el proyecto ha sido efectivo en lograr resultados esperados, hay
evidencia sélida de efectividad a nivel de los PNI, pero hay dificultad para la medir efectividad
a nivel de efectos esperados del Programa Regional.

Un tema especial en el terreno de la efectividad es el potencial de aumentar las sinergias
con otras iniciativas regionales y el hallazgo de una buena préactica de colaboracion entre
proyectos regionales que puede servir de referencia.

El Proyecto Regional SIGOB ha tenido un desempefio sobresaliente en términos de
eficiencia tanto sobre los recursos del PNUD como sobre los recursos de las instituciones
publicas.

La sostenibilidad las intervenciones a nivel de los PNI-SIGOB es considerable en términos
de durabilidad y apropiacion nacional. La sostenibilidad de las intervenciones no esta exenta
de riesgos, en particular riesgos politicos por la naturaleza de las instituciones en las que
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10.

11.

12.

actia SIGOB.

Por otro lado, la sostenibilidad del Proyecto Regional SIGOB como una iniciativa financiada
exclusivamente a través de PNI tiene riesgos que deben ser atendidos.

El Proyecto Regional SIGOB es una herramienta potente para promover cambio
institucional, pero tiene un campo de actuacion delimitado por las contrapartes.

SIGOB es un producto de alto grado de madurez lo cual le convierte en un valioso recurso
de Cooperacion Sur-Sur intra e interregional, particularmente para paises de menor
desarrollo institucional (en la region), y en situacion de fragilidad o de post-conflicto (en el
contexto del Programa Global).

La implementacién de los ODS representa una importante oportunidad para el PNUD
capitalizar las fortalezas de SIGOB.

Las lecciones aprendidas sugieren que hay cuatro fundamentos del modelo de trabajo que
le han permitido a SIGOB desarrollar ventajas comparativas en el campo de la asistencia
técnica en gobernabilidad: el armado del equipo de trabajo, el modelo de caja comun entre
proyectos, el portafolio de médulos y el enfoque de intervenciones rapidas.

El reto para el PNUD es mejorar el proyecto y al mismo tiempo preservar los fundamentos
del modelo de trabajo que le han permitido a SIGOB desarrollar ventajas comparativas
importantes en el campo de la asistenciatécnica en gobernabilidad. Se ofrecen las siguientes
recomendaciones:

1.

Reformular el Marco de Resultados para mejorar la medicion de las contribuciones a los
efectos esperados del Programa Regional a nivel de capacidades institucionales fortalecidas
y el reporte de contribuciones en temas sustantivos para dar respuesta a demandas
corporativas de reporte (regional, nacional) e informar sobre las actividades de innovacién
alrededor de los médulos.

Mejorar el conocimiento sobre SIGOB entre los equipos regionales y nacionales para
mejorar coordinacion y efectividad del PNUD ya que aun existen muchos vacios de
informacién sobre SIGOB.

Desarrollar un mecanismo regular de seguimiento de los proyectos de implementacion
inspirado, por ejemplo, en la ficha de proyectos, que se actualice regularmente para facilitar
los procesos de reporte (recomendacion #1) y también la difusion de logros ante audiencias
apropiadas (en instituciones, OC, oficinas corporativas e interlocutores externos).

Producir un documento de Teoria de Cambio adecuada para un proyecto del impacto y
calado de SIGOB.

Invertir en el desarrollo de una aplicacion SIGOB para apoyar la implementacion de la
agenda de los Objetivos de Desarrollo Sustentables, donde PNUD capitalice las fortalezas
de SIGOB y se puedan explorar las sinergias en el marco del Programa Regional.

Mejorar los mecanismos de trabajo con las Oficinas de Campo con atencion a la
coordinacion durante implementacion, el retorno institucional de la colaboracion entre la OC
y el Proyecto Regional, y la informacién para los reportes corporativos.

Comisionar evaluaciones de impacto de los médulos con mayor demanda con el objeto de
dimensionar sus contribuciones, conocer los usos e impactos que los mddulos producen,
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

identificar oportunidades de ampliar sus funcionalidades y estructurar una propuesta
consistente con la nueva TOC.

A futuro, invertir en innovacion y desarrollo de la oferta corporativa del SIGOB para ofrecer
aplicaciones en otros Ambitos del Estado con sistemas que mejoren las interrelaciones e
impactos en temas de interés de los gobiernos.

Hacer seguimiento del funcionamiento del nuevo régimen de contrataciones que se
implementé desde mediados de 2015 y fue resultado de la colaboracion del Claster Ay la
Gerencia de Operaciones del Hub Regional y que buscan afectar positivamente al equipo
SIGOB para preservar capacidades y conocimientos que son la base de la asistencia técnica
que presta.

Revisar y repensar el modelo de innovacion para permitir mayor participacion de actores
locales en el proceso de desarrollo de nuevos productos a través de una red mucho mas
dindmica y con mejores capacidades.

Potenciar las actividades de intercambio de experiencias, capacitacion publica y produccién
de conocimiento de uso publico a través de la red de colaboracion entre proyectos
nacionales y buscando la colaboracién con universidades y centros de pensamiento.

Explorar opciones de movilizacion de fondos de fuentes diferentes a los proyectos de
implementacion, por ejemplo, de fuentes tradicionales de cooperacion internacional para
potenciar el proyecto. SIGOB ha mostrado sostenibilidad con el nivel actual de actividad y
el nivel actual de retorno institucional, y se han hecho esfuerzos por regularizar desajustes
en los flujos financieros. SIGOB podria dar mucho mas al PNUD, pero parece inviable que
las actividades de gestion de conocimiento (evaluaciones, innovaciones), difusion y
cooperacion sur-sur se financien con aportaciones de PNI. Se recomienda desarrollar una
adecuada politica de alianzas y/o asociacion por ejemplo con donantes bilaterales, banca
de desarrollo y fundaciones (BID, CAF, Banco Mundial, BCIE, entre otros), y con otras
agencias del sistema interesadas en los ODS.

Abordar los problemas de identificacion de SIGOB con el PNUD a través de estrategias de
comunicaciones (externas) y de gestién de conocimiento (internas).

Revisar los arreglos financieros entre las OC y el proyecto regional.

Mejorar la coordinacion entre iniciativas regionales en temas sustantivos y de movilizacion
de recursos.

Para el préximo periodo de programacion se deben tomar decisiones de fondo sobre el
modelo de negocios del proyecto en términos de su estructura de financiamiento, las reglas
de contratacion, los requerimientos de flujo de caja y las perspectivas de sostener el nivel
de operaciones actual. El reto es como hacer una reingenieria administrativa y financiera
que no comprometa la oferta SIGOB que se ha mostrado es relevante para el Programa
Regional y en la que confian las OC y contrapartes de la region.



INFORME DE EVALUACION

El Proyecto Regional SIGOB? del PNUD es parte del programa regional para América Latina y el
Caribe y esta dirigido a fortalecer capacidades de gestién en las instituciones publicas para dar
respuesta a las expectativas de los ciudadanos. El proyecto funciona como una unidad de
produccion de conocimientos e innovacion que ofrece asistencia técnica a instituciones publicas,
especialmente aquellas con funciones centrales de gobierno como las oficinas de la Presidencia,
los Ministerios de la Presidencia y los Ministerios de Planificacion, entre otras, y a nuevos equipos
de gobierno. Habiendo completado la primera mitad del periodo actual de programacion del
proyecto, el Hub Regional de Panama comisioné esta evaluacion de medio término para orientar la
ejecucion del resto del periodo de programacion y contribuir a discusiones sobre las perspectivas y
oportunidades del proyecto mas alla de 2017.

El informe de evaluacion consta de cinco capitulos y varios anexos. El primer capitulo describe el
disefio de la evaluacion, detallando objetivos, enfoques y metodologia del estudio. ElI segundo
capitulo presenta el disefio del proyecto y el contexto de desarrollo en que se desenvuelve. El tercer
capitulo ofrece una presentacion de la evidencia recopilada de fuentes internas y externas al
proyecto. El capitulo cuarto presenta la evaluacién del Proyecto Regional en periodo 2014-15
usando criterios de evaluacion. El capitulo cinco presenta conclusiones y recomendaciones de la
evaluacién. El documento también contiene un resumen ejecutivo del informe de evaluacién, y una
seccion de anexos con informacién de apoyo que ha sido citada en el texto del documento.

EL DISENO DE LA EVALUACION

Propdsito de la evaluacion

La evaluacion de medio término del Proyecto Regional SIGOB es parte de las actividades rutinarias
de rendicion de cuentas y aseguramiento de la calidad de programacién del Hub Regional en
Panamé aprobada por la Junta Ejecutiva del PNUD vy la Direccion Regional del PNUD para América
Latina y el Caribe (DRALC). El proyecto en cuestion, “SIGOB-Fortalecimiento de las Capacidades
de Gestion para la Gobernabilidad Democratica” esta identificado en Atlas con el Award 00077975
y Pr.ID 00088493, y esta activo para el periodo de programacion 2014-17.

Esta evaluacion de medio término tiene como propésito general asegurar la calidad del proyecto
regional e identificar de manera objetiva ¢ qué se debe seguir haciendo? ¢qué se debe dejar de
hacer? ¢qué se puede cambiar? En otras palabras, verificar logros, identificar oportunidades de
mejora en términos de resultados e impacto, derivar lecciones aprendidas a través del modelo de
trabajo de SIGOB para mejorar la capacidad de respuesta del PNUD a demandas de cooperacion
en temas de gestion publica.

Esta evaluacién de medio término del Proyecto Regional SIGOB abarca el periodo 2014-15 y busca
aportar a la coordinacién del proyecto y a la gerencia del Hub Regional en Panama con una
perspectiva externa sobre el desempefio de SIGOB en sus diferentes &mbitos de resultados y
ofrecer recomendaciones para hacer los ajustes necesarios en el resto del periodo de programacion
(2016-17). Por otra parte, esta evaluacion de medio término también procura proporcionar a partes
interesadas, por ejemplo, en las Oficinas de Campo del PNUD, en DRALC y en el Programa Global,
con una evaluacién objetiva de las aportaciones realizadas por el Proyecto Regional SIGOB.

2 SIGOB es el acronimo de “sistemas para la gobernabilidad”. Este y todos los acrénimos que se usan en el
documento estan listados en los anexos.
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Objetivos de la evaluacion de medio término

La evaluacion de medio término tiene como objetivo proporcionar un diagnostico del desempefio y
resultados del proyecto en base al analisis de evidencia, unos de fuentes internas del proyecto,
otras externas. En este sentido, la evaluacion se realiza en relacion a la demanda de cooperacion
de las instituciones publicas con las cuales trabaja el Proyecto Regional por un lado; y por otro, en
relacién a los objetivos establecidos en el Plan Estratégico y Programa Regional para América
Latina y el Caribe del PNUD? y que se especifican en los documentos oficiales como:

Resultado 2 del programa regional:

Satisfaccion de las expectativas de los ciudadanos respecto de la participacion, desarrollo, estado de
derecho y responsabilidad con sistemas mas solidos de gobernabilidad democratica (resultado 2 del
Plan Estratégico).

Producto 2.1.

Aumento de las capacidades institucionales y de los mecanismos de formulacion y ejecucion de politicas
publicas incluyentes mejoradas en los 6rganos ejecutivo y legislativo —a nivel nacional y subnacional—
en aras de una mejor participacion, representacién y rendicion de cuentas.

Alcance de la evaluacion

La evaluacion de medio término comprende: 1). el andlisis del cumplimiento de las metas y objetivos
contenidos en el documento de proyecto; 2). el analisis de los factores contextuales que han
gravitado en el proyecto que para efectos de esta evaluacién tomara como marco de referencia la
region de América Latina y el Caribe; 3). las contribuciones realizadas por las entidades receptoras
al logro de las metas propuestas; y 4). el analisis de potenciales asociaciones con actores y recursos
institucionales que puedan contribuir a los proyectos (sistemas, normativas y otros).

El Proyecto Regional SIGOB presenta algunas particularidades de orden conceptual y
administrativo que seran detalladas mas adelante y que tienen implicaciones importantes para su
evaluacion. En un sentido estricto SIGOB no es un solo proyecto, sino mas bien un programa o
paraguas de proyectos. Los trabajos en terreno del Proyecto Regional SIGOB se realizan a través
de Proyectos Nacionales de Implementacion (PNI) que se acuerdan entre la Oficina de Campo, la
contraparte en el pais y el Proyecto Regional. Cada uno de los PNI tiene las caracteristicas formales
del ciclo de proyectos, tanto en su disefio como en su operacioén y financiamiento.

El alcance de la evaluacion llega hasta el analisis de los logros obtenidos en los PNI que se han
ejecutado en el periodo 2014-15, no sélo para conocer si las actividades y productos programados
se han realizado, sino para evaluar que se hayan logrado los resultados previstos; que las entidades
receptoras de la asistencia técnica de SIGOB se hayan apropiado de los medios para lograrlo; que
estas entidades hayan desarrollado capacidades nacionales para hacer sostenibles los productos
y sistemas de informacién y gestion; y, que las instituciones hayan incorporado en sus actividades
sustantivas, principios de inclusion, el enfoque de género y el empoderamiento de la mujer, temas
de especial interés para el PNUD.

Universo de evaluacion

El universo para esta evaluacion de medio término son actividades que comprenden 34 PNI en 11
paises de América Latina y el Caribe, asistencia técnica a la Oficina de Representacién en un pais
(Guatemala). En el periodo también se llevaron a cabo un PNI y misiones técnicas de alto nivel en

3 PNUD (diciembre 2013), Documento sobre el programa regional para América Latina y el Caribe (2014-2017)
(disponible en
)
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cuatro paises fuera de la region (ver figura 1).

Figura 1: Universo de Evaluacién
Listado de actividades en terreno realizadas por SIGOB entre 2014 y 2015

En América Latina

Pais Tipo de actividad Institucion

Argentina Proyecto nacional Municipalidad de Fontana (SIGOBIto)
implementacion

Argentina Proyecto nacional Gobierno Provincia del Chaco
implementacion

Argentina Proyecto nacional Gobierno Provincia del Chubut
implementacion

Brasil Proyecto nacional Ministerio de Medio Ambiente
implementacion

Colombia Proyecto nacional Consejo Superior de la Judicatura
implementacion

Colombia Proyecto nacional Presidencia de la Republica (TRANSDOC)
implementacion

Colombia Proyecto nacional Presidencia de la Republica (Consultoria)
implementacion

Colombia Proyecto nacional DAPRE - Departamento Administrativo de la Presidencia
implementacion

Colombia Proyecto nacional Agencia Colombiana para la Reintegraciéon (ACR)
implementacion

Colombia Proyecto nacional Ministerio de Justicia
implementacion

Ecuador Proyecto nacional Municipalidad de Quito
implementacion

El Salvador Proyecto nacional Instituto Salvadorefio de Bienestar Magisterial
implementacion

Guatemala Asistencia Técnica a la Oficina del PNUD y UNCT
Oficina del Representante

Honduras Proyecto nacional Presidencia de la Republica
implementacion

Honduras Proyecto nacional Oficina de la Primera Dama
implementacion

México Proyecto nacional Secretaria de Educacion Michoacan
implementacién

México Proyecto nacional Secretaria de Derechos Humanos
implementacion

México Proyecto nacional Comisién Derechos Humanos del DF
implementacion

Panama Proyecto nacional Ministerio de Economia y Finanzas
implementacion

Panama Proyecto nacional Ministerio de Gobierno
implementacioén

Panama Proyecto nacional Ministerio de Relaciones Exteriores
implementacion

Panama Proyecto nacional Ministerio de Gobierno
implementacién

Panama Proyecto nacional Presidencia de la Republica (EMPALME)
implementacion

Panama Proyecto nacional Presidencia de la Republica (METAS, ACOM)
implementacion

Panama Proyecto nacional Sec. Nac. Ciencias, Tecnologia e Innovacion. - SENACYT
implementacion

Paraguay Proyecto nacional Presidencia de la Republica
implementacioén

Peru Proyecto nacional Gobierno de Amazonas (SIGOBiIto)
implementacion

Peru Proyecto nacional Presidencia del Consejo de Ministros (PCM)
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implementacion

Pera Proyecto nacional Poder Judicial
implementacion
Republica Proyecto nacional Camara de Cuentas
Dominicana implementacion
Republica Proyecto nacional Contraloria
Dominicana implementacion
Republica Proyecto nacional Direccion Gral. de Contrataciones Publicas, Ministerio de
Dominicana implementacion Hacienda
Republica Proyecto nacional Ministerio de Agricultura
Dominicana implementacion
Republica Proyecto nacional INABIMA: Instituto Nacional de Bienestar Social Magisterial
Dominicana implementacion
Republica Proyecto nacional Presidencia de la Republica
Dominicana implementacion

Fuera de América Latina

Pais Tipo de actividad Institucion
Afganistan Proyecto nacional Oficina de Asuntos Administrativos y Secretaria del Consejo de
implementacion Ministros
Egipto Mision técnica OC y Ministerio de Planificacion
Iraq Mision técnica OC y Secretaria del Consejo de Ministros COMSEC
Pakistan Mision técnica OC y Ministerio de Planificacion
Pakistan Mision técnica OC y Provincia de Punjab

Fuente: Informacién interna de la coordinacién del proyecto regional

Criterios y preguntas de evaluacion: la matriz de evaluacion

La evaluacién ha interrogado primero a los PNI-SIGOB y luego al Proyecto Regional SIGOB en el
avance de los logros respecto a las metas planteadas y alrededor de 5 criterios béasicos de
evaluacioén: relevancia, efectividad, eficiencia, sostenibilidad y desempefio global. Estos cinco
criterios se explican a continuacién y se detallan en la Matriz de Evaluacién (ver anexos)

RELEVANCIA
En cuanto a la relevancia del proyecto, las preguntas propuestas buscan identificar la congruencia
entre la oferta del proyecto y la realidad de las prioridades nacionales y las necesidades de los
beneficiarios a quienes sirve el proyecto (proyecto-realidad); la alineacion del proyecto y su teoria
de cambio a las prioridades del plan corporativo del PNUD vigente; y por Gltimo, en qué medida el
PNUD fue capaz de responder de manera receptiva a prioridades de desarrollo cambiante vy
emergentes (receptividad).
1. ¢En qué medida la oferta corporativa del SIGOB responde a los retos de gestion a los que
se enfrenta la alta direccién de los gobiernos de la regién?
2. ¢Enqué medida el Proyecto Regional SIGOB apoya la realizacion del Plan Estratégico y del
Programa Regional del PNUD en América Latina y el Caribe?
3. ¢Enqué medida el SIGOB ha sido un instrumento de apoyo para las Oficinas de Campo del
PNUD en la implementacién de los CPDs acordados con los gobiernos?

EFECTIVIDAD

La efectividad da cuenta del grado en el que los proyectos han logrado los resultados esperados
(productos y efectos) y el grado en el que se ha avanzado para alcanzar esos productos y efectos.
Valorar la eficacia implica tres pasos bésicos: primero, medir el cambio en el producto o el efecto
que se observa; segundo, atribuir los cambios observados o los avances en direccion a ese cambio
a la iniciativa o determinar la contribucion del PNUD en esos cambios o avances; vy, tercero,

12



considerar si el cambio ha sido positivo 0 negativo, en otras palabras, el valor del cambio.
Igualmente, se analizara la eficacia de los sistemas de informacion que hacen parte del SIGOB y
sus efectos sobre la gestion publica; no se analizaran los instrumentos y aplicaciones informaticas
en si mismo, sino en cuanto son Utiles de trabajo de los sistemas de gestion propuestos.

1. ¢Hasta qué punto el proyecto regional SIGOB ha contribuido a que las instituciones
beneficiarias hayan sido capaces de realizar un cambio efectivo en los dmbitos de su
gestién?

2. ¢En qué medida el SIGOB ha efectuado sinergias con diferentes iniciativas del PNUD,
dentro y fuera de su cluster y con temas transversales como los de Igualdad de género,
DDHH y medio ambiente?

3. ¢En qué medida los proyectos nacionales implementados por el SIGOB han alcanzado los
efectos buscados?

EFICIENCIA
La eficiencia busca cuantificar si los insumos o recursos (financieros, experiencia y tiempo) han
sido convertidos en resultados de forma econdémica. Una iniciativa es eficiente cuando usa de
manera apropiada y econdmica los recursos para generar los productos deseados. algo similar al
punto anterior sera analizado en relacidon con los médulos de la oferta corporativa, los costos
compartido y se ilustrara la propuesta en comparacién con otros sistemas existentes en el mercado.
1. ¢Hasta qué punto los insumos y recursos de los PNI han sido convertidos en resultados de
forma econémica?
2. ¢En qué medida el modelo de gestion del SIGOB permiti6 que se produzcan los efectos
esperados?
3. ¢Cudl es el efecto sobre la eficiencia del Proyecto Regional SIGOB que producen los
procedimientos administrativos del PNUD?
4. ¢Han sido adecuados los mecanismos de seguimiento y evaluaciéon para monitorear el
progreso del Proyecto Regional SIGOB?

SOSTENIBILIDAD
La sostenibilidad mide el grado en el que los beneficios de las iniciativas continlan una vez que
ha terminado la asistencia de desarrollo externa. Evaluar la sostenibilidad implica valorar en qué
medida se dan las condiciones politicas, institucionales y otras condiciones relevantes, y, en base
a esa evaluacion, hacer proyecciones sobre la capacidad nacional para mantener, manejar y
asegurar los resultados de desarrollo en el futuro.
1. ¢Considera que el modelo de (auto) financiamiento del proyecto regional SIGOB, es
sostenible en el marco de accién y crecimiento que detenta?
2. ¢Considera adecuada para la sostenibilidad de los sistemas desarrollados en los Proyectos
de Implementacién Nacional la apropiacién de los productos y resultados existente en las
instituciones receptoras?

DESEMPENO GLOBAL
Finalmente, la evaluacién analiza el desempefio global del proyecto, evidenciando aquellos
aspectos que han significado valores afiadidos y/o problemas expresados por los usuarios de los
proyectos y ofrecera lecciones aprendidas.
1. ¢Qué ha funcionado particularmente bien y puede ser considerado para la gestion del
proyecto a partir de 20167
2. ¢Cuales considera son las ventajas competitivas del SIGOB frente al entorno en el que
actia?
3. ¢Han recibido alguna expresion de inconformidad de parte de las instituciones beneficiarias
acerca del trabajo del SIGOB?

Los criterios y preguntas de evaluacion se organizaron en una matriz de evaluacion (ver anexos)
que contiene los criterios y preguntas clave de la evaluacion, las fuentes de informacion y los
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procedimientos e instrumentos de recoleccion de informacion. La matriz de referencia se validé con
el Grupo de Referencia* antes de iniciar la investigacion de campo y sirvi6 de guia durante el
proceso de evaluacion.

Enfoque y metodologia de evaluacion

Instituciones como el PNUD tienen interés en contrastar los resultados obtenidos en sus proyectos
con los programados por la necesidad de sustentar la toma de decisiones de programacion y en un
esfuerzo por tomar esas decisiones basadas en evidencia. EI PNUD distingue al menos tres tipos
de evaluaciones en cuanto a sus propadsitos: la evaluacion de proyectos; la evaluacion de efectos y
las evaluaciones tematicas®. Esta es una evaluacion de proyecto, por lo cual se enfoca en “mejorar,
continuar o llevar a una escala superior una iniciativa, evaluar la posibilidad de replicarla en otros
escenarios o considerar alternativas”. Sin embargo, esta es una evaluacion de medio término por
lo que da prioridad a la evaluacion del progreso en el cumplimiento de las metas sobre el impacto
de largo plazo. Aunque esta evaluacion de medio término se enfoca en el periodo 2014-15, dado
que el Proyecto Regional SIGOB es una iniciativa de larga data se incluird en la metodologia de
evaluacién consideraciones sobre la trayectoria de largo plazo.

Es importante destacar que evaluar un proyecto como SIGOB entrafia ciertas complejidades: por
un lado, se enfrenta de entrada a problemas metodolégicos derivados de su origen e historia
institucional, del significado concreto que tiene su portafolio de médulos o productos de desarrollo
y de como ellos se ensamblan en el disefio de los PNI; por otro lado, se presentan problemas en la
medicion de los efectos y resultados esperados por el SP/RPD en relacion al outcome 2. y output
2.1. alos que se debe el Proyecto Regional y que, como es comun en el campo de la gobernabilidad,
no son facilmente cuantificables. Una evaluacion deberia ser capaz de establecer que el Proyecto
Regional SIGOB posee las herramientas para lograr los objetivos y el alcance propuesto, que los
modulos que se implementan a través de los PNI poseen los atributos metodolégicos, tecnolégicos
y operativos necesarios y suficientes para obtener los resultados esperados; que las
implementaciones se han llevado a cabo de forma que promueven cambios sostenibles en el
tiempo, que las contrapartes adoptan esas intervenciones como suyas; Yy finalmente que esos
cambios contribuyen a mejorar las condiciones de gobernabilidad y capacidad de respuesta de las
instituciones a las expectativas de los ciudadanos.

Por lo tanto, para evaluar apropiadamente este proyecto debemos no sélo analizar los mecanismos
a través de los cuales opera SIGOB, sino los efectos que produce en el entorno de la gestién
publica. En este sentido, incluiremos en la evaluacién el analisis de las condiciones en las cuales
emergen los proyectos, la relevancia, coherencia y consistencia con la que se organiza las
propuestas, el logro de los objetivos propuestos, asi como las condiciones de sostenibilidad y
permanencia de los beneficios obtenidos con los PNI.

En el marco de los objetivos y alcance de la evaluacion, el andlisis se centra en dos aspectos; por
un lado, la contribucién de los PNI a los resultados de cada una de sus intervenciones; y, por otro
lado, a la contribucion que el Proyecto Regional SIGOB realiza a los resultados y productos del
RPD. Esta relacion indisociable entre los resultados a nivel de pais y los resultados regionales
implica que la evaluacion priorice a los PNI como fuente primaria de resultados en lo relativo a los
tipos de intervencion, el alcance de las mismas y de las demas actividades desarrolladas para su
adecuada operacion y uso. Sin embargo, tal como se ha sefalado, lo que interesa es saber si se

4 El Grupo de Referencia de la evaluacién estuvo de la evaluacion estuvo integrado por el Coordinador
General del Proyecto Regional SIGOB, el Lider del equipo regional de Gobernabilidad y Paz, el punto focal
de seguimiento y evaluacion del Hub Regional y la Coordinadora del Programa Regional para América Latina
y el Caribe.
5 PNUD, Manual de Monitoreo y Evaluacion, pp 174-181,
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han logrado o no los resultados esperados, mas alla de la verificacion del cumplimiento de las metas
de cada PNI.

Figura 2: Proceso l6gico de disefio de la evaluacién

CRITERIOS DE
EVALUACION

ENFOQUE Y
PREGUNTAS DE METODOS DE LA FUENTES DE

EVALUACION EVALUACION EVIDENCIA RATINGS

(INDICADORES)

PROYECTOS
NACIONALES
(MODULOS)

Fuentes de informacion

Para comprender a cabalidad el Proyecto Regional SIGOB como una iniciativa que promueve
nuevas formas de gestion publica se usan una variedad de fuentes de informacién, cuantitativas y
cualitativas, que permiten verificar las actividades realizadas y apreciar las perspectivas de distintos
actores alrededor del Proyecto Regional. Dada la amplitud que podria tener una evaluacion del
proyecto se le dio prioridad a entender las perspectivas de las autoridades de las instituciones con
las que trabaja SIGOB, las Oficinas de Campo del PNUD y las Oficinas de Representacion de UN
en paises donde ha trabajado SIGOB, oficiales del programa regional y la gerencia del Hub de
Panama. El listado de personas a entrevistas se elabor6 con el equipo de coordinacion de SIGOB
y fue avalado por los miembros del Grupo de Referencia de la evaluacion. Ademas, se revisé
informacion interna de las operaciones de SIGOB y de los PNI. En definitiva, la informacion proviene
de cuatro fuentes (ver figura 3).
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Figura 3: Fuentes de informacion
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Limitaciones de la evaluacion

Existen varias limitaciones a esta evaluacion que es importante tener en cuenta. Primero, el
Proyecto Regional tiene una amplia cobertura geogréfica, sin embargo, por razones de costo y
tiempo se realizaron misiones de campo a sélo 2 paises, Panama y Republica Dominicana.
Segundo, en varios de los paises el Proyecto Regional ha desarrollado una amplia gama de
actividades con formas de intervencion que se han adaptado a la demanda y al contexto
institucional, y por lo tanto se multiplican los tipos o modelos de intervencion. Tercero, se estan
evaluando actividades del periodo 2014-15 pero los efectos de las implementaciones suelen
madurar en ciclos mas largos.

EL DISENO DEL PROYECTO REGIONAL SIGOB Y SU
CONTEXTO DE DESARROLLO

Antecedentes y trayectoria de SIGOB

SIGOB es una iniciativa del PNUD cuyos inicios se remontan a principios de los afios 90 y que ha
funcionado ininterrumpidamente desde entonces en cinco periodos de programacion (ver figura 4).
En la practica SIGOB ha producido innovaciones y ofrece asistencia técnica en areas de gestion de
metas (gerencia por resultados), gestion de agendas, sistemas de correspondencia y archivos
oficiales, gestién de tramites y procesos regulares, y otros, que se pueden usar en una variedad de
contextos institucionales.
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Figura 4: Periodos de programacion anteriores

MUMEE 012 Titulo del Proyecto Periodo
Proyecto
Modernizacion de los sistemas de informacién y gestion de los
RLA/91/031 servicios de Relaciones Exteriores 1991-2000
RLA/00/001/
A/01/31 Desarrollo de capacidades gubernamentales para la 2000-2009
Atlas Award | gobernabilidad democratica
#00014573
Atlas Award | Fortalecimiento de las Capacidades de Gestion para la 2009-2011
# 57020 Gobernabilidad Democratica SIGOB
Atlas Award | Fortalecimiento de las Capacidades de Gestion para la 2012-2013
# 57020 Gobernabilidad Democratica SIGOB

Desde sus inicios y hasta 2013 el Proyecto Regional SIGOB habia realizado mas de 200 PNI en 16
paises de América Latina y asistido a 16 Oficinas de Campo de la region a través de misiones
técnicas y preparacion de propuestas. En ese periodo también habia realizado 3 PNI fuera de la
region.

Figura 5: Hitos en la evolucion del Proyecto Regional SIGOB

SIGOB in Latin America and the Caribbean

Four milestones in a well-traveled road

Milestone #4

Milestone #2
1995
S,
ts working itk
riie wil =l m m u‘ e
1991-2000 2001-2008 2009-201-
):;Igitone #1 m.:::;,g;;z . b arprolEcts Dy year
i B -“l
j 5 >

Fuente: SIGOB, Documento interno propuesta de globalizacion

Con su foco en fortalecimiento de las capacidades de la alta direccién, SIGOB se ubica en el area
programatica de gobernabilidad democrética, sin embargo, los métodos y herramientas SIGOB
apoyan la implementacion de politicas publicas en una variedad de campos de desarrollo (politicas
y programas sociales, de inversion publica, seguridad, justicia, ambiente, entre otros).

La modalidad de trabajo del Proyecto Regional SIGOB es la de un equipo regional que ejecuta PNI
simultdneos en muchos paises. Este modelo de trabajo ha permitido acumular SIGOB extensa
experiencia en temas sustantivos de gestion publica y en estrategias de implementacién de cambio
en instituciones publica. El Proyecto Regional a su vez ha servido de canal de difusion de innovacion
entre instituciones de distintos sectores y entre paises de la region.
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El contexto de desarrollo en el que evolucion6 SIGOB fue el de una regién de paises de ingresos
medios, con alta desigualdad y en proceso de transicién/consolidacion de la democracia. SIGOB
trabajo por ejemplo en Chile durante los primeros gobiernos democraticos después de la dictadura
militar, en Paraguay en la consolidacion institucional después de 40 afios de dictadura militar, en
Colombia durante periodos politicos claves hacia la paz y en Brasil durante un periodo importante
de transformacion. Durante la década de los 2000 la region de América Latina y el Caribe gozé de
un periodo de crecimiento sostenido producto en parte de los provechosos términos de intercambio
en materias primas (el boom de los commodities). En este periodo los gobiernos realizaron
importantes inversiones en politica sociales y en la modernizacién del Estado.

A lo largo de esa década de crecimiento América Latina logré estabilidad y tuvo avances
importantes en gobernabilidad. La estabilidad de los sistemas electorales, los regimenes politicos
altamente competitivos y el buen ritmo de crecimiento de las politicas distributivas fueron capaces
de mantener bajas las tensiones sociales y canalizar los desacuerdos por vias institucionales. A la
par, ante presiones democréticas y en una época de politica sociales progresistas en muchos
paises de la region se ampliaron la inclusién, la transparencia y la rendicion de cuentas como
practicas de gobierno, asi como el desarrollo de sistemas de gestién del dia a dia de la alta
institucionalidad del Estado, haciendo las instituciones mas eficaces en su respuesta a la
ciudadania.

En gran medida SIGOB es producto de los tiempos politicos en que evolucioné para convertirse en
lo que conocemos hoy: una unidad de produccién de conocimientos e innovaciéon en métodos y
sistemas para dar soporte a las funciones del quehacer institucional y que presta asistencia técnica
a instituciones publicas, especialmente instituciones con funciones centrales de gobierno como las
oficinas de la Presidencia, los Ministerios de la Presidencia, los Ministerios de Planificacion y otros,
pero también en areas clave de prestacion de servicios como justicia, contraloria y seguridad social.
En afios recientes (2011-2013), el Proyecto Regional SIGOB desarrollé una gama de PNI con
gobiernos sub-nacionales, sobre todo en Argentina, Brasil, México y Colombia.

El Proyecto Regional SIGOB ha sido evaluado ocasiones anteriores, dos veces fueron evaluaciones
de proyecto (2007 y 1999), y otras dos veces como parte del programa regional (2013 y 2007).
Algunos PNI-SIGOB también han sido evaluados como proyectos individuales o como parte del
programa de PNUD o del programa de gobierno del que formaron parte®. En general, las
evaluaciones de las intervenciones SIGOB han sido muy positivas en términos de efectividad,
impacto y sostenibilidad.

Hacia finales de 2013 se renueva el marco estratégico del PNUD y como corresponde, los
programas y proyectos se someten a un proceso de revision y alineacion. En septiembre de 2013
la Junta Ejecutiva del PNUD aprueba el nuevo Plan Estratégico (SP 2014-17) y en diciembre el
respectivo programa regional para América Latina y el Caribe (RPD 2014-17). En ese periodo se
disefia una nueva estrategia de proyecto que se refleja en un documento de proyecto que el marco
de programacion en el que se realiza esta evaluacion.

Disefio del proyecto SIGOB 2014-17

Para adecuarse al marco estratégico PNUD 2014-17, en diciembre de 2013 se elabor6 un nuevo
documento de proyecto SIGOB 2014-177 en el que se propone contribuir al fortalecimiento de

6 por ejemplo, la evaluacién realizada por el Banco Mundial del Sistema Nacional de Evaluacién de
Resultados de la Gestidn Publica de Colombia SINERGIA del que el sistema de metas SIGOB forma parte, y
que fue publicado en Mackay, Keith (2007), How to Build M&E Systems to Support Better Government, World
Bank-Independent Evaluaction Group, Washington DC

7 PNUD-SIGOB (2013), “SIGOB Prodoc 2014-2017”
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capacidades de gestién de la alta direccibn de las instituciones publicas, promoviendo la
gobernabilidad, la participacion ciudadana, la capacidad institucional de rendicion de cuentas y el
respeto del Estado de Derecho (SP 2014-17, outcome 2). En ese documento se plantean cambios
para mejorar la medicion y monitoreo del impacto de SIGOB, asi como para promover la difusién
de conocimientos. En diciembre de 2014 se realizd una revision sustantiva del documento de
proyecto y se introdujeron ajustes menores al sistema de indicadores?® (ver el Marco de Resultados
y Recursos en anexos).

El disefio del Proyecto Regional SIGOB para el periodo 2014-17 se estructura alrededor de un Gnico
objetivo —“Fortalecimiento de latransparencia, coordinacion y efectividad de las instituciones
de gobierno del Ejecutivo nacional, sub-nacional, local y descentralizada, instituciones de
gobierno de otras ramas del Estado y de organismos de integracion internacional que
contribuyen al desarrollo humano y la erradicaciéon de la pobreza y la desigualdad— y cuatro
actividades. Adicionalmente, para el periodo 2014-17 se plantearon cuatro retos de innovacion (ver
figura 6).

Figura 6: Estrategia de proyecto

RESULTADO:

CAPACIDADES DE GESTION DE LA ALTA DIRECCION DE INSTITUCIONES PUBLICAS
FORTALECIDAS.

Fortalecimiento de la transparencia, coordinacion y efectividad de las instituciones de gobierno del
Ejecutivo nacional, sub-nacional, local y descentralizada, instituciones de gobierno de otras ramas
del Estado y de organismos de integracidn internacional que contribuyen al desarrollo humano y la
erradicacion de la pobreza y la desigualdad.

Resultado Actividad 1
Desarrollo de capacidades institucionales para mejorar efectividad de la gestion publica y capacidad
de dar respuesta a las demandas y expectativas de los ciudadanos a través de servicios de
asistencia técnica, desarrollo colaborativo de soluciones, implementacion de sistemas y formacién
de funcionarios publicos de América Latina y el Caribe.
Actividad 1.1
Trabajo colaborativo con instituciones publicas para producir cambios en los métodos, procesos
y sistemas de gestion a través de implementacién y adaptacion de moédulos del portafolio SIGOB
de productos de desarrollo.
Actividad 1.2:
Actividades de soporte metodoldgico e instrumental, discusion y seguimiento de la red
instituciones usuarias de médulos SIGOB.
Actividad 1.3:
Innovacion y desarrollo de nuevos modulos para el portafolio SIGOB de productos de desarrollo
que sistematizan conocimiento basado en experiencia practica y fruto de la colaboracién con
contrapartes a lo largo de las distintas fases de innovacién (brainstorming, ensayos, andlisis de
problemas, pruebas piloto, etc.).
Actividad 1.4:
Innovacion, actualizacién y adaptaciéon permanente de los médulos en el portafolio SIGOB de
productos de desarrollo en respuesta a las solicitudes, demandas, reclamos y sugerencias de
los usuarios, y a las nuevas tecnologias de informacion.

Resultado actividad 2
Fortalecimiento de la colaboracion inter-regional y desarrollo de capacidades de gestion a través de
Actividades de Cooperacion Sur-Sur inter-regional, incluyendo intercambio de experiencias,
servicios de asistencia técnica, desarrollos colaborativos de soluciones, implementacion de
sistemas y desarrollo de capacidades en instituciones de gobierno de paises y/o organizaciones
fuera de ALC.

Actividad 2.1:

Reuniones remotas, talleres y misiones técnicas

8 Revision sustantiva (2014)
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Actividad 2.2:

Trabajo colaborativo con OC e instituciones publicas fuera de América para producir cambios en
los métodos, procesos y sistemas de gestion a través de implementacién y adaptacion de
modulos del portafolio SIGOB de productos de desarrollo.

Resultado actividad 3
Desarrollo de capacidades para el monitoreo del impacto y para la promocion e implementacion del
enfoque SIGOB de gestion publica.
Actividad 3.1:
Programa de monitoreo de opiniones de contrapartes (autoridades y funcionarios) sobre el
cambio en los procesos de trabajo, recopilacion de evidencias y mantenimiento de bases de
datos de resultados.
Actividad 3.2:
Talleres de capacitacion para funcionarios PNUD y/o expertos, entrenamiento y coaching para
nuevos especialistas de implementacién
Actividad 3.3:
Documentacion y sistematizacion de experiencias a través de casos, narrativas, entrevistas,
analisis estadistico y otros métodos de gestién de conocimientos.
Actividad 3.4:
Participacion en seminarios, eventos, facilitacion de misiones de intercambio y otros mecanismos
para intercambiar experiencias y promover la CSS.

Resultado actividad 4:
Apoyo a los RC/RRs y las OC en el posicionamiento y desarrollo de alianzas con contrapartes,
desarrollo de programacion sustantiva, y movilizacion de recursos.
Actividad 4.1
Preparacién de propuestas técnicas (evaluacién/recomendaciones) a solicitud de las OC para
apoyar las negociaciones de proyectos nacionales de implementaciéon SIGOB.

Retos de innovacién
1. Hacer accesible las metodologias SIGOB para gobiernos locales (SIGOBIto);
2. Articular la accién del SIGOB con &reas tematica claves del nuevo Plan
Estratégico/Programa Regional por ejemplo género y seguridad ciudadana;
3. Profundizar el enfoque de Cooperacién Sur-Sur INTRA-regional caracteristico de
SIGOB, y
4. Promover la Cooperacién Sur-Sur INTER-regional y la colaboracién con oficinas del
PNUD en otras regiones.
Fuente: PNUD-SIGOB (2014), “Revisiéon sustantiva - PRODOC 2014-17, Marco de Resultados y
Recursos”, pg. 10 y ss.

Para el periodo de ejecucién de 2014-17 se establecieron para el Proyecto Regional una serie de
metas, teniendo como linea de base los logros alcanzados a diciembre de 2013. Estas metas
constan de manera detallada en el Marco de Resultados y Recursos y en los Planes de Trabajo
Anual (AWP) en el documento de proyecto. El estimado de recursos necesarios para su ejecucion
también esta disponible en el Marco de Resultados y Recursos, sin embargo y como veremos mas
adelante, dado el modelo de negocios del Proyecto Regional SIGOB, el logro de las metas
propuestas depende de la capacidad del equipo del proyecto de trabajar con Oficinas de Campo en
el disefio y movilizacion de fondos para un portafolio de PNI-SIGOB. Para el periodo en cuestion el
Proyecto Regional SIGOB se financia 100% a través de contribuciones de contrapartes y Oficinas
de Campo para la realizacion de trabajos de intervencién en instituciones publicas.

Para las 4 actividades del objetivo del Proyecto Regional se definieron los siguientes 13 indicadores
numerados por actividad:
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Figura 7: Tablero de indicadores Proyecto Regional SIGOB

Actividad 1:

1.1 Numero de instituciones con sistemas SIGOB una vez finalizada la
implementacion y el nimero de médulos en operacion, total y
desagregado por pais y por tipo de institucién (total acumulado)

1.2 Numero de instituciones en las que se implementaron sistemas
SIGOB a lo largo del afio, en curso o terminadas, total y desagregado
por pais y por tipo de institucién (incluye actualizaciones)

1.3 Numero de médulos para gestidn publica disponibles (portafolio de
productos de desarrollo)

1.4 NUumero de moédulos actualizados y adecuados a las nuevas
tecnologias de informacién (versiones de modulos existentes).

Actividad 2:

2.1 Numero de instituciones y paises fuera de ALC con la que se realizan
actividades de Cooperacion Sur-Sur

Actividad 3:

3.1 Evaluacion de las contrapartes (autoridades y funcionarios) sobre el
cambio en los procesos de trabajo y evidencias narrativas de impacto
después de haber concluido la implementacion

3.2 Numero de personas entrenadas para la promocion e
implementacion del enfoque SIGOB.

3.3 NUmero de materiales, escritos 0 multimedia, para la diseminacién y
promocion del enfoque SIGOB.

3.4 Numero de actividades de entrenamiento en el enfoque SIGOB de
gestion publica.

3.5 Numero de actividad de difusién en que participan miembros del
equipo SIGOB (seminarios, conferencias, etc.)

Actividad 4:

4.1 Numero de OC asistidas.

4.2 Numero de propuestas técnicas que se preparan a solicitud de las
OC para apoyar las negociaciones de proyectos nacionales SIGOB.

4.3 Numero de convenios de implementacion aprobados en el periodo

Los actores involucrados en el Proyecto Regional SIGOB (ver figura 8), son los ciudadanos y grupos
sociales a los que en Ultima instancia va dirigida la intervencién del PNUD; y por la naturaleza de la
asistencia técnica de SIGOB, donde el foco se centra en las capacidades de las instituciones
publicas de los Paises beneficiarios, los actores involucrados directamente en el Programa
Regional, son las Autoridades Publicas (autoridades politicas y alta gerencia), las Oficinas de
Campo del PNUD que son responsables de los acuerdos con sus contrapartes (gobierno) y de los
resultados de la programacion del PNUD en el pais; y finalmente; el Programa Regional para
América Latina y el Caribe del que hace parte SIGOB.
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Figura 8: Actores vinculados con el Proyecto Regional SIGOB

PNUD:

e DRALC
¢ Hub Regional de Panama
oCluster de G&P

*OFICINAS DE CAMPO DEL PNUD

*PAISES BENEFICIARIOS:

¢ Alta gerencia del Estado
¢ Instituc del Gobierno Nac. y Subnac.

*CIUDADANOS:

* Org sociales y politicas
eCiudadanos en general
* Pobres y grupos sociales excluidos

La teoria de cambio de SIGOB

El Proyecto Regional SIGOB no cuenta con un documento especifico que articule la teoria de
cambio vinculada al resultado 2 del Plan Estratégico y el Programa Regional que permita identificar
las contribuciones de SIGOB a los efectos buscados, sin embargo, los conceptos de la teoria de
cambio emergen en las entrevistas del equipo técnico del proyecto. La teoria de cambio implicita
es que, con mejores métodos de gestion y uso de la informacion, mejoran la toma de decisiones de
la alta direccion, lo cual a su vez repercute en la capacidad de las instituciones publicas para lograr
resultados que benefician a los ciudadanos. En otras palabras, la implementacién de nuevos
métodos de trabajo y herramientas de informacion (médulos o productos de desarrollo SIGOB),
introducen certeza y transparencia a la gestion publica, y contribuyen a institucionalizar nuevas
practicas de gestion que incorporan alineacién con las prioridades, redes de colaboracién y
coordinacion dentro y entre instituciones publicas, y adopcion de mecanismos de aprendizaje y
retroalimentacion que permiten a las instituciones responder mejor a las expectativas de las
ciudadanos.

Tal como se explica en la literatura del proyecto, los conceptos basicos de esta teoria de cambio
son: “... fortalecer las capacidades de gestion de la alta direccion del Estado para generar y/o
mantener las condiciones de gobernabilidad democratica...”, entendida esta como un
método de interaccion entre la alta direccion del gobierno con el cuerpo ejecutivo del mismo, y
de éste con una amplia gama de representaciones de la sociedad civil, con el propésito de lograr
los suficientes niveles de asociatividad que requieren las transformaciones que son necesarias
para la equidad y el desarrollo”.

Un componente de la teoria de cambio que usa SIGOB es que las intervenciones en los procesos
de trabajo tienen efectos cataliticos y tienden a generar impactos mas efectivos en el corto plazo y
con mejor probabilidad de sostener apoyo politico que otros que suponen grandes reformas o

9 PNUD-SIGOB, “Sistemas de Gestion de Gobierno”, Sigob, julio 2015, pg 2
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intervenciones en la estructura institucional. Por eso, SIGOB se especializa en intervenciones
rapidas, en instituciones clave del gobierno, y que, contando con la participacion de la alta direccion,
pueden generar resultados suficientemente rdpidos para mantener el apoyo durante el ciclo de
reproduccion politica.

Cabe destacar que los indicadores y metas especificados en el documento de proyecto se enfocan
en las actividades a realizar, no en los resultados que se quieren lograr. Esa falencia se puede
atribuir en parte a la complejidad del portafolio de mdédulos o productos de desarrollo que ha
desarrollado SIGOB y la gama de area de intervencién en las que se ha involucrado. Por esa razén
es importante tener presente para la evaluacion mayor informacion sobre las contribuciones de
SIGOB a nivel de los médulos o productos de desarrollo. En la proxima seccion se presenta una
descripcion general de los médulos y un andlisis preliminar de la frecuencia con la que se han
usado.

Portafolio de productos

Para el periodo en evaluacién el Proyecto Regional SIGOB ha tenido disponible 13 mddulos o
productos de desarrollo que se presentan a continuacion'®. Un andlisis agregado del portafolio
muestra el énfasis del trabajo de SIGOB en los aspectos instrumentales antes que sustantivos de
las politicas publicas. Es decir, la cooperacion que ofrece SIGOB es en materia de implementacion
de politicas sobre las que existe consenso y de mejoramiento de procesos periféricos de la
administracién publica. Innovaciones recientes en el portafolio, por ejemplo, SIGOB-Empalme y
SIGOBito obedecen a desarrollos para ampliar la cooperacion SIGOB a nuevas areas, nuevos
equipos de gobierno y pequefios gobiernos respectivamente.

Figura 9: Portafolio de médulos SIGOB

1. Sistemade Metas: Es una metodologia orientada a la programacion y gestién de las metas

CENTRO DE GESTION
de agenda o
instrucciones

METAS

Sistema de Metas

Gestion de
GABINETE de
Ministros.

RESULTADOS
EFECTIVIDAD

COORDINACION
ALTA DIRECCION

TRE \

Tré ite Regul
Estructurado y
/ GOBIERNO PONLERY

Agendas Inter-
Y Intestitucionales

GOBERNABILIDAD

INTERACCION
LEGISLATIVO

TRANSDOC
Transparencia
Documental

INTERACCION
SOCIEDAD

FORO
Gestion de Foro con
Ciudadanos
Monitoreo de Actores
y Temas

ACOM
Accion
Comunicacional

prioritarias del Presidente/a o del gobierno, y al mismo tiempo un procedimiento para alinear

10 PNUD-SIGOB, Caracteristicas de los sistemas SIGOB julio 2015
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todos los recursos publicos presupuestarios, normativos, politicos y comunicacionales para
el logro de los resultados que se desean. Especificamente, permite mejorar la cadena de
decisiones que movilizan los recursos publicos en beneficio del cumplimiento de las metas
trazadas. Paralelamente facilita la transparencia de las interacciones internas y la rendicion
de cuentas.

2. Sistema Centro de Gestién o Agenda del Jefe de Gobierno'!: SIGOB implementa un
centro de gestion para el lider pablico que busca: a./ vincular la agenda estratégica de
gobierno o sectorial con su agenda cotidiana como Jefe de Gobierno; b./ mejorar la
programacion y gestion esta agenda, considerando los aspectos sustantivos y logisticos de
cada evento, c./ mejorar la programacion, gestion y control de sus instrucciones; y d./
transparentar su actuacion.

3. Sistema de Transparencia Documental: Es un sistema de gestion de la documentacion
oficial que tiene como objetivos: a./ la eficiencia en la gestidén y la aplicacién de politicas de
papel “cero”; b./ simplificar los procesos de trabajo en la gestion de documentos; c./ la
transparencia interna en la gestion y la rendicion de cuentas al ciudadano.

4. Sistema de Tramite Regular Estructurado: Sistema de trabajo que tiene como objetivos
agilizar, simplificar procesos técnicos, juridicos y administrativos, y transparentar los
servicios publicos que tienen una alta demanda e interaccion con el ciudadano.

5. Sistemade Relaciones Gobierno-Sociedad: SIGOB ha desarrollado una triple plataforma
de trabajo para fortalecer la gestion de las relaciones del Gobierno con los ciudadanos a
traves de:

1. Sistemade accién comunicacional (ACOM) para generar conceptos alrededor de
la obra publica, aprovechando su construccién o utilizacion para generar valores
democréticos y de convivencia,;

2. un sistema Foro Gobernante-Ciudadano con procedimientos que propicien el
tratamiento de agendas consensuadas, fomente un alto grado de participacion y la
construccién de compromisos responsables, y

3. un sistema de monitoreo de actores y temas de interés SIMAT que tiene como
producto un cliping, ademas del andlisis de la favorabilidad con la cual los medios
construyen a actores y temas de interés del gobierno, a fin de facilitar los ajustes a
la estrategia comunicacional.

Otros sistemas de trabajo del SIGOB que también contribuyen al objetivo de fortalecer capacidades
de gestidn pero que tienen menor difusion son:

6. DELEY: Gestidn de Proyectos de ley y de decretos en la Presidencia de la Republica

7. Gestion de Gabinete de Ministros o Directores: Procedimientos e instrumento que
favorecen el debate y la toma y seguimiento de las decisiones del Gabinete.

8. Gestion de Agendas Inter-institucionales: Método e instrumento que permiten una alta
sinergia entre las principales actividades de los Ministros.

9. Monitoreo de posiciones en relacion a Proyectos de Ley en el Congreso.

10. Empalme de gobierno. Método de soporte entre el equipo de gobierno entrante y la

11 Entiéndase Presidente de la Republica, Ministro o Secretario de Estado, Gobernador, Alcalde, Presidente
de la Corte Suprema, Director de agencia publica especializada, etc.
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institucion del ejecutivo, a fin de empalmar el programa de gobierno con las acciones
institucionales en curso.

11. SIGOBito: oferta para gobiernos locales, que reldne en un solo instrumentos una sintesis
de los sistemas de metas, agendas y accidon comunicacional del gobierno

Equipo SIGOB

En el momento de la evaluacién el Proyecto Regional SIGOB contaba con un equipo de trabajo
regular de mas de 30 personas, bajo distintas modalidades de contratacion, y en varios tipos de
funciones. El equipo esté organizado en:

e un grupo gerencial que (tres personas, basadas en Paraguay),

e un equipo de implementacion que estdn o se movilizan a los paises donde hay proyectos

de implementacion (basados en Paraguay, Panama, Republica Dominicana, y México)

e un equipo de desarrolladores o programadores (basados en Paraguay y Chile)

e un roster de expertos en areas especializadas, y

e Uun equipo de apoyo administrativo de 4 personas (basado en Paraguay)

La necesidad de mantener un equipo regular y al mismo tiempo flexible en el marco de las opciones
de contratacion que maneja el PNUD ha sido un reto. El Coordinador General del proyecto ha tenido
y tiene un contrato de tipo Fixed Term (FT) financiado parcialmente con fondos del Programa
Regional hasta el 2015. El resto del equipo tenia contratos de tipo Independent Consultant (IC) o
de tipo Service Contracts (SC) financiados con fondos de proyectos de implementacién. Sin
embargo, las reglas de aplicacion de contratos IC y SC resultaban inadecuadas para las
caracteristicas del equipo que requiere SIGOB en términos de la duracién maxima de los contratos
IC y la movilidad de los SC.

Desde 2014 se cre6 una segunda posicién de tipo FT y en 2015 se disefié un nuevo régimen de
contrataciones en colaboracion entre el Cluster y la Gerencia de Operaciones del Hub Regional. A
partir de 2016, se inici6 la migracion de los contratos IC a contratos UNOPS-ICA y a la nueva
modalidad de contrato UNDP-Roster (ver figura 10).

Figura 10: Cambios en las modalidades de contratacion del equipo
SIGOB

2013 2016

28 36

®FTA B LTA/Roster m5C = |CA ®|C
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Contexto actual de desarrollo y perspectivas

El contexto actual de desarrollo de América Latina y el Caribe y las perspectivas para 2016 y 2017
esta marcado por cambio significativo de las condiciones econémicas. Se observa una importante
desaceleracion del crecimiento econdmico en la regién, fruto del retroceso de los precios de
las materias primas que tienen mucho peso en las economias de la region. Por el lado de la
demanda, la lenta recuperacién de las economias emergentes, el bajo crecimiento del comercio
mundial, el modesto crecimiento de la demanda agregada mundial; y por el lado de la oferta; y el
deterioro de los términos de intercambio, la menor disponibilidad de flujos financieros, y las
turbulencias de los mercados financieros y de materias primas, no permiten avizorar sino un
modesto crecimiento para 2016 y 2017. Se estima que el crecimiento de las economias de América
Latina en 2016 sea del 0,2%., siendo la contraccion mas grave en América del Sur que en
Centroamérica y México con tasas de -0,8% y 3,0% respectivamente?. Para 2017 no se esperan
cambios significativos respecto a 2016.

Se estima que los riesgos e incertidumbres de la economia mundial afectardn no sélo el
desenvolvimiento de la actividad economica, sino también la inversion publica y el gasto en
programas sociales. Se teme que este periodo de contraccion pueda llegar a tener efectos
regresivos en los indicadores sociales que avanzaron sensiblemente en la década pasada. Este
debilitamiento de la economia repercute negativamente en los mercados laborales formales,
observandose un crecimiento de la ocupacion de baja productividad y el desempleo, y con ello el
potencial de tension politica. En este contexto, el peso de la crisis se puede presentar con mayor
gravedad en los grupos sociales de vulnerables, los pueblos indigenas, los afro descendientes, los
jévenes y las mujeres y desde luego toca fuertemente a los sectores de trabajadores y medios que
ganaron representacion politica y crecimiento significativo en la distribucion del ingreso en la década
pasada. Este escenario es tanto mas probable en la medida que los ajustes fiscales privilegien los
gastos de capital sobre la proteccién del empleo y la paz social.

Estas perspectivas son relevantes y representan una amenaza para una iniciativa que se financia
a través de contribuciones de instituciones receptores de cooperacion y que opera en un ndmero
de paises de América Latina que se estima estaran en procesos de ajuste fiscal. Sin embargo, el
SIGOB en su larga historia a enfrentando este mismo tipo de entornos de estreches de recursos
fiscales, y no necesariamente el ritmo de su demanda a decaido.

Por otro lado, en 2016 también se da inicio a la agenda de desarrollo 2030 y los Objetivos de
Desarrollo Sostenibles (ODS). Esta agenda ambiciosa y el debate sobre los retos de
implementacion que la rodean representan para SIGOB una oportunidad para canalizar su
cooperacion hacia la gestién de los ODS.

LA INVESTIGACION DE EVALUACION

El proceso de recopilaciéon de evidencias

En el marco de esta evaluacion de medio término y con el propdsito de recabar informacion fiable
y que refleje las distintas perspectivas sobre el Proyecto Regional SIGOB, se recopilé informacion
por distintos medios y de diversas fuentes. El trabajo de recopilacion de informacion se realiz6 entre
enero y marzo de 2016 e incluyo:
1. Recopilacion de ficha de proyecto para cada uno de los 39 PNI ejecutados en el periodo
2014-15. Esta recopilacién se realizé con la colaboracion del equipo coordinador de SIGOB y

12 CEPAL, Balance Preliminar de las Economias de América Latina y el Caribe, Naciones Unidas, 2015
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los consultores de implementacion sobre la base de una ficha de proyecto que elabor6 el

evaluador.

Revision de planes anuales e informacién de actividades del proyecto.

3. Entrevistas a la coordinacién del Proyecto Regional y personas clave del equipo de proyecto
para conocer el funcionamiento interno del proyecto

4. Encuesta a oficiales de gobernabilidad en las Oficinas de Campo del PNUD. El sondeo se
abrié a las 12 oficinas donde el Proyecto Regional ha tenido actividades en el periodo.

5. Entrevistas presenciales y remotas a funcionarios de Oficinas de Campo (oficiales de
programa) y oficinas de Representacion (Coordinadores Residentes)

6. Entrevistas presenciales y remotas a oficiales del programa regional y gerencia del Hub
Regional de Panama.

7. Misiones de campo a dos paises, Republica Dominicana y Panama, donde se realizaron
entrevistas a autoridades publicas y visitas institucionales para conocer las experiencias en
funcionamiento.

N

Analisis de evidencias internas

El andlisis de la ficha de proyectos confirma los PNI incluidos en el universo de evaluacion
comprende un portafolio de 34 PNI en 11 paises de América Latina y el Caribe®® y un PNI fuera de
la regién. En el marco de esos proyectos se implementaron 43 mdédulos o productos de desarrollo
SIGOB. En este periodo se implementaron 5 sistemas de coordinacién de la alta direcciéon
institucional nacional y local, 9 sistemas que fortalecen la efectividad en la programaciéon y
seguimiento de metas; 9 sistemas que mejoran la transparencia de documentos y procesos; 8
sistemas para fomentar la interaccién con la poblacién y los medios; 2 procesos de empalme entre
gobiernos salientes y entrantes; y 1 sistema de acuerdos del poder judicial (ver figura 11). En
definitiva, los médulos individuales de mayor demanda fueron sistema de metas y TRANSDOC (9
implementaciones cada uno), TRE (6), centro de gestion (5) y ACOM (4). Esta evidencia da sefial
de cdmo esta evolucionando el interés de las instituciones publicas y las areas de cooperacién en
las que estan trabajando las Oficinas de Campo del PNUD a través de las cuales se canaliza la
cooperacion SIGOB.

Figura 11: Actividades 2014-15, paises y modulos

SIGOB:PAISES?YAVIODULOSANSTALADOS2014-2015

Etiquetasileila METAS | INDICAD | TRANSD ACOM CENTROR TRE SIGOBIT SIMAT EMPALM | SISTDE® | FOROSH PPTO 12
ORES oc DER 0 E ACUERD | CIUDADA

5 4 9 4 5 6 2 3 2 1 1 1 43

Etiquetas de fila

- Argentina 1 1 1 1 1 1 1
- Brasil 1 1 1

- Colombia 1

-/ Ecuador 1

- El Salvador 1 1

= Honduras 1 1

- México 1 1 1 1
- Panama 1 1 1 1 1 1

-/ Paraguay 1 1

= Pert 1 1 1 1

-/ Republica Dominicana 1 1 1

Tan importante como los modulos sobre los que hay demanda es el perfil de las instituciones con
las _que ha trabajado SIGOB en el periodo 2014-15. De las 29 instituciones con las que hubo
actividad, ya sea en la forma de PNI o de misiones técnicas, 75% son instituciones del gobierno
nacional y el resto de gobiernos sub-nacionales y locales. Mas llamativo ain es que 50% de las

13 ver Figura 1: Universo de Evaluacién
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instituciones son del centro de gobierno (nacional o sub-nacional), y el resto estan distribuidas a
partes iguales entre ministerios de linea, agencias especializadas e instituciones del sector justicia.
En el periodo 2014-15, el Proyecto Regional SIGOB trabajé con 11 instituciones del centro de
gobierno. La data historica muestra que de todos los proyectos realizados por SIGOB desde sus
inicios, 40% son con instituciones del centro de gobierno. Esto muestra el nivel de insercion del
Proyecto Regional y sugiere que SIGOB es un aliado de las Oficinas Campo para trabajos que son
probablemente sensibles y de alta visibilidad.

Figura 12: Actividades 2014-15, nivel de gobierno e instituciones

|SIGOB:I?AISES[?(E\MBITOSE\TENDIDOS Nacional Local ‘
TOTAL 21 8
= Afganistan
Oficina de Asuntos Administrativos y Secretaria del Consejo de Ministros 1
- Argentina
Gobierno Provincia del Chaco 1
Gobierno Provincia del Chubut
Municipalidad de Fontana 1
- Brasil
Ministerio de Medio Ambiente 1
Colombia
Agencia Colombiana para la Reintegracion y Grupos Aislados en Armas (ACR)
Consejo Superior de la Judicatura
Ministerio de Justicia
Presidencia de la Republica (TRANSDOC) - DAPRE - Departamento Administrativo de la Presidencia
Ecuador
Municipalidad de Quito 1
El Salvador
Instituto Salvadorefio de Bienestar Magisterial 1
Honduras
Casa Presidencial de Honduras 1
Casa Presidencial de Honduras (Primera Dama) 1
- México
Poder Judicial del Estado de Michoacan 1
Secretaria de Educacién Michoacan 1
Secretaria de Gobierno del Distrito Federal (Secretaria Ejecutiva del Programa de de
Derechos Humanos del Distrito Federal) 1
= Panama
Ministerio de Gobierno
Ministerio de Relaciones Exteriores
Presidencia de la Republica
Sec. Nac. Ciencias, Técnologia e Innovacion. - SENACYT
- Paraguay
Presidencia de la Republica 1
= Perud
Gobierno de Amazonas 1
Poder Judicial
Presidencia del Consejo de Ministros (PCM)
Republica Dominicana
Camara de Cuentas
Contraloria General de la Republica
INABIMA: Instituto Nacional de Bienestar Social Magisterial
Ministerio de Agricultura
TSS: Tesoreria de la Seguridad Social

=
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Finalmente, la composicién del portafolio de proyectos por paises sugiere que, en esta ventana de
tiempo, SIGOB ha sido mas atractivo en paises de menor desarrollo relativo en América Latina y el
Caribe. Llama la atencion que el Unico PNI fuera de la region (Afganistan) tuvo una importante
contribucion al total de la ejecucion financiera. La informacion también muestra que los PNI varian
considerablemente en monto, desde proyecto muy pequefios usualmente actualizaciones (menos
de 60k dolares), proyectos medianos (entre 60 y 250k ddlares) y proyectos grandes (mas de 250k,
los més grandes del periodo por 680k en México y 760k en Afganistan).

Es util para efectos de la evaluacion del proyecto hacer una revisién del contenido sustantivo de los
PNI. La figura 13 ofrece rasgos y resultados de una muestra de PNI del periodo 2014-15, mas
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informacion de la ficha de proyectos esta disponible en anexos.

Figura 13: Muestra de PNI, contenido sustantivo y resultados

Panama, Ministerio de la
Presidencia, Sistema de
Metas

Sistema de gestion por
resultados del programa de
gobierno instalado y en
funcionamiento.

Red de trabajo abarca 77
instituciones publicas y mas de
1.300 funcionarios estan
asociados a red de gestion.
1.800+ proyectos y 9.000 metas
intermedias en gestion.

Colombia, Consejo Superior
de la Judicatura, TRANSDOC
Sistema de correspondencia del
sistema judicial actualizado.
233.000 piezas de
correspondencia externa y
188.000 de correspondencia
interna trabajadas.

Argentina, Provincia del
Chaco, TRE

18 Ministerios Provinciales
interactuando en 3 procesos
racionalizados y en operacion.
Disminuyé en 83% la duracion
de tramites (de 12 a 2 meses).

Honduras, Casa Presidencial,
Centro de Gestion

Oficina ejecutiva fortalecida para
mejorar efectividad y
transparencia interna.

800+ actividades programadas,
250+ solicitudes registradas y
gestionadas

El Salvador, Instituto
Salvadorefio de Bienestar
Magisterial, TRANSDOC
Sistema de correspondencia y
atencién de usuarios
actualizado. 236 funcionarios
capacitados.

18.900 piezas de
correspondencia externa y
6.300 de correspondencia
interna registradas.

Argentina, Municipalidad de
Fontana, SiGOBIto

Sistema estructurado y en
funcionamiento para el
despacho del Intendente y su
equipo.

300+ actividades programadas,
500+ solicitudes gestionadas,
450+ compromisos gestionados.

Ecuador, Municipalidad de
Quito, Empalme

Proceso de empalme realizado
entre el Alcalde saliente y el
entrante, alrededor de proyectos
prioritarios de la nueva
administracion y generando
agenda para los primeros 100
dias.

Brasil, Ministerio del
Ambiente,

ACOM Web

Portal de comunicaciéon
elaborado y puesto en marcha.

Guatemala, Oficina del
CR/RR, Pre-empalme
Articulacién de agencias del
SNU para identificar proyectos
prioritarios en el marco de los
OoDS

Republica Dominicana,
Contraloria General, TRE
Racionalizacion, fortalecimiento
y apoyo informatico a 3
procesos clave (Contrato de
servicios, Contratos de obra y
pagos de némina).

Mas de 25.000 tramites
gestionadas.

Paraguay, Presidencia de la
Republica, TRANSDOC
Sistema de correspondencia
estructurado y en
funcionamiento.

Trazabilidad de mas de 19.000
documentos de la presidencia,
red de 200 funcionarios
capacitados y trabajando en la
red de gestién documental.
Reduccion de 40% en el uso de

papel.

Perd, Presidencia del Poder
Judicial, Centro de Gestién
Oficina ejecutiva fortalecida
para mejorar efectividad y
transparencia interna.

Fuente: Resumen propio de informacion en la ficha de proyectos de implementacion

La revision de los informes anuales y demas reportes del Proyecto Regional SIGOB reflejan que las
actividades se han cumplido a cabalidad. Una sistematizacion de los informes anuales refleja que
el proyecto va a alcanzar a cumplir los compromisos en los 13 indicadores y en varios de los
indicadores puede exceder las metas definidas para el periodo (ver figura 14).
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Figura 14: Proyecto Regional SIGOB, avance a diciembre 2015

Actividad

Indicador

Indicador

Meta a dic 2017

Logro adic 2015

Resultado Actividad 1:
Desarrollo de capacidades
institucionales para mejorar
efectividad de la gestion publica y
capacidad de dar respuesta a las
demandas y expectativas de los
ciudadanos a través de servicios de
asistencia técnica, desarrollo
colaborativo de soluciones,
implementacion de sistemas y
formacion de funcionarios publicos
de América Latina y el Caribe.

Actividad 1.1

Trabajo colaborativo con
instituciones publicas para producir
cambios en los métodos, procesos
y sistemas de gestion a través de
implementacién y adaptacién de

1.1. Numero de instituciones con
sistemas SIGOB una vez
finalizada la implementacion y
el numero de mddulos en
operacion, total y desagregado
por pais y por tipo de

Crecimiento de 20% (8
nuevas instituciones) en el
numero de instituciones que
tienen sistemas SIGOB en
funcionamiento* y el
nimero de moédulos (30

A 12/2015:

Implementacion de métodos
de gestion SIGOB en 30
nuevas instituciones para un
total de 70 (40+30), y 198
modulos (150+48) —

médulos del portafolio SIGOB de institucion (total acumulado) maodulos) RESULTADOS
productos de desarrollo. Linea de base ACUMULADO
Instituciones: 40
Modulos: 150
Actividad 1.2: 1.2 Numero de instituciones en las | Total de implementaciones | A 12/2015:

Actividades de soporte
metodoldgico e instrumental,
discusion y seguimiento de la red
instituciones usuarias de modulos
SIGOB.

que se implementaron
sistemas SIGOB a lo largo del
afo, en curso o terminadas,
total y desagregado por pais y
por tipo de institucion (incluye
actualizaciones)

en 35 instituciones (incluye
actualizaciones)

Implementacién de métodos
de gestion en 30 nuevas
instituciones, un total de 48
madulos

NUEVAS
IMPLEMENTACIONES

Actividad 1.3:

Innovacion y desarrollo de nuevos
médulos para el portafolio SIGOB
de productos de desarrollo que
sistematizan conocimiento basado
en experiencia practica y fruto de
la colaboracion con contrapartes a
lo largo de las distintas fases de
innovacién (brainstorming,
ensayos, analisis de problemas,
pruebas piloto, etc.).

1.3.Numero de médulos para
gestién publica disponibles
(portafolio de productos de
desarrollo)

En 12/2017 estaran
disponibles 14 de modulos
para gestion publica
(portafolio de productos de
desarrollo)

A 12/2015:

16 mddulos disponibles, los
12 originales (linea de base
2013) més 4 nuevos
(SIGOBiIto, Casa Abierta,
Gestion de Programas de
DDHH, Deley para
produccioén de leyes y
decretos,

Actividad 1.4:

Innovacion, actualizacion y
adaptacion permanente de los
modulos en el portafolio SIGOB de
productos de desarrollo en
respuesta a las solicitudes,
demandas, reclamos y
sugerencias de los usuarios, y a
las nuevas tecnologias de
informacion.

1.4. Numero de médulos
actualizados y adecuados a las
nuevas tecnologias de
informacién (versiones de
madulos existentes).

En 12/2017 14 médulos
(todo el portafolio) estaran
actualizados y adecuados a
las nuevas tecnologias de
informacién (versiones de
maddulos existentes).

A 12/2015:

8 modulos estaban
actualizados y adecuados a
las nuevas tecnologias de
informacion.

Resultado actividad 2
Fortalecimiento de la colaboracion
inter-regional y desarrollo de

Actividad 2.1:
Trabajo colaborativo con OC e
instituciones publicas fuera de

2.1 Numero de instituciones y
paises fuera de ALC con la
que se realizan actividades de
Cooperacion Sur-Sur

Para 12/2017, 4
instituciones y 4 paises
fuera de ALC se han
beneficiado de actividades

A 12/2015:
6 instituciones en 4 paises
fuera de ALC.

14 E| estatus de los sistemas se midié en 2014 a través de un sondeo de instituciones usuarias.




capacidades de gestién a través de
Actividades de Cooperacién Sur-
Sur inter-regional, incluyendo
intercambio de experiencias,
servicios de asistencia técnica,
desarrollos colaborativos de
soluciones, implementacién de
sistemas y desarrollo de
capacidades en instituciones de
gobierno de paises y/o
organizaciones fuera de ALC.

América para producir cambios en
los métodos, procesos y sistemas
de gestion a través de
implementacién y adaptacion de
maodulos del portafolio SIGOB de
productos de desarrollo.

de Cooperacién Sur-Sur a
través de SIGOB.

Resultado actividad 3
Desarrollo de capacidades para el
monitoreo del impacto y para la
promocién e implementacion del

enfoque SIGOB de gestién publica.

Actividad 3.1:

Programa de monitoreo de
opiniones de contrapartes
(autoridades y funcionarios) sobre
el cambio en los procesos de
trabajo, recopilacion de evidencias
y mantenimiento de bases de
datos de resultados.

3.1 Evaluacion de las
contrapartes (autoridades y
funcionarios) sobre el cambio
en los procesos de trabajo y
evidencias narrativas de
impacto después de haber
concluido la implementacioén

Para 2017, al menos el 50%
de las autoridades con las
que se trabajo en el periodo
tenfa una evaluacion
positiva de los resultados
(satisfaccion) y existian
evidencias narrativas de
impacto.

A 12/2015:

Se habia disefiado
mecanismo de monitoreo al
final del ciclo de proyecto
para incorporar feedback de
autoridades institucionales,
y realizado prueba piloto en
Panama (3 instituciones) y
Honduras (3 instituciones).

Actividad 3.2:

Talleres de capacitacion para
funcionarios PNUD y/o expertos,
entrenamiento y coaching para
nuevos especialistas de
implementacion

3.2 Numero de personas
entrenadas para la promocion
e implementacion del enfoque
SIGOB.

Para 12/2017, 60 personas
entrenadas para la
promocién e
implementacion del enfoque
SIGOB.

A 12/2015:

62 personas capacitadas
para identificar
oportunidades y
recomendar métodos
SIGOB en la programacién
y para implementar métodos
SIGOB de gestion publica.

Actividad 3.3:

Documentacion y sistematizacion
de experiencias a través de casos,
narrativas, entrevistas, analisis
estadistico y otros métodos de
gestidn de conocimientos.

3.3 Numero de materiales,
escritos o multimedia, para la
diseminacién y promocion del
enfoque SIGOB.

Nuevo set de materiales,
escritos y multimedia, para
la diseminacion y
promocién del enfoque
SIGOB disponibles (pagina
web, fichas para cada
producto, al menos 10
videos, documentos de
difusién y 3 presentaciones)

A 12/2015:

Se habian actualizado
triptico y documento fichas
en inglés y en espafiol, se
desarrollé una nueva serie
de materiales explicativos
de los modulos para apoyar
las gestiones de las OC con
sus contrapartes, se
prepararon 6 casos
ejecutivos y una resefia
sobre SIGOB en el brochure
corporativo de RBLAC. En
total el set de materiales
incluye videos,
presentaciones, triptico,
flash-propuesta de valor y
documento técnico
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Actividad 3.4:

Participaciéon en seminarios,
eventos, facilitacion de misiones
de intercambio y otros
mecanismos para intercambiar
experiencias y promover la CSS.

3.4 Numero de actividades de
entrenamiento en el enfoque
SIGOB de gestién publica..

A 12/2015:

Se habian realizado 7
sesiones de entrenamiento
en OC de ALC (Colombia,
Brasil, Panama) y de otras
regiones (Egipto, Iraq,
Pakistan y Hub Regional-
Bangkok) a través
conversatorios, talleres y
otro tipo de sesiones.

3.5 Numero de actividades de
difusién en que participan
miembros del equipo SIGOB
(seminarios, conferencias,
etc.)

Un total de 8 actividades de
difusién en el enfoque
SIGOB de gestién publica
entre 2014 y 2017 (2 cada
afno)

A 12/2015:

Un total de 7 actividades de
difusién del enfoque SIGOB
en dmbitos de
organizaciones de
desarrollo, think tanks y
universidades (en GIZ-
Berlin, Princeton, Naciones
Unidas, CLAD-Uruguay y
otras)

Resultado actividad 4:

Apoyo a los RC/RRs y las OC en el
posicionamiento y desarrollo de
alianzas con contrapartes,
desarrollo de programacion
sustantiva, y movilizacién de
recursos.

Actividad 4.1

Preparacién de propuestas
técnicas
(evaluacion/recomendaciones) a
solicitud de las OC para apoyar las
negociaciones de proyectos
nacionales de implementacion
SIGOB.

4.1 Namero de OC asistidas.

En el periodo 2014-2017,
12 OC asistidas en ALC
cada afo.

A 12/2015:
28 procesos asistencia a OC
(promedio 14 al afio)

4.2 Numero de propuestas
técnicas que se preparan a
solicitud de las OC para
apoyar las negociaciones de
proyectos nacionales SIGOB.

En el periodo 2014-2017 se
prepararan al menos 60
propuestas técnicas para
apoyar las negociaciones de
la OC con sus contrapartes

A 12/2015:
Total de 49 propuestas
técnicas preparadas.

4.3 Numero de convenios de
implementacion aprobados en
el periodo

En el periodo 2014-2017 se
aprobaran 28 convenios.

A 12/2015:
Total de 25 convenios
Suscritos.
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La estructura de financiamiento del Proyecto Regional SIGOB durante el periodo 2014-15
muestra que todos los ingresos del periodo provienen de proyectos nacionales de
implementacion, lo que para los efectos de esta evaluacién consideraremos ingresos por
operaciones. En el agregado de los PNI, cerca del 90% de los fondos provienen de las
instituciones beneficiarias a través de acuerdos de local cost-sharing firmados entre los
gobiernos y las OC. Esos fondos contribuyen 5% de ISS* al Hub-Regional, adicionalmente
aportan al GMS a las OC (por ejemplo 3% en Argentina y,7% en Colombia) y, dependiendo
de acuerdos especificos en cada pais, otras contribuciones a las OC, por ejemplo US$ 5.000
por médulo en Republica Dominicana,16% del total del proyecto en México y 35% en Brasil).

El componente regional del proyecto es el costo de operacién de la unidad de coordinacion
del Proyecto Regional SIGOB que se distribuy6 entre los PNI de acuerdo con reglas internas
de presupuesto. Los presupuestos de los PNI incluyen los costos directos y los indirectos que
son de aproximadamente 20% del total. Los recursos presupuestados en cada intervencion
obedecen a una rigurosa estimacion de los costos de implementacion.

Los insumos para la ejecucion de los PNI incluyen costos de personal (staff, contratos de
servicio y consultores), gastos de viaje (pasajes y viaticos), gastos de informatica (licencias,
equipos, etc.) y gastos generales.

Los PNI funcionan con un sistema de programacion y ejecucion presupuestaria de tipo “caja
comun”, en que las fuentes de financiamiento de cada partida presupuestaria, si bien estan
plenamente identificadas en cada PNI, contribuyen a cubrir costos conjuntos. Se mencionaron
casos de paises en América Latina que tienen leyes que regulan o prohiben las aportaciones
del Estado a proyectos de cooperacion; por ejemplo, en Guatemala donde esas aportaciones
estan prohibidas por ley, y en Colombia, donde el marco legal establece un tope maximo de
50% de contribucién publica a los proyectos de cooperacion?é,

Una dimensién importante del funcionamiento financiero de SIGOB es la estructura de los
flujos de ingresos de los PNI. Siendo asistencia técnica, los recursos para financiar los PNI
tienen un cronograma de desembolsos a lo largo de la vida del proyecto. Usualmente se
incluye un desembolso inicial y el resto de los desembolsos contra entrega de productos. No
es inusual que una vez acordado un proyecto y con un compromiso de cronograma de
entregas, haya demoras en el desembolso inicial para un proyecto. Cuando esto sucede
también suele haber presiones de las instituciones beneficiarias y de las OC para iniciar
actividades y cumplir con el cronograma acordado. Este problema de flujos negativos iniciales
se cubre a través de fondos compartidos del Proyecto Regional SIGOB. El razonamiento es
gue, por la naturaleza los PNI-SIGOB, las ventanas de oportunidad suelen ser estrechas y los
convenios con las contrapartes dependen de la capacidad del PNUD de dar respuesta
relativamente rapida.

Otra caracteristica de los flujos de ingresos de los PNI es que, por los ciclos de programacién
fiscal, los desembolsos de los gobiernos tienden a demorarse en los primeros meses del afio,
cuando ademas se requieren recursos para las contrataciones anuales del proyecto. Estas

15 Cobro por los servicios transaccionales brindados al proyecto a una tasa de 5% anual sobre
desembolsos

16 para el caso de Colombia, se han utilizado distintas modalidades, pero actualmente se aporta como
contrapartida del SIGOB, el valor de las licencias de los software, cuyo estudio fue realizado
especialmente en el afio 2013, En el caso de Guatemala, se ha realizado una asistencia técnica cuyos
costos fueron cubiertos por la OC,



necesidades de financiamiento se han cubierto con adelantos de recursos de la Direccion
Regional que el proyecto devuelve de acuerdo a un cronograma. Esta modalidad de
financiamiento se ha usado tres veces (2011, 2012 y 2014). En 2015 se implement6 una
modalidad en que las OC adelantan fondos de acuerdo con disponibilidad financiera. Esta
modalidad estad en prueba y es parte del disefio de un nuevo régimen de administracion
financiera.

Analisis de evidencias externas

En el curso de la investigacion de evaluacidon se recabaron opiniones de 37 personas, 30 a
través de entrevistas y 7 a través de una encuesta con preguntas de seleccidn (ver en anexos
la lista completa de personas entrevistas). Aunque el andlisis de las contribuciones del
Proyecto Regional se hara de forma agregada (ver capitulo 4), es util para entender la
complejidad del proyecto visualizar las respuestas de los distintos tipos de actores (ver figura
15)

Figura 15: Sintesis temas y perspectivas expresadas en entrevistas

Contrapartes

Se produjo una “revolucién en las actividades de la Contraloria”, se redujeron los tiempos de Gestién de manera
significativa, pasando de 15-20 a 2 dias los tramites de contratos de servicios, y de 45-60 a 15 dias los contratos de
obras. Permitio generar una “Carta Compromiso” para atender los servicios que presta en tiempo record y satisfacer las
demandas de las 286 Instituciones atendidas hasta el momento (esta en proceso vincular 65 instituciones adicionales).
“Yo quiero mas” (Contraloria, RD)

El Presidente de la Republica y el Ministro de la Presidencia le han dado gran apoyo y uso de SIGOB. En estos 3 afios
y medio de Gobierno, los sistemas han madurado y desarrollado, pasando desde octubre 2015 de la gestion de 119
metas y 27 instituciones, a méas de 200 metas y 50 instituciones adicionales. (Min.Presidencia, Rep.Dominicana)

El Presidente dispuso hacer publico el Sistema de Metas para informar y recibir consultas ciudadanas a efectos
formalizar una Veeduria Ciudadana sobre la gestién del Gobierno (Min.Presidencia, Rep.Dominicana)

Mas alla de las metas, SIGOB nos ayudd a ver la necesidad de mejorar el sistema de relacionamiento Gobierno-
Sociedad para incorporar no solo la Rendicion de Cuentas del Gobierno, sino la gestion de las opiniones ciudadanas y
los compromisos Publico-Privados. Si, ha habido problemas con algunas entidades resistentes al SIGOB, pero nosotros
queremos formar en la Escuela de Gerencia Publica Formar servidores publicos capacitados en sistemas del SIGOB;
(Min.Presidencia, Rep.Dominicana)

Se implemento el Sistema de Metas de SIGOB para fortalecer la Planificacion estratégica del Ministerio, asi como para
informar al Sistema de la Presidencia; igualmente, para dar seguimiento a Proyectos financiados por el Banco Mundial.
Se implementaron el TRANSDOC, los Sistemas de informacién Gobierno-Sociedad y un TRE para la Direccion de
Compras. Estos sistemas estan fuertemente implantados en el Ministerio (Min.Gobierno, Panama)

Se ha logrado la formacion de un equipo comprometido que da seguimiento y hace la gestion de metas y recursos y se
ha elevado la ejecucidn presupuestaria de los proyectos del 10% al 90% (Min.Gobierno, Panama)

Oficinas de Campo del PNUD

La OC apoyo el desarrollo del SIGOB, ha cumplido una actividad promotora

Es necesario evolucionar hacia un SIGOB 2.0 que incorpore los ODS y que el PNUD incorpore oferta SIGOB.

Es un proyecto de presupuestos chicos, en Gobernabilidad hay proyectos mas grandes financieramente

En administraciones publicas maduras el SIGOB tiene limites.

Problemas en las técnicas de implementacion y articulacion de las OC con el SIGOB. No hay intercambio de experiencias
entre los PNI. Faltan recursos para realizar otras actividades complementarias a los PNI. Mucha dependencia de los
proyectos en personas clave.

El SIGOB ha recibido mucho apoyo de la OC del PNUD y con su apoyo ha logrado un posicionamiento muy importante
por el prestigio del PNUD en El Salvador

Otras agencias del Sistema de Naciones Unidas

Tenemos mucho que aprender del SIGOB en gerencia por resultados. Estamos interesados en hacer un proyecto PNUD-
FAO con el Ministerio de Agricultura para el seguimiento de metas a nivel de los territorios (FAO, Guatemala)

CR/RR
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El PNUD trata los productos del SIGOB como algo externo, los esta dejando ir y el Banco Mundial va recuperar estos
productos. Hay dos proyectos hijos del PNUD que deberian conservarlos: SIGOB y PAPEP

Son productos caros pero los vale.

Al SIGOB le hace falta mirarse en su propio espejo tanto en el ambito institucional como en el de sus propias capacidades
como proyecto

El problema de esta organizacién es que nunca hemos querido ver al SIGOB como parte de esta organizacion. Los
problemas actuales no son financieros, son de falta de pertenencia y falta de decisién de qué hacer con el SIGOB.

Programa Regional

Es un proyecto muy potente. EI SIGOB es un proyecto exitoso y auto sostenible, los paises estan dispuestos a
financiarlos. Hay que hacer un esfuerzo por difundir las experiencias del SIGOB.

La alianza INFOSEGURA — SIGOB permite no solo ofrecer el qué hacer, sino también el como hacer, es de orden
estratégico, potencia enormemente el trabajo de los dos proyectos al presentarse juntos.

El SIGOB tiene que posicionarse para que los paises lo vean como un soporte para los ODS, debe desarrollar sus
herramientas para el efecto

Los problemas administrativos que estan en proceso de solucién. Hay temas de manejo de flujo de caja que también
hemos cambiado, antes se hacian créditos ahora es la OC quien debe proporcionar los fondos de arranque.

En realidad, en PNUD no se conoce mucho de lo que hace SIGOB con las autoridades.

Es necesario cruzar lo instrumental del SIGOB con dimensiones sustantivas de transparencia, rendicién de cuentas,
informacion a la ciudadania, etc.

MC y el equipo SIGOB es fantastico, es caro pero lo vale, no es dificil venderlo a los gobiernos

Es un error mantener a SIGOB como proyecto, deberia ser un area de servicios y debiera integrarse de manera mas
sistematica a la oferta institucional del PNUD. Por su relevancia SIGOB deberia transformarse en un servicio regional y
mas adelante un servicio global.

Hay que mejorar los indicadores del Marco de Resultados, los indicadores de calidad, de efectividad. Hay que ahondar

Programa Global

El SIGOB es una iniciativa de utilidad global. En el Programa Global nuestra prioridad son Estados en situaciones de
fragilidad y post conflicto. SIGOB se puede adaptar a esos contextos de fragilidad y puede ser para PNUD una oferta
concreta que poner en la mesa.

El SIGOB también es importante en muchos paises particularmente para alcanzar las metas propuestas en los ODS,
para programar y monitorear los avances.

Es necesario escalarlo a SIGOB a nivel global, manteniendo su oficina a nivel de América Latina.

La encuesta se dirigié a oficiales de programa de las OC donde SIGOB ha trabajado entre
2014 y 2015. En total 7 OC respondieron la encuesta.
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Figura 16: Resumen respuestas a la encuesta

5) ¢En qué medida el SIGOB ha efectuado sinergias con
diferentes iniciativas del PNUD, dentro y fuera de su clustery
con temas transversales como los de Igualdad de Género, DDHH
y Medio Ambiente?

7) ¢éHasta qué punto los insumos y recursos de los PNI han
sido convertidos en resultados de forma econémica?

10) ¢Han sido adecuados los mecanismos de seguimiento y
evaluacion para monitorear el progreso del Proyecto Regional
SIGOB?

9) ¢Cuadl es el efecto sobre la eficiencia del Proyecto Regional
SIGOB que producen los procedimientos administrativos del
PNUD?

3) ¢En que medida el SIGOB ha sido un instrumento de apoyo
para las Oficinas de Campo del PNUD de las regiéon en la
implementacion de los CPDs acordados con los Gobiernos?

11) ¢Considera que el modelo de (auto) financiamiento del
SIGOB es sostenible en el marco de accion y crecimiento que
detenta?

8) ¢En qué medida el Modelo de Gestidn del SIGOB permitid
que se produzcan los efectos esperados?

2) ¢En que medida el Proyecto Regional SIGOB apoya la
realizacion de los Planes Estratégicos del PNUD en la Region?

12) ¢Considera adecuada para la sostenibilidad de los
Sistemas desarrollados en los Proyectos de Implementacion
Nacional la apropiacion de los productos y resultados existente
en las Instituciones receptoras?

6) ¢En qué medida los proyectos nacionales implementados
por el SIGOB han alcanzado los efectos buscados?

4) ¢Hasta qué punto el proyecto regional SIGOB ha
contribuido a que las instituciones beneficiarias hayan sido
capaces de realizar un cambio efectivo en los ambitos de su

gestiéon?

1) ¢En qué medida la Oferta Corporativa del SIGOB responde a
los retos de gestion a los que se enfrenta la alta direccion de los
Gobiernos de la Regién?

0.00 0.50 1.00

Desv.St. H Promedio

1.50 2.00

2,50 3.00 3.50 4.00 4.0



HALLAZGOS DE LA EVALUACION

En este capitulo se presenta un andlisis del estado de los logros cuantitativos y cualitativos
alcanzados en el periodo 2014-15 y los resultados del andlisis de evaluacion en cinco criterios:
relevancia, efectividad, eficiencia, sostenibilidad y desempefio global del Proyecto Regional
SIGOB de acuerdo a lo delineado en la matriz de evaluacion (ver Matriz de Evaluacion en
anexos). Para familiarizar a lectores no expertos con los criterios de evaluacién ser ofrece una
representacion gréfica (ver figura 17)

Figura 17: Criterios de evaluacion en relacién al marco logico

Goal / Impacto Relevancia Sostenibilidad
Intended
Impact

Objective / Efectividad
Intended
Outcome

Outputs Eficiencia

Inputs

Tomado de UNICEF (2005), Programme Policy and Procedures Manual

Para efectos de la evaluacién es importante destacar que el Proyecto Regional SIGOB da
soporte a los centros de decisiéon gubernamental cuyas funciones son asegurar la
gobernabilidad democréatica del Estado y el cumplimiento de los planes, metas y
programas de gobierno; mas no el disefio de ellos. La efectividad de esos planes, metas
y programas serd en definitiva una combinacion de la viabilidad técnica, politica, y econémica,
y las capacidades institucionales para implementarlos a las que atiende SIGOB. En tal sentido
el Proyecto Regional SIGOB tiene una funcidon instrumental de gran importancia, mas no
asegura los fines sino los medios de las politicas, programas y proyectos publicos a los que
presta apoyo.

Logros a medio término

El analisis de evaluacion muestra que el avance a medio término del Proyecto Regional
SIGOB ha logrado las metas definidas en el Marco de Resultados y Recursos y que el
proyecto esta en condiciones para completar las metas trazadas para diciembre de
2017. En algunos rubros, por ejemplo nimero de nuevas implementaciones en América
Latina, nuevas metodologias (innovacioén), y actividades fuera de la region, ya se han
alcanzado las metas establecidas para el periodo de 4 afios. En general se espera que el
proyecto supere con creces las metas a 2017.

Cabe sefialar, que la medicién de los resultados intermedios generados por el SIGOB se hace
respecto a 13 indicadores y, por lo tanto, no distingue los resultados que cada uno de los
modulos obtiene en su ambito institucional de aplicacién. Esto dificulta la medicion de impacto
de las intervenciones SIGOB, que deberia ser posible evaluarse a dos niveles. Primero, a
nivel individual, para conocer el impacto de PNI especificos de acuerdo al interés de la
institucion publica y la Oficina de Campo que son aliados en el proyecto. Es importante
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reconocer que cada PNI tiene su propia impronta y resultados en el ambito institucional de
cada pais y depende en realidad de factores locales. Segundo, a nivel regional, para conocer
el impacto de SIGOB y sus contribuciones a los resultados del programa regional. Para ello
deberia ser posible evaluar cada uno de los médulos ya que ellos contribuyen de manera
diferente a los resultados regionales, unos con mas énfasis en efectividad, otros en
transparencia, otros en rendicion de cuentas y relacion con los ciudadanos.

Relevancia

Laevaluacion confirma ampliamente larelevancia del Proyecto Regional SIGOB. En esto
coinciden todos los interlocutores del proyecto, desde las instituciones beneficiarias, las
Oficinas de Campo, Yy las oficinas regionales del PNUD. Destacan la relevancia de SIGOB
como apoyo a la gestion de los gobiernos y el valor agregado que representa para los paises
donde esté operando.

Para un proyecto de la magnitud y cobertura geografica de SIGOB relevancia se debe evaluar
en tres niveles, primero la congruencia entre el proyecto y las prioridades de las contrapartes
nacionales y las instituciones beneficiarias; segundo, la medida en que el proyecto apoya a
las Oficinas de Campo del PNUD en el logro de sus objetivos, y tercero, la medida en que el
proyecto apoya el logro de los resultados del Plan Estratégico y del Programa Regional del
PNUD para América Latina.

Los TdR establecen tres preguntas especificas en el campo de la relevancia. Dada la
magnitud del proyecto y el reciente desarrollo de una linea de trabajo a nivel global se agrega
una pregunta de relevancia para el programa global. Los hallazgos se discuten a continuacion:

¢En qué medida la oferta corporativa del SIGOB responde a los retos de gestion a los que se
enfrenta la alta direccién de los gobiernos de la regiéon?

Tanto las entrevistas con autoridades institucionales como el volumen de solicitudes de
asistencia técnica, el volumen de proyectos y el perfil de las instituciones que requieren los
servicios de SIGOB, confirma la relevancia del proyecto ante los retos de gestion de los
gobiernos de la region.

Las autoridades instituciones que se entrevistaron en las misiones de campo reconocieron
como altamente positivo el trabajo de SIGOB e indicaron a través de ejemplos especificos que
la asistencia técnica de SIGOB les ayuda enfrentar los retos de gestion de sus respectivos
paises. Por ejemplo, en Republica Dominicana donde la Presidencia y el Ministerio de la
Presidencia usan desde 2012 el médulo de metas para la gestiéon de los proyectos prioritarios,
recientemente y por disposicién de la maxima autoridad publica, se decidié incorporar al
sistema todos los proyectos publicos. Esto evidencia relevancia en el sentido de los métodos
y herramientas SIGOB se adaptan y expanden progresivamente a lo largo de la administracién
publica. Otro ejemplo es en Panama, donde la Presidencia y la Secretaria de Metas usan el
modulo de metas SIGOB desde 2014 para la gestion de un portafolio de mas de 1.800
proyectos y programas publicos. Indicaron los entrevistados que a finales de 2015 se inici6é un
piloto para adoptar la metodologia SIGOB para el seguimiento de la agenda de los ODS en
pais.

En general se observa que entre 2014 y 2015:

e ¢l volumen de solicitudes de asistencia técnica se ha mantenido al nivel de afos
anteriores
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e el volumen de proyectos de implementacién que ha administrado SIGOB se mantuvo
en relacién a afios anteriores (un promedio de 13 proyectos anuales entre 2011 y 2013
a un promedio de 12,5 proyectos anuales entre 2014 y 2015), y

e las instituciones que han convenido PNI-SIGOB son en gran numero aquellas del
centro de gobierno (50%)

La apreciacion de autoridades y oficiales tanto de Oficinas de Campo como del Hub Regional
corroboran la informacion obtenida de las contrapartes. La encuesta realizada muestra que la
relevancia de la oferta SIGOB respecto a los retos de desarrollo en la region tiene una
calificacion promedio de 4,0 en una escala de 5 puntos y la menor desviacion estandar (0,58)
lo cual indica alto grado de acuerdo entre los entrevistados. Destacaron en las entrevistas
referencias a la importancia de SIGOB en la gestibn de programas y metas de gobierno
(Panama4, Republica Dominicana).

¢En qué medida el SIGOB ha sido un instrumento de apoyo para las Oficinas de Campo del
PNUD en la implementacion de los CPDs acordados con los gobiernos?

La relevancia de SIGOB en el apoyo a las Oficinas de Campo del PNUD para la
implementacién de los CPDs es menor que frente a los retos de desarrollo. En este caso la
encuesta arroja un promedio de 3,14 en una escala de 5, pero con una desviacion bastante
mas alta (1,35) lo cual indica diferencias a nivel de pais. Esto sugiere que, incluso si SIGOB
es un buen instrumento para apoyar los retos de desarrollo asociados con la gestién publica
(relevancia proyecto-realidad), es s6lo un componente de la asistencia en gobernabilidad que
requieren las Oficinas de Campo para lograr sus objetivos de apoyo al desarrollo.

Sin embargo, hay coincidencia de que el SIGOB fortalece la oferta de las Oficinas de Campo
en areas sensibles de la administracion publica: Presidencias, procesos de compras publicas,
ministerios clave, etc.

También se sefialé que SIGOB ha contribuido al posicionamiento de PNUD en paises como,
por ejemplo, El Salvador. Esto se logra cuando se establece una sélida relaciéon de trabajo
entre la OC y el Proyecto Regional SIGOB.

En paises donde SIGOB tiene una larga trayectoria y tiene PNI en ejecucién en las instancias
del centro de gobierno, es razonable inferir que el proyecto apoya las labores de
relacionamiento estratégico y posicionamiento de la Oficina de Campo en los altos niveles de
la administracion.

Un sefialamiento interesante sobre la relevancia de SIGOB a nivel de las Oficinas de Campo
vino de autoridades institucionales que mostraron inquietud sobre las debilidades de
planificacién y gestion de proyectos a nivel de las agencias de Naciones Unidas y sugirieron
gue una metodologia de programacion del estilo SIGOB facilitaria la coordinacién e impacto
del UNCT. Este tema surgio también en las discusiones con los oficiales de las OC que
ademas indicaron que el espacio institucional de las Naciones Unidas en un pais podria ser
un ambiente donde se demuestren formas innovadoras de gestion.

¢ En qué medida el Proyecto Regional SIGOB apoya la realizacion del Plan Estratégico y del
Programa Regional del PNUD en América Latina y el Caribe?

El analisis de los PNI en términos de sus productos y resultados sugiere que las
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implementaciones SIGOB contribuyen a los productos del Plan Estratégico y el Programa
Regional del PNUD para América Latina y el Caribe (respuesta a las expectativas de los
ciudadanos de ser oidos, resultados de desarrollo, transparencia, Estado de Derecho y la
rendicibn de cuentas), pero hay al menos dos consideraciones importantes sobre esas
contribuciones.

Por un lado, el logro de esos resultados depende de la combinacién especifica de las
metodologias SIGOB que se ponen en marcha en los contextos institucionales y de la
utilizacion que hagan los gobiernos de esas metodologias. La revision de la estructura de los
PNI en el periodo 2014-15 sugiere que ha habido énfasis en las &reas de capacidad de lograr
resultados (20% de los PNI), transparencia (20% de los PNI), y programas de escucha de
ciudadanos (18% de los PNI). Por otro lado, y como se ha sefialado antes en este documento,
el Proyecto Regional SIGOB no cuenta con un marco de monitoreo adecuado para medir sus
contribuciones a los resultados del Plan Estratégico y el Programa Regional en parte por la
dificultad de medir estos efectos (entre las areas de desarrollo, el area de gobernabilidad es
la que tiene indicadores mas débiles) y en parte porque a nivel efecto hay grandes problemas
de atribucion.

Hubo mencion especial de las implementaciones del médulo SIGOB-Empalme para referir a
la relevancia de SIGOB para el Plan Estratégico y Programa Regional del PNUD para América
Latina y el Caribe. La metodologia de empalme es un desarrollo reciente de SIGOB que se
usa para apoyar el arranque de un nuevo equipo de gobierno. Se ha utilizado tres veces en
afos recientes, en dos ocasiones a nivel de transicion de presidentes (Republica Dominicana
2012, Panaméa 2014) y una a nivel de autoridades municipales (Ciudad de Quito-Ecuador
2014). Se hizo mencién a que en la fase de programacion que involucra al PNUD y a las otras
Agencias del Sistema de Naciones Unidas presentes en el pais, el intercambio alrededor de
fijar metas y prioridades, asi como la programacion preliminar tiene alta relevancia a los fines
del marco estratégico del PNUD. También se sefal6 que el impacto de la iniciativa en la
disposicién a mejorar la coordinacion inter-agencias es alto en el corto plazo y decae luego
en las fases de implementacién y operacion de los proyectos.

¢En qué medida el Proyecto Regional SIGOB apoya el Programa Global?

Perspectivas el Programa Global sugieren que tiene también relevancia para objetivos del
PNUD fuera de América Latinay el Caribe. El reciente interés en SIGOB de Oficinas de Campo
fuera de la regién, por ejemplo, Afganistan, Irag y Pakistan, sugiere que existe una posibilidad
firme de extender contribuciones sustantivas de SIGOB mas alla de la region. En esos
contextos el conocimiento especializado de SIGOB y la experiencia en el manejo de
intervenciones en instituciones publicas es un aval importante para desarrollo de
oportunidades en contextos complejos. Desde la perspectiva del Programa Global se
sefialaron en particular dos contextos en los que SIGOB tiene alta relevancia: (1) su
adaptacion para paises en situacion de fragilidad y post-conflicto, y (2) su incorporacion a la
oferta global del PNUD de apoyo a la implantacion de los ODS. En esta misma linea se podria
agregar una tercera, (3) la adaptacion de metodologias de gestion SIGOB para situaciones
de emergencia.

Efectividad

La efectividad o eficacia da cuenta del grado en el que los proyectos han logrado los resultados
esperados (productos y efectos) y el grado en el que se ha avanzado para alcanzar esos
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productos y efectos. Valorar la eficacia implica tres pasos basicos: primero, medir el cambio
en el producto o el efecto que se observa; segundo, atribuir los cambios observados o los
avances en direccién a ese cambio a la iniciativa o determinar la contribucién del PNUD en
es0s cambios o avances; Y, tercero, considerar si el cambio ha sido positivo 0 negativo, en
otras palabras, el valor del cambio.

Es la opinidon del evaluador que el proyecto ha sido efectivo en lograr resultados
esperados, hay evidencia solida de efectividad a nivel de los PNI, pero hay dificultad
para la medir efectividad a nivel de efectos esperados del Programa Regional. A
continuacion, un analisis detallado de efectividad en las tres preguntas de evaluacién que se
especificaron.

¢Hasta qué punto el proyecto regional SIGOB ha contribuido a que las instituciones
beneficiarias hayan sido capaces de realizar un cambio efectivo en los ambitos de su gestion?

Los proyectos del PNI-SIGOB son altamente satisfactorios en términos del cumplimiento de
las metas planteadas, y los resultados muchas veces superan el 100% de lo esperado. Las
autoridades instituciones entrevistadas sefialaron la utilidad de las intervenciones SIGOB en
lograr cambios efectivos en su quehacer. Destacaron referencias a la efectividad de las
implementaciones de los mddulos Centro de Gestion, Metas, Transdoc y TRE. El
reconocimiento de la efectividad de SIMAT, ACOM vy Foros Ciudadanos fue menor,
probablemente porque sus resultados no tienen la misma visibilidad inmediata que el primer
grupo de médulos. A pesar de las diferencias entre los distintos moédulos, en opinion de uno
de los entrevistados SIGOB “es la unica herramienta de cierto calado que tiene impacto real
y traslada resultados para ayudar a la gente”.

Las opiniones recabadas de las Oficinas de Campo coinciden con las de contrapartes. La
pregunta de “;hasta qué punto el Proyecto Regional SIGOB ha contribuido a que las
instituciones beneficiarias hayan realizados un cambio efectivo?” recibe una calificacién de
3.71 en una escala de 5. A este respecto sefiala el Contralor General de la Republica
Dominicana: “con el trabajo de SIGOB se produjo una revolucion en las actividades de la
Contraloria... se redujeron los tiempos de gestion de manera significativa, pasando de 15-20
dias los contratos de servicio, a 2 dias, y los de contratos de obra de 45-60 dias a 15 dias”.
Uno de los resultados de la intervencion es que la Contraloria General pudo generar una
“Carta Compromiso” para atender los servicios que presta en tiempo record y satisfacer las
demandas de las 286 Instituciones atendidas hasta el momento. En la fase final de este PIN
se estan vinculando 65 instituciones adicionales. Esta experiencia permite mostrar que las
intervenciones de SIGOB ocurren en lugares neuralgicos de las administraciones publicas —
en este caso la red de trabajo de la Contraloria que se extiende a todos los érganos del
Estado— y por tanto alto impacto.

Evidencia cuantitativa a nivel de PNI recabados de los consultores de implementacion SIGOB
gue tienen acceso a los indicadores de informacién de los sistemas muestra la magnitud del
impacto de algunas de las implementaciones en términos de cobertura, de adopcion a nivel
de procesos institucionales fundamentales, y de resultados (ver figura 13 en seccion 3.2).

Una limitacién que se sefial6 tiene que ver con la insuficiente o casi inexistente coordinacion
de los moédulos SIGOB con otras esferas de gestion relevantes en la administracion publica,
particularmente con los sistemas de gestion financiera, gestibn politica y gestion
comunicacional del Estado. En opinion de expertos en las instituciones, la gestion de los
sistemas SIGOB interactia débilmente con la gestién de otras esferas de gobierno, con
entidades o procesos de los que dependen los resultados de la gestion. Por ejemplo, en la
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Republica Dominicana, el proceso de aprobacion de contratos y planillas enlaza a la
Contraloria General y al Ministerio de Finanzas, pero los sistemas de esas instituciones “no
se hablan”. Eso no quiere decir que no exista coordinacién entre los sistemas, sino que, en
lugar de sistemas integrados, estas interacciones se producen a través de los funcionarios
operadores de las mismas, definidas en los Ambitos de decisidn institucional, pero no a través
de enlaces de sistemas integrados que supondrian modelos de gestion mas complejos.

Se sefalé que hay areas en que los sistemas SIGOB podrian “ir mas alla” o _incorporar
funcionalidades adicionales para dar respuesta a necesidades de las instituciones. Por
ejemplo, en Republica Dominicana se sefalé el interés de integrar en el sistema de metas de
la Presidencia mayores capacidades para producir informacién para la ciudadania y para
incorporar informacion de opinion y feedback de la ciudadania. Esto parece ser una demanda
de las contrapartes a la que SIGOB estaria en capacidad de dar respuesta.

Finalmente, se hizo notar que en ocasiones las instituciones, ademas de intervenciones
SIGOB requieren de un componente de fortalecimiento institucional para asegurar el logro de
los resultados del proyecto. Se sugiri6 tomar en cuenta las capacidades para la
implementacién y apropiacién de SIGOB en cada entidad especifica.

¢En qué medida SIGOB ha contribuido a que se alcancen los productos y resultados del
Programa Regional?

El actual Marco de Resultados del Proyecto Regional no ofrece luces sobre cédmo se miden
las contribuciones de SIGOB a los efectos buscados por el Programa Regional en términos
de las capacidades de las instituciones para responder a las expectativas de participacion,
desarrollo efectivo, Estado de Derecho, transparencia y rendicion de cuentas. A este respecto,
no es suficiente que los PNI hayan cumplido las metas propuestas, es necesario reportar los
cambios logrados a nivel efecto, mas alld del nimero de sistemas o paises donde se han
instalado. Se ha sefalado, con mucho criterio, la necesidad de “robustecer los indicadores en
el Marco de Resultados, para medir el producto que se entrega”. A falta de una base de
informacion solida, la evaluacion puede reportar que las opiniones recibidas a través de la
encuesta y las entrevistas ofrecen una valoracion positiva de las contribuciones de SIGOB a
los efectos del Programa Regional.

Es opinion del evaluador que el nivel adecuado para evaluar la efectividad de SIGOB seria a
nivel de los médulos individuales tomados como productos de conocimiento independientes.
El foco deberia ponerse en los médulos de mayor demanda que, segun registros de 2014-15
son Metas, Centro de Gestion, Transdoc y Tre. A su vez debe tenerse claro que las
intervenciones SIGOB son parte de una estrategia de fortalecimiento de las capacidades de
los altos niveles de la administracion del Estado para la gestion e implementacion de politicas,
el disefio de las politicas o proyectos sustantivos que las instituciones desarrollan.

Cabe sefialar que existen riesgos politicos en los procesos de implementacion que pueden
comprometer la ejecucién y efectividad de los PNI. Durante el periodo en evaluacién ese fue
el caso de la asistencia técnica a las OC en Guatemala para el proceso de pre-empalme y la
fase final del proyecto de implementacion en Afganistan. El caso de Guatemala sirve para
ilustrar los riesgos politicos del Sistema de las Naciones Unidas: En esa oportunidad y en los
preparativos para un trabajo de empalme se suscité en Guatemala una crisis politica en
visperas de las elecciones, a través de CIGIG las Naciones Unidas (no el PNUD) tuvieron un
rol protagoénico.
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Las contribuciones de SIGOB al Programa Regional estan mucho mas claras en algunos
paises especificos. Alli donde estan los métodos y herramientas SIGOB que han tomado
arraigo —por ejemplo, en Republica Dominicana, Panamé, Colombia, Ecuador, Peru,
Paraguay y Brasil-, los sistemas implantados seguiran contribuyendo a los resultados del
Programa Regional. Por ejemplo, las implementaciones de Transdoc en el sistema judicial de
Colombia que se iniciaron en 2004 contindan siendo una herramienta para la efectividad y
transparencia de la justicia a través del mejoramiento continuo de los tiempos de entrega y la
trazabilidad de documentos judiciales, asi como una plataforma para abordar nuevos retos de
efectividad y transparencia a través del desarrollo de nuevos usos del sistema Transdoc.

¢En qué medida SIGOB ha efectuado sinergias con diferentes iniciativas del PNUD, dentro y
fuera de su clister y con temas transversales como los de igualdad de género, derechos
humanos y medio ambiente?

Informacion recopilada tanto en las oficinas de Campo como en el Hub Regional en Panama
refleja un bajo nivel de coordinacién entre el Proyecto Regional SIGOB con otros programas
y proyectos del PNUD y con temas transversales como igualdad de género, derechos
humanos y medio ambiente. Este es de hecho el renglén que recibe menor calificacion en la
encuesta (2,86 en una escala de 5 puntos). A su vez se sefalaron areas de oportunidad para
fortalecer los vinculos y la coordinacién con otros programas de PNUD, por ejemplo, en la
esfera de anti-corrupcion.

Esta opinion probablemente muestra un componente de desconocimiento de los dmbitos
sustantivos en que se desenvuelven los PNI-SIGOB vy la debilidad de los métodos de reporte
del Proyecto Regional sobre sus contribuciones en &reas sustantivas. Por ejemplo, en
implementaciones del sistema de metas pueden aparecer temas transversales, el caso de
acceso a servicios publicos de calidad (enfoque de derechos humanos) y violencia de género
(igualdad de género) entre las prioridades presidenciales en Republica Dominicana. Otro
ejemplo es cuando SIGOB trabaja con agencias especializadas como es el caso de la
implementacién del sistema de indicadores en la Secretaria Ejecutiva del Programa de
Derechos Humanos del Distrito Federal de México.

El evaluador conoci6 por referencia de una prueba piloto interna a SIGOB para incorporar
descriptores referidos a los temas transversales en sus sistemas indicadores. Este es un
aspecto que debe resolverse a nivel técnico y que debe recibir prioridad y difusién en el resto
del periodo de programacion.

Uno de los comentarios que se recibieron en las entrevistas es que “se observa una pérdida
de curiosidad mutua por lo que se hace en la institucién”, inducida por cierto abandono de los
recursos que se pueden aportar, por un lado, la insistencia en el cumplimiento de los
procedimientos, la falta de soluciones permanentes y un modo de actuacion muy
independiente por parte del Proyecto Regional SIGOB”. En opinidon de algunos de los
entrevistados, en lugar de una relacién basada en sinergias, se ha creado una relacion de
convivencia, y no se hace blsqueda coordinada de recursos que podrian beneficiar a otros
componentes del Programa Regional.

En opinién de algunos, la otra cara de esta falta de busquedas de sinergias es que SIGOB no
ha sido capaz de capitalizar experiencias de otros equipos del PNUD, por ejemplo, los trabajos
de conflictividad en Presidencias, de conflictividad social, de convocatoria y compromiso de la
sociedad civil y sectores sociales excluidos, que podrian haber sido puntos de entrada para
implementaciones SIGOB. Igualmente, el area de participacion en la formulacion de politicas
publicas que prioriza la estrategia del PNUD podria ampliarse a través de nuevas
funcionalidades en los sistemas existen o nuevas herramientas que permitan medir, incentivar
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y canalizar participacién de los ciudadanos. Esla opinion del evaluador que este es un espacio
de oportunidad que deberia ser auspiciado fuertemente por la organizacion.

Un caso interesante que se contrapone es el de la alianza entre los proyectos regionales
INFOSEGURA'-SIGOB como ejemplo de sinergias que contribuyen a aumentar el impacto
de la cooperacion del PNUD. En este caso, el equipo del proyecto Infosegura conoce bien el
enfoque y las herramientas SIGOB, ha incorporado la lI6gica SIGOB de gestion y se ha forjado
una colaboracion para ofrecer una oferta integral de asistencia a lo largo del ciclo de politicas
publicas con el soporte de SIGOB. En palabras de la coordinadora de ese proyecto “la alianza
INFOSEGURA — SIGOB permite no solo ofrecer el qué hacer, sino también el cobmo hacer, es
de orden estratégico y potencia enormemente el trabajo de los dos proyectos presentarse
juntos en la busqueda de solucién de los problemas de seguridad”. En esa complementariedad
entre la asistencia técnica sustantiva y la asistencia en procesos de implementacion es
muestra de la relevancia de SIGOB para el programa regional y podria capitalizarse para
aumentar la efectividad de muchas intervenciones del PNUD.

Hay un caso especial de oportunidades de sinergia en la perspectiva del resto del periodo de
programa y ese es la ventana de oportunidad de la agenda de los ODS. El lanzamiento de los
ODS podria crear sinergias con altos beneficios para distintos actores dentro de la institucién
y en la que SIGOB puede aportar un conocimiento practico de alto valor agregado sobre
implementacién de programas publicos.

Eficiencia

Es opinion del evaluador que el Proyecto Regional SIGOB ha tenido un desempefio
sobresaliente en términos de eficiencia tanto sobre los recursos del PNUD como sobre
los recursos de las instituciones publicas. El criterio de eficiencia en una evaluaciéon busca
cuantificar si los insumos o recursos (financieros, experiencia y tiempo) han sido convertidos
en resultados de forma econémica. Se considera que una iniciativa es eficiente cuando usa
de manera apropiada y econémica los recursos para generar los productos deseados.

¢, Hasta qué punto los insumos y recursos de los PNI han sido convertidos en resultados de
forma econémica?

La estructura de financiamiento del Proyecto Regional SIGOB durante el periodo 2014-15
(capitulo 3, seccién 3.2) muestra que el Programa Regional aporté 1% del total del proyecto,
las Oficinas de Campo contribuyeron con 7% y las contrapartes con 92% del financiamiento
de los PNI. El costo de operacidn de la unidad de coordinacion del Proyecto Regional SIGOB
se distribuy6 entre los PNI de acuerdo con reglas internas de presupuesto.

En consecuencia, desde la perspectiva del Programa Regional, todos los resultados y efectos
atribuibles a SIGOB fueron réditos a inversiones en periodos anteriores que lograron la
gestacion del equipo de trabajo SIGOB en la forma de un Proyecto Regional. Informacién
historica revela que por un largo periodo la aportacion del Programa Regional a SIGOB fue
equivalente al salario anual del coordinador del equipo con un rango P5 en el escalafon de
personal internacional.

Un andlisis similar puede hacerse a nivel de las OC. La ficha de proyectos permite identificar

1 Infosegura es un proyecto regional sobre seguridad ciudadana en paises de Centro América y que
también es parte del Programa Regional y del Cluster de Gobernabilidad y Paz del Hub-Panama
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cudles son las inversiones de las OC y muestra que éstas se usan como capital semilla para
promover futuros proyectos (por ejemplo, a través de financiamiento de misiones técnicas
iniciales, asistencia técnica a las Oficinas de Representacion, o proyectos puntuales de alto
impacto como SIGOB-Empalme). Hay ocasiones en que las OC financiaron de sus propios
recursos alguno de los PNI, en este periodo 2014-15 este fue el caso del proyecto en la
Presidencia de Honduras donde se implementd el Centros de Gestion y Transdoc. Hubo
referencias a que esa estrategia de inversibn en proyectos de arranque, por ejemplo, el
empalme en Republica Dominicana en 2012 o el Centro de Gestidn en Brasil en 2002, sirven
para desarrollar el portafolio de proyecto de las OC y los espacios de cooperacion con los
gobiernos.

La opinion del evaluador difiere de algunas opiniones que se recibieron en el curso de la
evaluacion, por ejemplo, la calificacion de 3,0 en una escala de 5 puntos a la pregunta de
“¢ Hasta qué punto los insumos y recursos de los PNI han sido convertidos en resultados de
forma econdémica?”. La diferencia podria radicar en una confusion entre el costo y la eficiencia
de los proyectos. El modelo de negocios del Proyecto Regional SIGOB requiere que todos los
costos, directos e indirectos, se incluyan en las propuestas de PNI. Para quien no tiene un
manejo claro de la contabilidad de costos, podria parecer que los PNI son “costosos” en
relacion a otros proyectos nacionales. Por el contrario, el evaluador encuentra que la inversion
en los PNI es en ocasiones irrisoria comparada con otras intervenciones en métodos y
herramientas de gestién publica.

La eficiencia sobre la inversion de fondos de las contrapartes también es sobresaliente cuando
se compara con las inversiones que hacen los gobiernos en otras herramientas de gestion.
Por ejemplo, en Republica Dominicana, las autoridades hicieron referencia al proyecto SIGEF
(Sistema Integrado de Gestion Financiera) del Banco Interamericano de Desarrollo con el
Ministerio de Hacienda y que a lo largo de su largo periodo de inversion ha costado a la nacién
varios cientos de millones de dolares americanos.

Incluso cuando se comparan con inversiones en sistemas de M&E, las inversiones de
instituciones publicas en proyectos SIGOB muestran alta eficiencia. Aunque esto no se
exploré en mas profundidad en las misiones de campo, existen evidencia publica sobre este
tema. Por ejemplo, en la evaluacion que realiz6 el Banco Mundial del Sistema Nacional de
Evaluacién de Resultados de la Gestion Publica de Colombia SINERGIA. La informacion
publicada muestra que la inversion total en el sistema de M&E fue de 10,8 millones de délares
americanos. EI componente SIGOB que aparece en la figura 18 identificada como la
contribucién de PNUD asciende a 400.000 dolares (4% del total). Como se expresa en la
publicacion del Banco Mundial, SIGOB sirvié para que el Presidente usara informacién de
M&E para mejorar el control de Estado y el control social (rendicion de cuentas a los
ciudadanos). Antes del proyecto SIGOB del PNUD, el Banco Mundial y el BID habia realizado
inversiones en el sistema de M&E por cerca de 5 millones de ddlares y no habian logrado
apropiacion. “El prestigio de SINERGIA dentro del gobierno disminuyd, en parte debido a la
percepcioén dificultad de su administraciéon ... y comenzd a surgir la opcion de abolirlo ya que
habian dudas sobre su importancia en relaciéon a la agenda de reforma del sector publico
...Uribe introdujo un sistema para monitorear e informar sobre el progreso teniendo en cuenta
las metas presidenciales y las metas de desarrollo del pais (SIGOB), él ha buscado
activamente implementar el mandato constitucional de evaluar, y emitido una directiva
presidencial y una declaracion de politica de la gestion basada en resultados. El [Uribe] integré
el SIGOB en SINERGIA y fortalecié SINERGIA.” Pareceria que en Colombia fue ese pequefio
proyecto de PNUD que costo 4% del total de la inversion lo que hizo que el sistema de M&E
tomara raices en el Estado colombiano. ¢ Cual es la eficiencia de esas inversiones? Muy alta.
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Figura 18: Ejemplo comparativo

Cuadro B.1 Apoyo financiero para SINERGIA: de 2002 a 2006 ($ ‘000)

Total
Fuente de los fondos 2002 2003 2004 2005 2006 2002-2006
Banco Mundial MAFP Il 350 300 305 288 300 1,543
Banco Mundial Préstamos del
Sector Social 1,500 — 450 — — 1,950
BID 7,666 — 2,509 — — 5,175
USAID — — 50 200 200 450
PNUD — — 400 — — 400
Gobierno 250 250 256.7 2170 270 1,297
Total 4,766 550 39707 758 770 10,814

Fuente: Departamento de Planeacion Nacional.
Tomado de Keith McKay (2007)

¢En qué medida el modelo de gestién del SIGOB permiti6 que se produzcan los efectos
esperados?

La modalidad de costos compartidos de coordinacion y programacién con la que trabaja el
Proyecto Regional SIGOB produce importantes eficiencias a nivel de los PNI. El modelo de
gestion de SIGOB se basa en una estructura central que garantiza las operaciones en cada
pais. Esta unidad central proporciona varios servicios clave a los PNI, entre otros, gestion de
conocimiento (desarrollo de médulos, actualizaciones y material de soporte), promocion de
proyectos, coordinacion, logistica, desarrollo informatico y asistencia usuarios (helpdesk).

El equipo central tiene un rol clave en la promocién de proyectos de implementacion a través
del apoyo a las OC en el disefio y movilizacion de fondos para esos fines. Los PNI se disefian
conjuntamente entre las instituciones beneficiarias, los oficiales de gobernabilidad de las OC
y el equipo técnico SIGOB. El equipo central de SIGOB realiza el dimensionamiento de los
proyectos y prepara las propuestas que luego la OC acuerda con su contraparte. En esta fase
el equipo central de SIGOB aporta conocimientos técnicos y estimaciones de factibilidad de
los proyectos. Una vez aprobados los PNI, ellos se ejecutan bajo el liderazgo de un
responsable de proyecto que garantiza el cumplimiento de las actividades de implementacion,
capacitacion y difusion previstas, en los plazos y costos acordados. Una vez que los PNI
entran en ejecucion, las oficinas centrales de SIGOB prestan apoyo tanto a los consultores
internacionales que se desplazan para participar en una implementacibn como a los
consultores locales. Esta modalidad de trabajo ha sido largamente probada y es parte de una
rutina de trabajo muy bien definida y documentada.

Un elemento importante del modelo de negocios del Proyecto Regional SIGOB y que
contribuye a la eficiencia es que trabaja como equipo experto, en lugar de como un roster de
consultores individuales. De esta forma, SIGOB construye capacidad de accion rapida que las
OC consideran una ventaja competitiva (ver resultados de la encuesta).
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La eficiencia proviene del sistema de programacion y ejecucion presupuestaria tipo “caja
comun”, en que las fuentes de financiamiento de cada partida presupuestaria, si bien estan
plenamente identificadas en cada PNI, permiten financiar los costos compartidos con grandes
economias de escala. La experiencia en procesos de implementacion ha permitido al proyecto
refinar una rigurosa estimacion de costos de implementacion.

En definitiva, el beneficio que obtienen los paises de los sistemas SIGOB se deben, en buena
parte, a la experiencia que fue posible acumular a través de su modelo de negocio de
operacion regional. Para cualquiera de los PNI actuales, los costos estan por debajo de
cualquier otra oferta con la que se compare (por ejemplo, empresas de consultoria o de
sistemas que adaptan instrumentos que se desarrollaron en el sector privado al sector
publico). Las autoridades publicas entrevistadas expresaron que costo/beneficio de los
proyectos SIGOB es muy favorable, aunque a nivel de las OC hay opiniones que califican las
intervenciones como costosas.

Es opinion del evaluador que el proyecto puede subestimar algunos costos generales y por

tanto limitar su impacto.

¢Cual es el efecto sobre la eficiencia del Proyecto Regional SIGOB que producen los
procedimientos administrativos del PNUD?

Uno de los temas mas complejos de la evaluacion de SIGOB es el efecto de los
procedimientos administrativos del PNUD sobre la eficiencia y, sobre todo, la sostenibilidad
del proyecto regional.

La disparidad de los procedimientos de ingreso y egreso genera importantes desfases en el
flujo de caja y aumentan las necesidades de capital de trabajo. Por un lado, esta la situacion
gue general las demoras en las aportaciones de los gobiernos a los PNI. Por otro lado, estan
los procedimientos de contratacion de personal (staff y consultores) generan requerimientos
de flujo de caja por cuenta de que, de acuerdo a las reglas del PNUD, el monto total de la
contratacion debe estar disponible y puesto en arras al momento de la firma del contrato. Este
es problema del efecto de los procedimientos administrativos en la eficiencia del proyecto
tiene efectos de sostenibilidad que se discutiran en esa seccion.

Se sefialé también que problemas sobre las modalidades de contrato han sido recurrente;
pero la gerencia del Hub Regional y la coordinacién del proyecto reportan que se ha puesto
en efecto un nuevo sistema de contratos que aparentemente resuelve esas dificultades. El
reto es tener a disposicion opciones de contratacion que permitan mantener a un equipo
estable (que acumula conocimientos) y flexible (que se ajusta al nivel de demanda).

¢,Han sido adecuados los mecanismos de seguimiento y evaluacion (M&E) para monitorear el
progreso del Proyecto Regional SIGOB?

El monitoreo del Proyecto Regional SIGOB se realiza desde varios lugares del PNUD que
incluyen el Cluster A de Hub Regional, las oficinas administrativas del Hub Regional y las OC
en los relativos a los PNI-SIGOB.

Evidencia recabada a través de la encuesta muestra que las OC ven espacios de mejora en

los mecanismos de monitoreo de SIGOB. El esquema de SIGOB como un proyecto regional
le otorga cierta independencia relativa en los procesos de ejecucion en las OC. En esta linea,
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pero quizas mas alla del M&E, se sefiala que SIGOB tiene un comportamiento de débil
integracion con las OC. Se menciond que esto ha generado la necesidad de aclaraciones
sobre los roles que cada quien juega en los PNI y frente a las instancias de gobierno con las
gue se trabaja.

Uno de los problemas identificados en las entrevistas, se relaciona con la percepcién de que
el SIGOB es una suerte de marca un tanto independiente, asociada con el PNUD, pero que
no ha tiene una relacién de identidad fuerte con el PNUD. Esta es un area en la que existen
preocupacion y sobre la que se ofrecen recomendaciones en la seccion final del documento.

Sostenibilidad

Para efectos de una evaluacion de proyecto la sostenibilidad mide el grado en el que los
beneficios de las iniciativas contindan una vez que ha terminado la asistencia de desarrollo
externa. Evaluar la sostenibilidad implica valorar en qué medida se dan las condiciones
politicas, institucionales y otras condiciones relevantes, y, para hacer proyecciones sobre la
capacidad nacional para mantener, manejar y asegurar los resultados de desarrollo en el
futuro. Ese andlisis se aplica a las intervenciones a nivel de los PNI-SIGOB. Como SIGOB es
un paraguas de proyectos que funciona como mecanismo para producir esas intervenciones,
incluimos en la discusién una dimension de sostenibilidad del modelo de negocios del
Proyecto Regional.

La opinion del evaluador es que las intervenciones a nivel de los PNI-SIGOB tienen
efectos considerables y sostenibles en términos de durabilidad y apropiacién nacional.
La sostenibilidad de las intervenciones no esta exenta de riesgos, en particular riesgos
politicos por la naturaleza de las instituciones en las que actua SIGOB. Por otro lado, la
sostenibilidad del Proyecto Regional como una iniciativa financiada exclusivamente a
través de PNI tiene riesgos que deben ser atendidos. A continuacién un analisis detallado.

¢ Considera adecuada para la sostenibilidad de los sistemas desarrollados en los PNI la
apropiacion de los productos y resultados existente en las instituciones receptoras?

Hay evidencia de gue los resultados alcanzados con las intervenciones del SIGOB (cambios
en los métodos de gestion y uso de herramientas de informacién) han permanecido vigentes
por mucho tiempo después de que se terminan las intervenciones. Como es de esperar, esto
tiene variabilidad, por tipo de médulo y por caracteristicas institucionales especificas. En los
paises a los que se hicieron misiones de campo se pudo constatar, por ejemplo, el
funcionamiento del sistema de metas en el Ministerio de la Presidencia (en operaciones desde
2012) y el Programa Visitas Sorpresas del Presidente (en operaciones desde 2013), ambos
implementados durante la gestidon del Presidente Danilo Medina; y también del sistema de
correspondencia y archivos oficiales de la Presidencia de Republica Dominicana que ha
estado en operaciones ininterrumpidamente desde 1997.

Un ejemplo que sirve de evidencia y que el evaluador conoce de primer mano es el trabajo de
SIGOB en la Presidencia de Ecuador que se realiz6 mas de una década y que tuvo un impacto
profundo y sostenido en la administracion publica de ese pais. En esa oportunidad SIGOB
implemento varios de sus modulos y procesos. Fue un amplio trabajo que sirvio para articular
144 metas prioritarias (80/20 del PGE) y que interconecté a mas de 20 ministerios de linea
bajo el liderazgo de la Presidencia de la Republica. SIGOB apoy6 en la creacion de una red
de 750 funcionarios del mas alto nivel trabajando en la informacion y gestion de las prioridades
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de gobierno. Varios resultados importantes fueron: por primera vez se levantd la
correspondencia de la Presidencia de la Republica permitiendo la veeduria ciudadana, se
organizaron los dialogos con la sociedad civil y la transicién con el Gobierno entrante en el
2002. El trabajo en terreno de SIGOB se extendid desde 2001 hasta 2007, cuando el gobierno
del Presidente Correa tomé a cargo de SIGOB y lo convirtié en la principal herramienta de
programacion y seguimiento de Metas y Compromisos Presidenciales sin asistencia técnica
externa (100% de apropiacién nacional). El enfoque de gestion por resultados que SIGOB
trajo de la mano de PNUD se generalizd en toda la administracion publica. Después de 15
afos de operacion sigue dando su aporte metodoldgico al Estado ecuatoriano y a miles de
funcionarios se apropiaron no solo de la herramienta (que en algin momento se sustituyo)
sino de la l6gica de programacién y seguimiento.

La efectividad y sostenibilidad de los PNI-SIGOB que observan las autoridades institucionales
probablemente explica como, luego de un proyecto insignia (por ejemplo, el sistema de metas
en la Presidencia), se genera demanda adicional en el pais por nuevos médulos y por parte
de otras instituciones. Las observaciones en Republica Dominicana y Panama sugieren que
en ambos paises esta en marcha un proceso de generalizacion de los sistemas SIGOB que
de acuerdo con la data histérica también ocurrié en Colombia la década pasada.

En definitiva, la sostenibilidad de los resultados depende de la medida de las propias
instituciones que mantengan vivos los sistemas, los utilicen y le den continuidad. Al respecto,
tres riesgos han sido identificados. El primero es un riesgo operacional que proviene de la
rotacion del personal entrenado durante la implementacion. El segundo es un riesgo politico
asociado a los procesos de transicion, el nivel de apropiacién institucional de los sistemas y
el nivel de identificacion de los sistemas con la gestion de una autoridad. Durante transiciones
de gobierno o en periodo de inestabilidad es cuando parece existir mayor riesgo de que se
“apaguen” o desactiven los sistemas. El tercero es un riesgo técnico (informatica), en este
nivel la sostenibilidad depende de la capacidad de las instituciones y del Proyecto Regional
de proveer servicios de post-venta, mejoras y actualizaciones de las herramientas de
informacion. Se sefialé en entrevistas con OC que este aspecto es crucial porque a nivel de
las OC no existe capacidad para dar respuesta de este tipo de requerimientos y que las
instituciones contrapartes son débiles en capacidades de desarrollo y autonomia informatica.

La respuesta a algunos de estos riesgos se ha incorporado en el disefio de las intervenciones.
Por ejemplo, los PNI-SIGOB incorporan en su disefio una estrategia de salida para contribuir
a la sostenibilidad de largo plazo de las intervenciones para promover la institucionalizacion
de los nuevos procesos y herramientas. La estrategia de salida incluye:

1. Dejar un ambito institucional para el monitoreo del funcionamiento de los sistemas,
primero desde el punto de vista procesal y luego que haga sinergias con los avances
instrumentales ya sean los propios o aquellos que el proyecto regional con sus
permanentes actualizaciones distribuye sin costo alguno para instituciones en donde
ya hubo proyectos.

Una normativa interna que de sefial de oficializaciéon de su uso.

Un conjunto de recomendaciones por un lado sobre los perfiles de Recursos Humanos

involucrados en los sistemas de trabajo que propicia el SIGOB y por otro lado de

equipos informaticos. Con la intenciéon de documentar el funcionamiento 6ptimo de los

sistemas de trabajo de apoyo a las decisiones de la Alta Direccion.

4. Una propuesta de partidas presupuestarias indispensables para el funcionamiento de
estos sistemas de trabajo, y que correspondan a los perfiles delineados y al
mantenimiento del parque informatico al cual estan sujetos estas redes de gestion.

wnN
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¢Considera que el modelo de (auto) financiamiento del proyecto regional SIGOB, es
sostenible en el marco de accién y crecimiento que detenta?

El Proyecto Regional SIGOB ha sido capaz de desarrollar un ritmo de trabajo de casi 20
proyectos de implementacién por afio y desde 2014 adaptarse a un modelo de negocios
100% financiado através de proyectos nacionales de implementacién (sin aportaciones
de PNUD). El evaluador encuentra al menos dos areas de preocupacién hacia el futuro.
Primero, el manejo adecuado de riesgos financieros, administrativos y de gestion de
liquidez para mantener la marcha de las operaciones de SIGOB. Segundo, las
perspectivas de crecimiento dada la extensa trayectoria en América Latina y la
necesidad de dar respuesta a cambios en la demanda de cooperacion. De seguido estos
temas se analizaran por separado.

La evaluacion indica que hay importantes riesgos financieros, administrativos y de gestion de
liquidez. Los rasgos del modelo de negocios SIGOB que producen ventajas comparativas —
flexibilidad, capacidad de respuesta rapida, acumulacion de conocimientos y orientacién a la
demanda—, son los mismos que en el contexto de los procedimientos del PNUD generan
riesgos.

Es opinion del evaluador que debe cuidarse que la presion de auto-financiamiento no desvirtte
el caracter de cooperacion multilateral que es intrinseco del Proyecto Regional SIGOB. En el
ambito de mejoramiento de la gestion publica participan empresas consultoras privadas y
otros actores con intereses comerciales que usan métodos y tienen fines distintos a los de
cooperacion. PNUD debe cuidar que las condiciones de operacion de SIGOB no comprometan
la orientacion y calidad de la asistencia técnica que presta el Proyecto Regional.

Para dar estabilidad financiera a SIGOB deberian considerarse opciones de financiamiento
y/o asociacion por ejemplo con donantes bilaterales, banca de desarrollo y fundaciones.

Dada la extensa trayectoria del Proyecto Regional SIGOB en América Latina es pertinente
preguntase sobre dénde estan las oportunidades de crecimiento. Para los médulos mas
consolidados (maduros) de SIGOB parece haber un fenébmeno de saturacion. Data histérica
del proyecto muestra que en la década de los 2000 el sistema de metas tuvo mucha demanda
y las implementaciones mas sobresalientes estuvieron en Brasil y Colombia. Las
contribuciones del sistema de metas en esos paises parecen hacerse institucionalizado en el
Ministerio de Planeamiento de Brasil y en el DAPRE de Colombia. Después del 2010, las
implementaciones de metas se movieron a gobiernos sub-nacionales de los paises mas
avanzados de la regién (México, Argentina, Brasil) y a las presidencias de paises de menor
grado de desarrollo relativo. En el periodo 2014-15 las implementaciones mas sobresalientes
son justamente los sistemas de metas en Republica Dominicana (implementacion en 2012-
13) y Panama (implementacién 2014-15).

Una estrategia para consolidar la sostenibilidad de SIGOB debe considerar distintas
oportunidades y adelantar trabajos para adaptarse a una o varias de las siguientes:
e Provision de asistencia técnica a paises de menor desarrollo relativo en América Latina
y el Caribe, por ejemplo, Centro América y el Caribe de habla inglesa. La experiencia
reciente de implementacion de Centro de Gestion en Honduras es un buen ejemplo.
e Fortalecimiento de la oferta y difusién de mddulos diferentes a sistema de metas y
centro de gestion, por ejemplo, el método De-Ley
e Desarrollo de una linea de asistencia técnica para paises fragiles o en situacion de
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post-conflicto que son prioritarios para el programa global del PNUD y para los que
hay disponibilidad de fondos de cooperacién a través de Naciones Unidas. Esto
requiere adaptar la oferta SIGOB a situaciones precarias y donde se requieren
intervenciones rapidas y probablemente con bajo componente de herramientas
informaticas.

¢ Desarrollo de oportunidades de proyectos de implementacion de los modulos actuales
en paises en desarrollo en otras regiones del mundo.

Desempeiio global

El ultimo criterio de evaluacion es el desempefio global del proyecto, evidenciando aquellos
aspectos que han significado valores afiadidos y/o problemas expresados por los usuarios de
los proyectos. La discusion se presenta siguiendo las tres preguntas de la matriz de evaluacion
mMA&s una cuarta pregunta sobre las preocupaciones sobre el futuro del proyecto.

¢, Cudles considera son las ventajas competitivas del SIGOB frente al entorno en el que actia?

Las entidades receptoras de asistencia técnica de SIGOB han sefialado varios aspectos que

han contribuido al éxito de los PNI y que permiten apreciar las ventajas competitivas del equipo

SIGOB:

la rapida respuesta del SIGOB a las solicitudes de asistencia técnica;

los plazos relativamente cortos de diagnéstico e implementacion;

las fortalezas de los sistemas y capacidades de los Consultores SIGOB,; vy,

el acompafamiento durante las fases posteriores a la entrada en operacion de los

sistemas.

metodologias probadas

e adaptabilidad de los mddulos a las necesidades de las instituciones

e capacidad de mostrar experiencias exitosas y aprovechar lecciones aprendidas en
otros paises.

¢, Qué ha funcionado particularmente bien y puede ser considerado para la gestién del
proyecto a partir de 20167

En el contexto de América Latina, el Proyecto Regional SIGOB ha sido una herramienta de
alto valor agregado para prestar cooperacion a los paises en temas de capacidades de gestion
e informacién. Este es un campo que ha requerido desarrollo de soluciones locales,
cooperacion entre paises e intermediacion del PNUD para adelantar una agenda de
innovacion en paises de ingresos medios y a través de modalidades de financiamiento de tipo
cost-sharing. La evaluacion muestra que hay una serie de aspectos que han funcionado
particularmente bien y que el PNUD puede derivar lecciones aprendidas para el reto del
periodo de programacion (2016-17), entre otras:
e Eltrabajo de empalme para dar apoyo sistematico y ordenado al proceso de transicion
entre gobiernos.
e Proyecto paraguas para implementaciones SIGOB firmado por la OC con el gobierno
y la firma de un third party cost sharing agreement.
Intercambios de experiencias especificas en administracion puablica través de SIGOB.
e Mecanismo regional (proyecto regional) que sirve para acopiar experiencias locales y
llevarlas a otros paises en los proyectos de implementacion.
o Desarrollo de alianzas y relaciones de trabajo con Hubs Regionales y OC en otras
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regiones para dar difusion al enfoque SIGOB y promover proyectos fuera de Ameérica
Latina.

¢ Han recibido alguna expresion de inconformidad de parte de las instituciones beneficiarias
acerca del trabajo del SIGOB?

En general, los socios de implementacion se muestran satisfechos con el Proyecto Regional
SIGOB vy los comentarios de contrapartes y OC son bastante positivos. Un sélo tema se
menciond como critica recibida de las contrapartes y es en materia de informatica. Dada la
magnitud del programa de trabajo de SIGOB y la sensibilidad de las intervenciones que
realiza, la ausencia de quejas de contrapartes es una informacion de la mayor relevancia.

Preocupaciones sobre el futuro

Las entrevistas de evaluacion, sobre todo aquellas con los funcionarios en posiciones de
gerencia, revelaron un tono de preocupacion sobre el futuro del proyecto. Esa preocupacion
es parte del reconocimiento la importancia de SIGOB para el trabajo del PNUD en América
Latina en el contexto financiero actual del PNUD vy se articula alrededor de la pregunta de qué
viene después de 2017.

Por un lado, se expreso preocupacion de la PNUD no presta suficiente apoyo y atencion a
SIGOB y que “PNUD trata los productos del SIGOB como algo externo, los esta dejando ir y
el Banco Mundial va a recuperar estos productos”. Se hizo mencion explicita la necesidad de
preservar SIGOB y PAPEP?8, dos pilares de la programaciéon en gobernabilidad del PNUD.
Por otro lado, también se hizo referencia a los problemas a lo interno del PNUD sobre la falta
de decision de qué hacer con SIGOB y la viabilidad de sostener una operacién como SIGOB
en estos tiempos de dificultades econdémicas. Hubo referencias distintas discusiones internas
sobre el futuro del proyecto por ejemplo sobre la conveniencia de convertirlo en una linea de
servicios del Hub Regional, sin embargo, hay consenso alrededor del concepto de que SIGOB
es un “proyecto regional con productos globales” y que el formato de proyecto regional le
confieren un marco de operacién adecuado. Al mismo tiempo se hicieron referencias sobre el
trabajo de armonizacién y redisefio de algunos procesos clave para la sostenibilidad del
proyecto que se ha realizado en el marco de la reestructuracién de BPPS vy liderado desde el
Cluster A del Hub Regional. Para efectos de la evaluacion es importante reconocer que SIGOB
tiene un lugar central en la programacién del PNUD en varios de los paises de la regién y que
hay muchas instituciones publicas que confian en la continuidad de SIGOB.

Las contrapartes asumen que PNUD va a continuar ofreciendo la asistencia técnica SIGOB,
y a las OC les interesa asegurar que el proyecto mantenga (y aumente) su capacidad para
responder a la demanda y a las expectativas de las contrapartes: “el proyecto ha crecido tanto
gue se requiere mayor recurso humano para cumplir con los tiempos y expectativas de las
contrapartes”. En OC se ofrecieron recomendaciones para mejorar varios aspectos, el mas
importante parece ser la necesidad de mejorar la coordinacion con las OC y los equipos
locales tanto en el curso de la implementacion de los proyectos como en el cumplimiento de
los requerimientos de informacion para seguimiento y reporte corporativo de las OC.

En palabras de uno de los entrevistados y citando un antiguo proverbio aleméan, PNUD debe

18 Nota: PAPEP (Proyecto Analisis Politico y Escenarios Prospectivos) fue un proyecto regional del
PNUD en América Latina que se convirtid en una linea de servicios del CLuster de Gobernabilidad y
Paz que ofrece servicios de analisis a instituciones publicas y a Oficinas de Campo del PNUD.
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cuidar de “Das Kind nicht mit dem Bade ausschiitten” (“no tirar al bebé con el agua del bafio”).
La preocupacion es que las opciones que se han barajado pueden comprometer los
fundamentos del proyecto. Un ejemplo que se cito fue la solucién para regularizar los contratos
de consultoria que pueden generar ain mas estrés sobre los flujos financieros del proyecto;
otro ejemplo, el cambio de un modelo de trabajo que podria reducir la flexibilidad y capacidad
de adaptacion a la demanda.

Lecciones aprendidas

La evaluacion encuentra que América Latina ha sido una suerte de laboratorio de experiencias
y el PNUD tiene la posibilidad de capitalizar las lecciones aprendidas tanto en la region como
en otras regiones del mundo en desarrollo. Sobre la base de la investigacion de evaluacion y
con miras a rescatar las lecciones aprendidas de la trayectoria sostenida de SIGOB para otras
iniciativas del PNUD se pueden sefalar al menos cuatro elementos.

Primero, SIGOB ha consolidado un equipo regular, flexible y multidisciplinario, que le ha
permitido acumular conocimientos a lo largo de los mas de 200 proyectos de implementacion
gue ha realizado, al mismo tiempo que se ha mantenido flexible para adaptarse a la demanda
al incorporar/desincorporar especialidades, aumentar/reducir el tamafio del grupo, y combinar
esfuerzos de personas basadas en distintos paises de la regién.

Segundo, SIGOB trabaja con un modelo de caja comuln para generar economias de
escala y co-financiar los costos de innovacion y desarrollo. En este sentido, el
funcionamiento de SIGOB se asemeja al de un programa (paraguas de proyectos) mas que
el de un proyecto Unico.

Tercero, la sistematizacion de conocimiento en la forma de médulos y el desarrollo de
un portafolio de productos. Estos productos de conocimiento no existen en la forma de un
informe o de un manual, sino en la forma de procedimientos y herramientas de informatica.
Citando alguno de los documentos del proyecto, “en el PNUD, SIGOB ha sido pionero en la
sistematizacion de conocimiento en la forma de productos de desarrollo (médulos) que
combinan enfoques, métodos, procedimientos, herramientas informaticas y metodologias de
implementacién. Hacia afuera del PNUD, SIGOB ofrece un acumulado de conocimiento
(know-how) en gerencia publica y en implementacién de procedimientos, métodos y sistemas
de trabajo que de forma rapida, visible y sostenible cambian la manera como las
organizaciones trabajan”'®. El portafolio de productos permite acelerar los tiempos de disefio
de nuevas intervenciones, acelerar los tiempos de implementacién y potenciar la difusién de
experiencias entre instituciones, sectores y paises.

Cuarto, el modelo de intervenciones rapidas que presenta una alternativa (y un
complemento) al enfoque de cambios estructurales y grandes reformas. Esta
especializacion en intervenciones rapidas encontré un espacio de trabajo en instituciones
clave del gobierno, donde es prioridad generar resultados suficientemente rapidos para
mantener el apoyo durante el ciclo de reproduccién politica.

Finalmente, una leccién aprendida en el curso de la evaluacion es que el equipo SIGOB tiene
capacidad para compilar grandes voliumenes de informacion sobre los proyectos de
implementacion. A solicitud del evaluador y en sélo 3 semanas, los equipos de implementacion

19 S1GOB, Ibid
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SIGOB gue trabajando directamente con las instituciones contrapartes produjeron la Ficha de
Proyectos (ver resumen en figura 13 en el capitulo 3) con cuantiosa informacion sobre las
redes de trabajo en las instituciones y al menos algunas indicaciones de los logros que esas
instituciones han logrado con las nuevas capacidades.

CONCLUSIONES

Este capitulo presenta las principales conclusiones de la evaluacion y lecciones aprendidas
en la evaluacién. Las conclusiones reiteran los hallazgos en los criterios individuales de
evaluacién y también ofrecen una perspectiva general del proyecto. De seguido, en la seccion
de lecciones aprendidas se ofrecen algunos elementos que, en opinién de la evaluacion, son
clave para entender la durabilidad y evolucion del Proyecto Regional SIGOB y su modelo de
negocios que el PNUD podria emplear en otras iniciativas.

1. El avance a medio término del Proyecto Regional SIGOB muestra que se han
logrado las metas definidas en el Marco de Resultados y Recursos y que el
proyecto esta en condiciones para completar las metas trazadas para diciembre
de 2017. En algunos rubros, por ejemplo, nimero de nuevas implementaciones en
América Latina, nuevas metodologias (innovacion), y actividades fuera de la region,
ya se han alcanzado las metas establecidas para el periodo de 4 afios. En general se
espera que el proyecto supere con creces las metas a 2017.

2. Laevaluacion confirmaampliamente la relevancia del Proyecto Regional SIGOB.
En esto coinciden todos los interlocutores del proyecto, desde las instituciones
beneficiarias, las Oficinas de Campo, las oficinas regionales del PNUD vy el
Programa Global del PNUD. Destacan la relevancia de SIGOB como apoyo a la
gestion de los gobiernos y el valor agregado que representa para los paises donde
esta operando. Autoridades instituciones que se entrevistaron reconocen como
altamente positivo el trabajo de SIGOB y la demanda efectiva de los servicios de
cooperacion SIGOB confirma que se ha mantenido el volumen de solicitudes y el
volumen de proyectos. Ademas, al menos 50% de las instituciones que acuerdan
proyectos de implementacién SIGOB son instituciones del centro de gobierno que
tienen una importancia neuralgica en el Estado y cuyo funcionamiento impacta a todos
los ciudadanos. SIGOB hace contribuciones a laimplementacion de los CPDs en areas
especificas de programacion y contribuye al posicionamiento de las OC y del PNUD.
SIGOB contribuye a los productos del Plan Estratégico/Programa Regional en las
areas de capacidades institucionales para lograr resultados, mejorar la transparencia
e incorporar programas regulares de escucha de ciudadanos por parte de las
instituciones publicas. A través del médulo de SIGOB-Empalme para apoyar el
arranque de nuevos equipos de gobierno y que involucra a los UNCT, el proyecto
ademas contribuye al rol de coordinacion, al posicionamiento y fortalecimiento de las
Oficinas de Representacion.

3. La evaluacion identifica también la relevancia y potencial de SIGOB para el
Programa Global del PNUD a través de la adaptacion a paises en situacion de
fragilidad, post-conflicto y emergencia y su incorporaciéon a la oferta global del
PNUD de apoyo a laimplantacion de los ODS.
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4. La evaluacion muestra que el proyecto ha sido efectivo en lograr resultados
esperados, hay evidencia soélida de efectividad a nivel de los PNI, pero hay
dificultad para la medir efectividad a nivel de efectos esperados del Programa
Regional. Destaca la utilidad de las intervenciones SIGOB en lograr cambios efectivos
en el funcionamiento de las instituciones y evidencia a nivel de los proyectos
nacionales de implementacién muestra la magnitud del impacto de algunas de las
implementaciones en términos de cobertura, adopcidon de nuevos procesos Yy
resultados. La evaluacion arroja también una valoracion positiva de las contribuciones
de SIGOB a los efectos del Programa Regional, aunque pone en evidencia la
necesidad de mejorar los indicadores con los que se hace seguimiento al proyecto. La
debilidad de los métodos de reporte sobre las contribuciones de SIGOB en éareas
sustantivas no permite apreciar los aportes del proyecto en temas transversales.

5. Un tema especial en el terreno de la efectividad es el potencial de aumentar las
sinergias con otras iniciativas regionales y el hallazgo de una buena préctica de
colaboracion entre proyectos regionales que puede servir de referencia.
Ciertamente hay oportunidades de mejora en la busqueda de sinergias entre SIGOB y
otras iniciativas regionales, y se identificé una buena practica en la alianza entre los
proyectos regionales INFOSEGURAZ-SIGOB como ejemplo de sinergias que
contribuyen a aumentar el impacto de la cooperacién del PNUD que pueden servir de
referencia en la implementacién de los ODS.

6. Es opinion del evaluador que el Proyecto Regional SIGOB ha tenido un
desempefio sobresaliente en términos de eficiencia tanto sobre los recursos del
PNUD como sobre los recursos de las instituciones publicas. Los recursos de
SIGOB en el periodo 2014-15 provienen fundamentalmente de proyectos nacionales
de implementacion, es decir son ingresos por operaciones. Del total de recursos del
proyecto, el Programa Regional aporté 1%, las Oficinas de Campo contribuyeron con
7% y las contrapartes con 92% del financiamiento de los PNI. El costo de operaciéon
de la unidad de coordinacion del Proyecto Regional SIGOB se distribuyé entre los PNI
de acuerdo con reglas internas de presupuesto. En consecuencia, desde la
perspectiva del Programa Regional, los resultados y efectos atribuibles a SIGOB
fueron réditos a inversiones en periodos anteriores que lograron la gestacion del
equipo de trabajo SIGOB en la forma de un Proyecto Regional. Las inversiones de las
OC sirven usualmente como capital semilla para promover futuros proyectos. La
eficiencia sobre la inversién de fondos de las contrapartes también es sobresaliente
cuando se compara con las inversiones que hacen los gobiernos en otras herramientas
de gestion. La modalidad de programacion y ejecucion presupuestaria de tipo “caja
comun” con la que trabaja SIGOB produce importantes eficiencias y economias de
escala que beneficias a los PNI. EI modelo de trabajo con un equipo regional regular
permite una respuesta rapida y eficiente que las contrapartes y las OC consideran una
ventaja comparativa.

7. La sostenibilidad las intervenciones a nivel de los PNI-SIGOB es considerable
en términos de durabilidad y apropiacion nacional. La sostenibilidad de las
intervenciones no esta exenta de riesgos, en particular riesgos politicos por la
naturaleza de las instituciones en las que actua SIGOB. Hay evidencia soélida de
gue los resultados alcanzados con las intervenciones del SIGOB (cambios en los

20 Infosegura es un proyecto regional sobre seguridad ciudadana en paises de Centro América y que
también es parte del Programa Regional y del Cluster de Gobernabilidad y Paz del Hub-Panama
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10.

11.

12.

meétodos de gestion y uso de herramientas de informacion) han permanecido vigentes
por mucho tiempo después de que se terminan las intervenciones. Como es de
esperar, esto tiene variabilidad, por tipo de modulo y por caracteristicas institucionales
especificas.

Por otro lado, la sostenibilidad del Proyecto Regional SIGOB como una iniciativa
financiada exclusivamente a través de PNI tiene riesgos que deben ser
atendidos. El Proyecto Regional SIGOB ha sido capaz de desarrollar un ritmo de
trabajo de casi 20 proyectos de implementacion por afio y desde 2014 adaptarse a un
modelo de negocios 100% financiado a través de proyectos nacionales de
implementacién (sin aportaciones de PNUD). El evaluador encuentra al menos dos
areas de preocupacion hacia el futuro. Primero, el manejo adecuado de riesgos
financieros, administrativos y de gestion de liquidez para mantener la marcha de las
operaciones de SIGOB. Segundo, las perspectivas de crecimiento dada la extensa
trayectoria en América Latina y la necesidad de dar respuesta a cambios en la
demanda de cooperacion.

El Proyecto Regional SIGOB es una herramienta potente para promover cambio
institucional, aunque tiene un campo de actuacién delimitado por las
contrapartes. El rol de SIGOB es fortalecer capacidades institucionales para actuar
en distintos ambitos (oir voz de ciudadanos, hacer realidad los planes de desarrollo,
mejorar la trazabilidad de la informacion para mayor transparencia interna y externa,
prestar informacion para rendicion de cuentas), el uso de esas capacidades depende
de las prioridades e interés de las instituciones publicas. SIGOB puede promover
(abogar por) temas priorizados por el PNUD en contextos institucionales, pero la
contribucién fundamental de SIGOB no es en el disefio sino en la implementacion de
politicas.

SIGOB es un producto de alto grado de madurez lo cual le convierte en un
valioso recurso de Cooperacion Sur-Sur intra e interregional, particularmente
para paises de menor desarrollo institucional (en la regién), y en situacion de
fragilidad o de post-conflicto (en el contexto del Programa Global). La experiencia
acumulada para de fortalecimiento de capacidades dl SIGOB, ha permitido el inicio
de actividades de Cooperacion Sur-Sur inter-regional, incluyendo intercambio de
experiencias, servicios de asistencia técnica, desarrollos colaborativos de
soluciones, implementacién de sistemas y desarrollo de capacidades en
instituciones de gobierno de paises y/u organizaciones fuera de América Latina y el
Caribe.

Laimplementaciéon de los ODS representa unaimportante oportunidad para el
PNUD capitalizar las fortalezas de SIGOB en nuevos retos de desarrollo y es un
campo en el que las Oficinas de Campo tienen grandes expectativas, incluso se
articulé una demanda por SIGOB 2.0.

Las lecciones aprendidas sugieren que hay cuatro fundamentos del modelo de
trabajo que le han permitido a SIGOB desarrollar ventajas comparativas en el
campo de la asistencia técnica en gobernabilidad: el armado del equipo de
trabajo, el modelo de caja comun entre proyectos, el portafolio de médulos y el
enfoque de intervenciones rapidas. Esos fundamentos son el respaldo de las
ventajas comparativas como la capacidad de respuesta rapida, la agilidad en
diagnostico e implementacion, la calidad de los sistemas, y la adaptabilidad de las
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metodologias, entre otras.

RECOMENDACIONES

El dltimo eslabdn de este proceso de evaluacion es ofrecer recomendaciones para la segunda
mitad del periodo de programacién (2016-17) y para el nuevo ciclo de programacion que se
inicie en 2017. Dado los hallazgos de la evaluacién y las expectativas que hay sobre la
continuidad de SIGOB, el reto para el PNUD es mejorar el proyecto y al mismo tiempo
preservar los fundamentos del modelo de trabajo que le han permitido a SIGOB
desarrollar ventajas comparativas importantes en el campo de la asistencia técnica en
gobernabilidad. Se ha hecho un esfuerzo para que sean recomendaciones factibles sobre
acciones o decisiones a tomar y estrictamente vinculadas a los hallazgos y conclusiones de
la evaluacion. Las recomendaciones estan ordenadas desde las mas inmediatas (que podrian
implementarse en los proximos meses) a las mas distantes (que podrian implementarse en el
proximo periodo de programacion). Se estima que algunas de estas recomendaciones se
pueden implementar con poca inversion de tiempo 0 recursos, mientras que otras van a
requerir inversion de esfuerzos, tiempos de maduracion y estrategias de financiamiento.

1. Reformular el Marco de Resultados para mejorar la medicion de las
contribuciones a los efectos esperados del Programa Regional a nivel de
capacidades institucionales fortalecidas y el reporte de contribuciones en temas
sustantivos para dar respuesta a demandas corporativas de reporte (regional,
nacional) e informar sobre las actividades de innovacion alrededor de los
maédulos. Es opinion del evaluador que el nivel adecuado para evaluar la efectividad
de SIGOB seria a nivel de los modulos individuales tomados como productos de
conocimiento independientes. El foco deberia ponerse en los mddulos de mayor
demanda que, segun registros del periodo en evaluacién son Metas, Centro de
Gestion, Transdoc y Tre. Para elaborar ese marco debe también tenerse claro que las
intervenciones SIGOB son parte de una estrategia de fortalecimiento de las
capacidades de los altos niveles de la administracion del Estado y por tanto distinguirse
de la cooperacién a través de asesoria en politicas o proyectos sustantivos. Se conoci6
de una prueba piloto interna del proyecto para incorporar descriptores referidos a los
temas transversales en sus sistemas indicadores. Esta prueba piloto deberia tener
prioridad y difusion en el resto del periodo de programacion.

2. Mejorar el conocimiento sobre SIGOB entre los equipos regionales y nacionales
para mejorar coordinacién y efectividad del PNUD ya que aln existen muchos
vacios de informacién sobre SIGOB (“no se conoce todo lo que hacey como lo
hace”). Esto se considera una limitacion facil de superar y que debi6 ser atendida con
anterioridad. Estrategias para mejorar el conocimiento de SIGOB podria incluir un
programa sistematico de comunicacion (contenidos y difusion), la adopcion de
procesos de trabajo colaborativo con equipos regionales y nacionales, y la
participacion del equipo del proyecto SIGOB en espacios corporativos.

3. Desarrollar un mecanismo regular de seguimiento de los proyectos de

implementacién inspirado, por ejemplo, en la ficha de proyectos, que se
actualice regularmente para facilitar los procesos de reporte (recomendacion #1)
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y también ladifusion de logros ante audiencias apropiadas (en instituciones, OC,
oficinas corporativas e interlocutores externos). Este mecanismo de seguimiento
de proyectos debe también facilitar el proceso de reporte a través de los canales
corporativos como el sistema de “Project Management” que es el repositorio global de
informacion de los proyectos del PNUD.

Producir un documento de Teoria de Cambio adecuada para un proyecto del
impacto y calado de SIGOB que articule los fundamentos del enfoque y abra un
espacio de discusion en el PNUD y con otros socios en el campo de la cooperacion
internacional.

Invertir en el desarrollo de una aplicacion SIGOB para apoyar la implementacion
de laagenda de los Objetivos de Desarrollo Sustentables donde PNUD capitalice
las fortalezas de SIGOB y se puedan explorar las sinergias en el marco del
Programa Regional. Este campo de los ODS puede otorgarle al SIGOB un campo
muy fecundo de trabajo a través de mddulos como el Sistema de Metas, los médulos
de relaciones Gobierno-Sociedad o nuevos modulos. A nivel conceptual, este trabajo
puede servir para fortalecer la medicién de impacto de los proyectos e iniciativas que
se gestionan a través de las herramientas SIGOB y que pueden beneficiar los médulos
existentes. El marco de los ODS puede ser también un ambito para explorar y
capitalizar las sinergias entre SIGOB y los otros componentes del Programa Regional
en las areas de Gobernabilidad y Paz, Desarrollo Sostenible y Genero.

Mejorar los mecanismos de trabajo con las Oficinas de Campo con atencion ala
coordinacién durante implementacién, el retorno institucional de la colaboracion
entre la OC y el Proyecto Regional, y la informacién para los reportes
corporativos. Esto se puede lograr (1) estrechando la colaboracion con el Equipo de
Apoyo a Paises que tienen contacto regular con las OC, (2) acordando con las
autoridades de las OC un agenda de objetivos estratégicos a lograr en el marco de los
PNI, (3) incorporando en la metodologia de implementacién un programa de reuniones
periddicas con las OC y (4) fortaleciendo las practicas de intercambio de informacién
sobre los PNI con las OC por ejemplo a través de entregas regulares de informacién u
otros mecanismos.

Comisionar evaluaciones de impacto de los médulos con mayor demanda con
el objeto de dimensionar sus contribuciones, conocer los usos e impactos que
los médulos producen, identificar oportunidades de ampliar sus funcionalidades
y estructurar una propuesta consistente con la nueva TOC. Este primer grupo de
maédulos deberia incluir el Sistema de metas, Centro de Gestion, TRANSDOC, TRE y
SIMAT.

A futuro, invertir en innovacion y desarrollo de la oferta corporativa del SIGOB
para ofrecer aplicaciones en otros ambitos del Estado con sistemas que mejoren
las interrelaciones e impactos en temas de interés de los gobiernos por ejemplo
en areas de gestion presupuestaria, informacion y tramite de Leyes vy
Reglamentos (ejecutivo-legislativo); fortalecimiento de las relaciones vy
participacion de la sociedad civil; coordinacion de partes interesadas abogacia,;
rendicién de cuentas y voz; incorporar el SIGOB a los proyectos y servicios de
asistencia técnica del PNUD, procurando sinergias con otras esferas del Estado
y donantes.
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9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Hacer seguimiento del funcionamiento del nuevo régimen de contrataciones que
buscan afectar positivamente al equipo SIGOB para preservar capacidades y
conocimientos gue son la base de la asistencia técnica que presta. Este nuevo
régimen de contrataciones se implement6 desde mediados de 2015 y fue resultado de
la colaboracién del Cluster A y la Gerencia de Operaciones del Hub Regional.

Revisar y repensar el modelo de innovacidn para permitir mayor participacion
de actores en los paises en el proceso de desarrollo de nuevos productos a
través de una red mucho mas dinamica y con mejores capacidades. La
apreciacion es que una red de trabajo mas amplia y con mayores capacidades de
innovacién puede hacer a SIGOB mas potente, y también puede apoyar una
apropiacion més profunda de los productos. Esto requiere estrechar vinculos y formar
capacidades en todos los nodos de la Red SIGOB.

Potenciar las actividades de intercambio de experiencias, capacitacién publica
y produccién de conocimiento de uso publico através de lared de colaboracidn
entre proyectos nacionales y buscando la colaboraciéon con universidades y
centros de pensamiento. Al menos en una forma modesta es factible adoptar esta
recomendacion en el lapso que falta de este ciclo de programacion.

Explorar opciones de movilizacion de fondos de fuentes diferentes a los
proyectos de implementacion, por ejemplo, de fuentes tradicionales de
cooperacion internacional para potenciar el proyecto. SIGOB ha mostrado
sostenibilidad con el nivel actual de actividad y el nivel actual de retorno
institucional, y se han hecho esfuerzos por regularizar desajustes en los flujos
financieros. Sin embargo, SIGOB podria dar mucho mas al PNUD, pero no con el
modelo de financiamiento actual. Parece inviable que las actividades de gestidn
de conocimiento (evaluaciones, innovaciones), difusion y cooperacion sur-sur
se financien con aportaciones de PNI. Se recomienda desarrollar una adecuada
politica de alianzas y/o asociacién por ejemplo con donantes bilaterales, banca
de desarrollo y fundaciones (BID, CAF, Banco Mundial, BCIE, entre otros), y con
otras agencias del sistema interesadas en los ODS, es a nuestro juicio, la via
prioritaria a explorar para el largo plazo, junto con otras medidas a ser adoptadas en
la fase de transicién del proyecto actual hacia un modelo de programa regional con
apoyo multilateral, que mantenga y fortalezca las capacidades de gestion que le han
funcionado hasta ahora, y con nuevas capacidades para mejorar la efectividad de la
cooperacion.

Abordar los problemas de identificacion de SIGOB con el PNUD a través de
estrategias de comunicaciones (externas) y de gestibn de conocimiento
(internas). Otros mecanismos podrian incluir formar capacidades en todos los nodos
de la Red SIGOB.

Revisar los arreglos financieros entre las OC y el proyecto regional. Dada la
estructura de financiamiento de SIGOB (100% a través de proyecto de implementacion
financiados por contrapartes), las demoras en el pago de las contribuciones de los
gobiernos aunado a las normas de contratacién del PNUD generan desfases en los
flujos financieras.

Mejorar la coordinacién entre iniciativas regionales en temas sustantivos y de
movilizacién de recursos.
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16. Para el préximo periodo de programacion se deben tomar decisiones de fondo
sobre el modelo de negocios del proyecto en términos de su estructura de
financiamiento, las reglas de contratacion, los requerimientos de flujo de cajay
las perspectivas de sostener el nivel de operaciones actual. El reto es como
hacer una reingenieria administrativa y financiera que no comprometa la oferta
SIGOB que se ha mostrado es relevante para el Programa Regional y en la que
confian las OCy contrapartes de la region. Esta consultoria no tiene en sus TDR el
mandato de hacer una propuesta al respecto, sin embargo, los hallazgos de la
evaluacion sugieren que el PNUD debe encontrar una solucién que garantice la
permanencia y expansién de SIGOB para contribuir a los impactos de largo plazo que
busca el PNUD vy sin devenir en la mercantilizacion de los servicios de asistencia
técnica o socavar la capacidad de prestar servicios de calidad erosionando el equipo
SIGOB.
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Marco de resultados y recursos del Proyecto Regional SIGOB?!

Area de resultado del Programa Regional (RPD):

2. Citizen expectations for voice, effective development, the rule of law and accountability are met by stronger systems of democratic governance (SP outcome 2)
Efecto esperado del Programa Regional (RPD):

2.1. Institutional capacities and mechanism for formulating and implementing inclusive public policies enhanced in executive and legistative bodies —at national and
sub-national level- for improved participation, representation and accountability (Regional Product)

Indicador de resultado del Programa Regional (RPD):

2.1. Level of trust in democracy and key democratic institutions (executive, legislative, judicial, electoral and law-enforcement institutions) measured in opinion polls

(Regional indicator)

Estrategia de Alianzas: Instituciones de gobierno de ALC, RCs, COs, BDP, BCPR, UNDP Global Center for Excellence in Public Service, RBx, entre otros

Responsible party: RBLAC-RSC Panama

Titulo del Proyecto, y ATLAS Award ID

SIGOB —Fortalecimiento de las capacidades de gestion para la gobernabilidad democratica, Award 00077975 / Project ID 00088493

RESULTADOS OBJETIVOS al 2017 ACTIVIDADES INSUMOS
1.1. Crecimiento de 20% en el nimero de Resultado Actividad 1
RESULTADO: instituciones que tienen sistemas SIGOB en | Desarrollo de capacidades institucionales
CAPACIDADES DE GESTION DE LA ALTA funcionamiento?3 y el ntimero de médulos | para mejorar efectividad de la gestion publica Fixed
DIRECCION DE INSTITUCIONES PUBLICAS SIGOB en operacion, en 14 paises de ALC. |y capacidad de dar respuesta a las demandas Terms
FORTALECIDAS. 1.2. Total de implementaciones en 35 y expectativas de los ciudadanos a través de (61300)
Fortalecimiento de la transparencia, instituciones (incluye actualizaciones) servicios de asistencia técnica, desarrollo _
coordinacién y efectividad de las 1.3. En 12/2017 estan disponibles 14 de colaborativos de soluciones, implementacion International
instituciones de gobierno del Ejecutivo médulos para gestién ptiblica (portafolio de | de sistemas y formacion de funcionarios Consultants
nacional, sub-nacional, local y productos de desarrollo) publicos de América Latina y el Caribe. (71200)
descentralizada, instituciones de gobierno de | 1.4. En12/2017 14 médulos (todo el portafolio) | Actividad 1.1 .
otras ramas del Estado y de organismos de estaran actualizados y adecuados a las Trabajo colaborativo con instituciones National
integracion internacional que contribuyen al nuevas tecnologias de informacién publicas para producir cambios en los Consultants
desarrollo humano y la erradicacién de la (versiones de modulos existentes). métodos, procesos y sistemas de gestion a (72100)
pobrezay la desigualdad. través de implementacién y adaptacién de
Contractual

2.1.

Para 12/2017, 4 instituciones y 4 paises
fuera de ALC se han beneficiado de

modulos del portafolio SIGOB de productos de
desarrollo.

Services (72100)

Indicadores: actividades de Cooperacién Sur-Sur a través | Actividad 1.2:
Indicadores actividad 1: de SIGOB. Actividades de soporte metodolégico e Travel & DSA
1.5 Numero de instituciones con sistemas instrumental, discusién y seguimiento de la (71600)
SIGOB una vez finalizada la 3.1. Para 2017, al menos el 50% de las red instituciones usuarias de médulos SIGOB. o
implementacion y el numero de autoridades con las que se trabajo en el Actividad 1.3: TLaIEmg’
modulos en operacion, total y periodo tenfa una evaluacién positiva de los | Innovaciony desarrollo de nuevos médulos Worf shops &
desagregado por pais y por tipo de resultados (satisfaccién) y existian para el portafolio SIGOB de productos de con7<;r7eg(():es.
institucion (total acumulado) evidencias narrativas de impacto. desarrollo que sistematizan conocimiento ( )
1.6 Numero de instituciones en las que se basado en experiencia practica y fruto de la Publications
implementaron sistemas SIGOB a lo colaboracién con contrapartes a lo largo de (74200)
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largo del afio, en curso o terminadas,
total y desagregado por pais y por tipo
de institucion (incluye actualizaciones)

1.7 Numero de mddulos para gestion
publica disponibles (portafolio de
productos de desarrollo)

1.8 Numero de médulos actualizados y
adecuados a las nuevas tecnologias de
informacién (versiones de moédulos
existentes).

Indicadores actividad 2:
2.2 Numero de instituciones y paises fuera
de ALC con la que se realizan actividades
de Cooperacién Sur-Sur

Indicadores actividad 3:

3.6 Evaluacion de las contrapartes
(autoridades y funcionarios) sobre el
cambio en los procesos de trabajo y
evidencias narrativas de impacto
después de haber concluido la
implementacion

3.7 Numero de personas entrenadas para la
promocién e implementacion del
enfoque SIGOB.

3.8 Numero de materiales, escritos o
multimedia, para la diseminacién y
promocioén del enfoque SIGOB.

3.9 Numero de actividades de
entrenamiento en el enfoque SIGOB de
gestion publica.

Numero de actividad de difusién
en que participan miembros del equipo
SIGOB (seminarios, conferencias, etc)

3.10

Indicadores actividad 4:

5. Numero de OC asistidas.

6. Numero de propuestas técnicas que
se preparan a solicitud de las OC para
apoyar las negociaciones de
proyectos nacionales SIGOB.

7. Numero de convenios de
implementacién aprobados en el
periodo

3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

4.1.

4.2,

4.3.

Para 12/2017, 60 personas entrenadas para
la promocién e implementacion del enfoque
SIGOB.

Nuevo set de materiales, escritos y
multimedia, para la diseminacién y
promocién del enfoque SIGOB disponibles
(pagina web, fichas para cada producto, al
menos 10 videos, documentos de difusiéon y
3 presentaciones)

Un total de 8 actividades de entrenamiento
en el enfoque SIGOB de gestion publica
entre 2014 y 2017 (2 cada afio).

Un total de 8 actividades de difusion del
enfoque SIGOB de gestidn publica entre
2014y 2017 (2 cada afio).

En el periodo 2014-2017, 12 OC asistidas
en ALC.

En el periodo 2014-2017 se prepararan al
menos 60 propuestas técnicas para apoyar
las negociaciones de la OC con sus
contrapartes.

En el periodo 2014-2017 se aprobaran 28
convenios.

las distintas fases de innovacién
(brainstorming, ensayos, analisis de
problemas, pruebas piloto, etc).

Actividad 1.4:

Innovacion, actualizacion y adaptacion
permanente de los mddulos en el portafolio
SIGOB de productos de desarrollo en
respuesta a las solicitudes, demandas,
reclamos y sugerencias de los usuarios, y a las
nuevas tecnologias de informacion.

Resultado actividad 2

Fortalecimiento de la colaboracién inter-
regional y desarrollo de capacidades de
gestion a través de Actividades de
Cooperacidén Sur-Sur inter-regional,
incluyendo intercambio de experiencias,
servicios de asistencia técnica, desarrollos
colaborativos de soluciones, implementacion
de sistemas y desarrollo de capacidades en
instituciones de gobierno de paises y/o
organizaciones fuera de ALC.

Actividad 2.1:

Reuniones remotas, talleres y misiones
técnicas

Actividad 2.2:

Trabajo colaborativo con OC e instituciones
publicas fuera de América para producir
cambios en los métodos, procesos y sistemas
de gestion a través de implementacién y
adaptacién de médulos del portafolio SIGOB
de productos de desarrollo.

Resultado actividad 3

Evaluacion de contrapartes para...
Desarrollo de capacidades para el monitoreo
del impacto y para la promocién e
implementacién del enfoque SIGOB de
gestion publica.

Actividad 3.1:

Programa de monitoreo de opiniones de
contrapartes (autoridades y funcionarios)
sobre el cambio en los procesos de trabajo,
recopilacién de evidencias y mantenimiento
de bases de datos de resultados.

Actividad 3.2:

Miscellaneous
(74500)




Linea de Base:
PNUD/DRALC-SIGOB tiene actualmente:

1.1 Entre 40y 70 instituciones tienen
sistemas SIGOB en funcionamiento?? y
entre 150 y 180 mé6dulos SIGOB en
operacion, en 14 paises de ALC para el
afio 2013.

1.2 En 2013 se hicieron trabajos de
implementacion en 20 instituciones, se
terminaron 8 de ellas (incluye
actualizaciones)

1.3 En 12/2013 estan disponibles 11 de
modulos para gestién publica (portafolio
de productos de desarrollo)

1.4 En el afio 2013, 7 mdédulos se
actualizaron y adecuaron a las nuevas
tecnologias de informacidn (versiones
de mdédulos existentes).

2.1 3instituciones y 3 paises fuera de ALC
con la que se realizan actividades de
Cooperacién Sur-Sur en el afio 2013

3.1 Linea de base por definir

3.2 45 personas entrenadas para la
promocién e implementacion del
enfoque SIGOB.

3.3 12 materiales, escritos o multimedia,
para la diseminacién y promocién del
enfoque SIGOB disponibles (Paginas
WEB, Fichas, 5 videos, 3 documentos y 2
presentaciones)

3.4 En 2013 se realizaron 3 actividades de
entrenamiento en el enfoque SIGOB.

3.5 En 2013 se realiz6 una actividad de
difusion SIGOB

4.1 12 OC asistidas en 2013, 10 en ALC.

4.2 En 2013 se entregaron 25 propuestas
técnicas para la implementacion de
modulo SIGOB en instituciones publicas.

4.3 En 2013 se aprobaron 6 convenios.

Talleres de capacitacién para funcionarios
PNUD y/o expertos, entrenamiento y
coaching para nuevos especialistas de
implementacion

Actividad 3.3:

Documentacién y sistematizacién de
experiencias a través de casos, narrativas,
entrevistas, andlisis estadistico y otros
métodos de gestion de conocimientos.
Actividad 3.4:

Participacion en seminarios, eventos,
facilitacion de misiones de intercambio y
otros mecanismos para intercambiar
experiencias y promover la CSS.

Resultado actividad 4:

Apoyo alos RC/RRs ylas OC en el
posicionamiento y desarrollo de alianzas con
contrapartes, desarrollo de programacion
sustantiva, y movilizacién de recursos.
Actividad 4.1

Preparacién de propuestas técnicas
(evaluacion/recomendaciones) a solicitud de
las OC para apoyar las negociaciones de
proyectos nacionales de implementacion
SIGOB.
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Matriz de Evaluacion?*

MATRIZ DE EVALUACION

Criterios de
Evaluacion

RELEVANCIA

EFECTIVIDAD

EFICIENCIA

SOSTENIBILIDAD

DESEMPENO GLOBAL

Preguntas de Evaluacion

¢En qué medida la Oferta Corporativa del SIGOB responde
a los retos de gestion a los que se enfrenta la alta direccion
de los Gobiernos de la Region ?. (Gobernabilidad
Democratica, Resiliencia, Teoria de Cambio)

Indicadores de desempefio

- Programas de FGG

- Solicitudes de asistencia técnica

- Proyectos en operacién 2014-15

- Perfil de las instituciones que solicitan
cooperacion

Fuentes de datos

- Proyecto Regional SIGOB
- Oficina de campo

Métodos e
instrumentos de
recoleccion de datos

- Entrevistas
- Cuestionarios
- Observacién directa

Métodos de analisis de datos

- Andlisis cualitativo
- Triangulacion

¢En que medida el Proyecto Regional SIGOB apoya la
realizacion de los Planes Estrategicos del PNUD en la
Region?

- Proyecto Regional SIGOB: resultados
esperados

- Proy Nac resultados esperados

- Tipos de intervencion

- Ambitos de intervencién

- Nivel de penetracién en la gestion

- Modelos de gestion en operacion vs
SIGOB

- SiGoB

- Hub Regional

- Oficinas de Campo del UNDP
- Proyectos Nacionales

- Entrevistas
- Cuestionarios
- Observacion directa

- Andlisis cualitativo
- Triangulacion

¢En qué medida el SIGOB ha sido un instrumento de apoyo
para las Oficinas de Campo del PNUD en la implementacion
de los CPDs acordados con los Gobiernos?.

-CPDs

- Tipos de intervencion

- Ambitos de intervencion

- Nivel de penetracion en la gestion

- Se nombra al SIGOB o sus productos?

- SIGOB

- Hub Regional

- Oficinas de Campo del UNDP
- Proyectos Nacionales

- Entrevistas abiertas
- Cuestionarios
- Observacion directa

- Andlisis cualitativo
- Triangulacion

a . o . - Entrevistas
¢Hasta qué punto el proyecto regional SIGOB ha contribuido - - Documentos referenciales . . . -
- P R - Informes de los beneficiarios . y - . - Cuestionarios - Andlisis estadistico
a que las instituciones beneficiarias hayan sido capaces de N - Entrevistas a funcionarios nacionales y de la IR . I
3 N q P ” - Informes de las Oficinas de Campo - Observacion directa - Triangulacion: validacion y documentos
realizar un cambio efectivo en los ambitos de su gestion? OC del PNUD Encuesta
¢En qué medida el SIGOB ha efectuado sinergias con P . . - Entrevistas
" P - Proyectos e instituciones asociadas - Documentos referenciales " y . -
diferentes iniciativas del PNUD, dentro y fuera de su cluster y| = IR . . . . - Cuestionarios - Andlisis estadistico
- Incorporacién de otras iniciativas en curso |- Entrevistas a funcionarios nacionales y de la PP X o
con temas transversales como los de Igualdad de Genero,| .. . - Observacion directa - Triangulacion: validacion y documentos
y . (Sistemas existentes) OC del PNUD
DDHH y Medio Ambiente?. - Encuesta
- Entrevistas

¢En qué medida los proyectos nacionales implementados por
el SIGOB han alcanzado los efectos buscados?

¢Hasta qué punto los insumos y recursos de los PNI han sido
convertidos en resultados de forma econémica?

- Grado de satisfaccion del cliente interno

- Presupuestos iniciales y productos
concluidos

- Documentos referenciales
- Entrevistas a funcionarios nacionales y de la
OC del PNUD

- Presupuestos de los Proyectos Nacionales

- Cuestionarios
- Observacién directa
- Encuesta

- Entrevistas

- Cuestionarios

- Observacion directa
- Encuesta

- Andlisis estadistico
- Triangulacion: validacion y documentos

- Andlisis estadistico
- Triangulacion: validacion y documentos

¢En qué medida el Modelo de Gestién del SIGOB permitié
que se produzcan los efectos esperados?

- PN implemetados x sistemas
- Modalidad de Implementacion
- Presupuestos en sistemas frente a otras

- Presupuestos de los Proyectos Nacionales

- Entrevistas
- Cuestionarios
- Observacién directa

- Andlisis estadistico
- Triangulacion: validacion y documentos

soluciones - Encuesta
¢Cudl es el efecto sobre la eficiencia del Proyecto Regional - Documentos referenciales - Entre\(lstas_ . -
- A 5 . - Cuestionarios - Andlisis estadistico

SIGOB que producen los procedimientos administrativos del|- Existencia de un sistema ad-hoc - Entrevistas a funcionarios nacionales y de la P X TN
- Observacion directa - Triangulacion: validacion y documentos

PNUD? OC del PNUD
- Encuesta
- Entrevistas

¢Han sido adecuados los mecanismos de seguimiento Y|
evaluacién para monitorear el progreso del Proyecto Regional
SIGOB?

¢Considera que el modelo de (auto) financiamiento del
proyecto regional SIGOB, es sostenible en el marco de
accioén y crecimiento que detenta?.

- Tiempos de contratacién
- Tiempos de desembolsos

- Establidad del personal
- Institucionalizacion de los Sistemas y
métodos de trabajo

- Documentos referenciales
- Entrevistas a funcionarios nacionales y de la
OC del PNUD

- Estado de avance de los PrN
- Marco normativo

- Cuestionarios
- Observacién directa
- Encuesta

- Entrevistas

- Cuestionarios

- Observacion directa
- Encuesta

- Andlisis estadistico
- Triangulacion: validacion y documentos

- Andlisis estadistico
- Triangulacion: validacion y documentos

¢ Considera adecuada para la sostenibilidad de los Sistemas
desarrollados en los Proyectos de Implementacion Nacional
la apropiacién de los productos y resultados existente en las
instituciones receptoras?

¢ Qué ha funcionado particularmente bieny puede ser
considerado para la gestién del proyecto a partir de 20167

- Fuentes y usos de los recursos

- Recursos técnicos y humanos
comprometidos

- Grado de cohesion de los equipos de
trabajo

- Presupuestos de los PN
- Proyectos asociados

- Documentos referenciales
- Entrevistas a funcionarios nacionales y de la
OC del PNUD

- Entrevistas

- Cuestionarios

- Observacién directa
- Encuesta

- Entrevistas

- Cuestionarios

- Observacion directa
- Encuesta

- Andlisis estadistico
- Triangulacion: validacion y documentos

- Andlisis estadistico
- Triangulacion: validacion y documentos

- otros
- Recursos técnicos y humanos .
comprometidos - Documentos referenciales - Entrevistas

¢ Cuales considera son la ventajas competitivas del SIGOB P! - Cuestionarios

frente al entorno en el que actia?

- Grado de cohesién de los equipos de
trabajo
- otros

- Entrevistas a funcionarios nacionales y de la
OC del PNUD

- Observacion directa
- Encuesta

¢ Han recibido alguna expresion de inconformidad de parte
de las Instituciones receptoras de la AT acerca del trabajo del
SIGOB?

- Grado de satisfaccion del cliente interno

- Documentos referenciales
- Entrevistas a funcionarios nacionales y de la
OC del PNUD

- Encuesta a los Proyectos nacionales

- Entrevistas

- Cuestionarios

- Observacién directa
- Encuesta

- Andlisis estadistico
- Triangulacion: validacion y documentos
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UNDP-SIGOB, Documento de Proyecto Regional 2014-2017 (diciembre 2013)

UNDP-SIGOB, Revisién Sustantiva 2015 (diciembre 2014)
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UNDP, Extensiones DIM 2014 y 2015



Lista de personas entrevistadas

Autoridades institucionales (5)
Carlos Blandén
Luis Henry Molina
Olga Robles
Rafael Germosen, Contralor General R.D.
Zoraima Cuello

Autoridades y oficiales de Oficinas de Campo (7 + 7)
Anyarlene Berges
Fernando Hiraldo (DRR)
Fernando Pachano
Marcela Smutt
Laura Rivera
Martin Santiago (CR/RR)
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Ademas respondieron la encuesta los puntos focales de gobernabilidad en:
Argentina (Mercedes Ansotegui)
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Diego Recalde (FAO)
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Tomas Fantl
Alejandro Genovesi
Maria Eugenia Boza
Oswaldo Montalvo
Laura Ureia

Expertos en gestion publica (2)
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