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PROLOGO

El Grupo de Evaluacion Independiente (GEI) — anteriormente conocido como Departamento de
Evaluacion de Operaciones (OED) — del Banco Mundial tiene un programa de larga trayectoria
que apoya el fortalecimiento de los sistemas de seguimiento y evaluacion (SyE) y las capacidades
en los paises en desarrollo, como una parte importante de la gobernabilidad sélida. Como parte de
este apoyo, el GEI ha preparado una serie de documentos de apoyo que incluyen estudios de
casos de paises que pueden ser tomados como ejemplos de buenas practicas o practicas
prometedoras. Este material esta disponible en: http://www.worldbank.org/ieg/ecd/

La Region de América Latina y el Caribe del Banco Mundial esta expandiendo significativamente
su trabajo para ayudar a fortalecer los sistemas de SyE de los gobiernos, y estd trabajando
activamente en muchos paises de la region. Este diagnostico rapido fue preparado dentro de este
contexto. Este diagnéstico proporciona un inventario del sistema nacional de seguimiento y
evaluacion de Colombia, SINERGIA. Este sistema ya es reconocido de manera general como uno
de los mas fuertes de América Latina. El Gobierno, con el apoyo del Banco Mundial, se
encuentra actualmente examinando opciones para fortalecer aun mas el sistema, con el objetivo
de institucionalizarlo totalmente. Este diagnostico se realiza a manera de una evaluacion de
SINERGIA — de sus fortalezas, de los desafios que enfrenta y de su futura direcciéon. En este
documento se propone una serie de opciones para un mayor desarrollo del sistema. La base de
evidencias de este diagndstico rapido se obtuvo a través de una serie de misiones del Banco en
Colombia, discusiones con representantes del gobierno y presentaciones por parte de los mismos,
asi como a través de un informe del Banco Mundial y otros documentos del gobierno sobre
SINERGIA. Se adjunta como un anexo a este documento términos de referencia mas detallados
para un proximo diagnodstico exhaustivo de SINERGIA. Ese futuro diagnostico ayudard a
responder una serie de preguntas especificas sobre el desempefio del sistema, tal como el grado de
utilizacidn de los hallazgos del SyE por los diferentes ministerios y agencias dentro del gobierno.

La preparacion de este rapido diagnodstico fue un esfuerzo conjunto que involucré a una serie de
profesionales de la Region de América Latina y el Caribe del Banco Mundial, asi como al
coordinador del GEI para el desarrollo de la capacidad de evaluacion. El equipo que colabor6 con
la elaboracion del diagnoéstico incluyé a Gladys Lopez-Acevedo, Fernando Rojas, Aline
Coudouel, Miguel Mercado-Diaz, Wendy Cunningham, Jairo Arboleda, Tarsicio Castafieda,
Rodrigo Garcia, Marcela Rubio y Juan Manuel Quesada, y como autor principal a Keith Mackay.

Este documento se ha beneficiado de los comentarios recibidos de varios representantes del
Gobierno de Colombia, como Bertha Bricefio, Manuel Fernando Castro, Ana Maria Fernandez,
Ana Rodriguez, Rafael Gomez, Ariane Ortiz y Danilo Gonzalez.

Las opiniones expresadas en este documento son exclusivamente las del autor, y no representan
necesariamente las opiniones del Banco Mundial o del Gobierno de Colombia.

La traduccion en espafiol de este documento fue realizada por Diana Chavez, con la ayuda de
Marcela Rubio y Lucy Bravo.

Klaus Tilmes
Gerente
Grupo de Programas de Conocimiento y Desarrollo de la Capacidad de Evaluacién
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RESUMEN EJECUTIVO

El gobierno de Colombia ha logrado un éxito considerable en la creacion y fortalecimiento de su
sistema de seguimiento y evaluacion (SyE) a nivel de todo el gobierno, SINERGIA. Este es uno
de los mas fuertes sistemas de SyE en América Latina, en lo que se refiere a tipos de SyE que
realiza, su credibilidad promedio y su utilizacion. La mayor parte de este progreso se ha dado
desde el afio 2002, después de la eleccion del Presidente reformista Alvaro Uribe. El Presidente
utiliza esta informacion para mejorar el control politico del Poder Ejecutivo y dar apoyo a la
rendicion de cuentas social — control social — por parte del gobierno hacia sus ciudadanos
comunes y ante el Congreso. El Presidente emplea la informacion de seguimiento producida por
el sistema de SyE en sus reuniones mensuales de control de gestion con cada ministro, y también
en sus reuniones semanales de alcaldia en los diferentes municipios del pais. El sistema de SyE
también incluye una ambiciosa agenda de evaluaciones, particularmente en evaluaciones de
impacto, y en los proximos afios se completaran un numero cada vez mayor. Estas evaluaciones
ya estan comenzando a ser utilizadas como un elemento en la toma de decisiones del gobierno.

El principal desafio que hoy enfrenta SINERGIA es su total institucionalizacion dentro del
gobierno de manera que contintie prosperando y dando apoyo para una buena gobernabilidad
después de cualquier futuro cambio en la direccion del gobierno. Para que SINERGIA pueda ser
totalmente sostenible en este sentido, sera necesario fortalecer tanto el lado de la demanda como
el de la oferta, ambos muy relacionados entre si. Se puede fortalecer el lado de la oferta
mejorando la calidad y la credibilidad de la informacion del seguimiento, reduciendo los costos
del suministro de informacion y aumentando el volumen y rango de los tipos de evaluaciones que
se llevan a cabo. Se puede fortalecer el lado de la demanda promoviendo una mayor toma de
conciencia y confianza en los hallazgos de la informacion del seguimiento y evaluacion que
produce el sistema — conciencia entre los ministros, servidores civiles y la sociedad civil. Para
una mayor utilizacion de la informacion de SyE serd necesario que los ministros claves y sus
ministerios — especialmente la Presidencia, el Departamento Nacional de Planeaciéon y el
Ministerio de Hacienda — jueguen un papel muy importante e influyente defendiendo la utilidad
de la informacion de SyE producida por SINERGIA. Este apoyo tendrd que ser mas que un
simple respaldo y tendra que incluir pasos para garantizar que se utilice la informaciéon de SyE
para apoyar la elaboracion del presupuesto y la toma de decisiones, ademas de la rendicion de
cuentas social.

Los ministros sectoriales y sus ministerios también tienen que jugar un rol en cuanto a garantizar
la utilizacion de la informacion de SyE en el desarrollo y planificacion de la politica del
ministerio sectorial, y en la constante administracion de actividades gubernamentales de los
ministerios y entidades. Se espera que el empleo de la informacion de SyE incluya tanto la
informacion producida por SINERGIA, como la informacién de SyE que los propios ministerios
recogen.

Es asi que, tanto por el lado de la demanda como el de la oferta, existe la necesidad de una mayor
claridad y enfoque de los roles del SyE, responsabilidades y rendicion de cuentas. El presente
documento de diagnostico ofrece una serie de opciones para lograrlos, y asi poder garantizar que
la informacion de SyE sea mucho mas utilizada.

il



1. INTRODUCCION

El Banco Mundial estd preparando un préstamo programdtico para apoyar al Gobierno de
Colombia en su continuo esfuerzo por fortalecer su sistema nacional de SyE — SINERGIA." El
proposito de este diagndstico rapido es auxiliar al equipo del Banco Mundial y al Gobierno en el
entendimiento en conjunto de los aspectos mas importantes de este sistema de SyE, que incluye:

. su origen;

. marco legal;

. objetivos, roles y responsabilidades de los participantes claves;

. principales componentes de SyE de SINERGIA: SIGOB vy las evaluaciones de impacto;
. grado de utilizacion de la informacioén de SyE producida por SINERGIA;

. SINERGIA: fortalezas, desafios y direcciones futuras; y

. conclusiones.

La base de la informacion que alimenta este diagndstico rapido consiste en un numero de
informes del gobierno y declaraciones de politica, documentaciéon sobre un amplio rango de
proyectos de préstamos o donantes auspiciados por el Banco Mundial que ya han apoyado
SINERGIA (o han apoyado actividades especificas bajo el amplio auspicio de SINERGIA),
presentaciones de conferencias formales realizadas por altos funcionarios del gobierno,
informacion recogida por el personal del Banco Mundial que han participado en muchos
proyectos de preparacion y misiones de supervision, y en la retroalimentacion del diagndstico por
parte de los funcionarios del gobierno en el Departamento Nacional de Planeacion (DNP). Las
Misiones del Banco incluyen reuniones con funcionarios de los ministerios centrales y
sectoriales, la oficina del Contralor General de la Republica, los gobiernos municipales y grupos
de la sociedad civil, para tratar aspectos del SyE que incluyen las fortalezas y debilidades de
SINERGIA. Estas reuniones han sido una valiosa fuente de informacién. Sin embargo, para
presentar el panorama de manera mas exhaustiva, seria necesario un enfoque mas estructurado
que capte las opiniones de los funcionarios relevantes.

El presente documento buscar plasmar lo que sabemos y lo que no sabemos respecto a
SINERGIA. Debe ser visto sobre todo como un trabajo en ejecucion — como una via en busca de
mayor informacion, comentarios y juicios sobre las muchas facetas especificas de SINERGIA y
sus posibles direcciones futuras. Un desafio que enfrentan los observadores externos es el poder
identificar claramente cual o cuales de los diferentes componentes de SINERGIA y de otros
sistemas de presupuesto/planeacion estan trabajando razonablemente bien, y cuales soélo existen
en el papel. Serd necesario realizar un diagnostico mas exhaustivo para resolver una serie de
temas muy importantes sobre el cual la actual evidencia parece débil o no concluyente. Adjunto
en el anexo se encontrard un bosquejo de los términos de referencia para dicho diagnostico, el
cual, sin duda, constituiria una evaluacion formal de SINERGIA.

"' SINERGIA — Sistema Nacional de Evaluacion de Resultados de la Gestion Publica.



2. ORIGEN Y DESARROLLO DE SINERGIA

La creacion del sistema fue decision del Ministro de Hacienda con el fin de reproducir en
Colombia el enfoque del Banco Mundial respecto a la evaluacion. El gobierno identifico la
estructura basica para un sistema de SyE con la asistencia técnica del Banco Mundial. La primera
fase de la evolucion del sistema se realizo entre 1990 y 1996, la cual incluy6 un requisito formal
para evaluaciones en la Constitucion revisada de 1991. SINERGIA, el Sistema Nacional de
Evaluacion de Resultados de la Gestion Publica — fue formalmente creado en 1994. El Banco
Mundial proporcionoé apoyo continuo a SINERGIA durante este periodo, principalmente a través
de un nuevo Proyecto de Modernizacion de la Administracion Financiera Publica I (de 1994 a
2001). La segunda fase de la evolucion de SINERGIA, de 1996 a 2002, marco un periodo en el
que, supuestamente, el prestigio de SINERGIA dentro del gobierno disminuyo, en parte debido a
la percepcion dificultad de su administracion. En este periodo, comenz6 a surgir la opcion de
abolirlo ya que habian dudas sobre su importancia en relacion a la agenda de reforma del sector
publico. Sin embargo, el requisito constitucional de evaluacion impidio esta opcion. Hacia finales
de este periodo, en el 2001, el Banco Mundial intensificé su apoyo a SINERGIA, no s6lo a través
de un nuevo Proyecto de Modernizacion de la Administracion Financiera Publica (MAFP II) sino
también copatrocinando, con el Banco Interamericano de Desarrollo, una serie de evaluaciones de
impacto de dos grandes programas del gobierno: Empleo en Accion (un programa para la
creacion de nuevos puestos de trabajo) y Familias en Accién (un programa de transferencias
monetarias condicionadas).?

La tercera fase, de 2002 al presente, se inici6 con la eleccion del Presidente reformista Alvaro
Uribe. El nuevo gobierno quedd consternado al notar que los grandes incrementos en el gasto del
gobierno, en areas como educacion y salud, no habian resultado en aumentos en el desempefio del
gobierno (productos y efectos directos) en dichas areas.” Al mismo tiempo, el Presidente Uribe
declaro su solido deseo de una nueva cultura de administracion ptblica, ampliamente basada en la
rendicion de cuentas social — control social. Asi, €l 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 ha emitido una directiva presidencial’ y una declaracion de politica de la gestion basada en
resultados.® El integré el SIGOB en SINERGIA y fortalecié6 SINERGIA. Esto condujo al
nombramiento de un nuevo jefe de la unidad de evaluacion que maneja SINERGIA, localizado en
el Departamento Nacional de Planeacion, y al reclutamiento de personal y consultores para esta
unidad.

Durante este periodo, el Banco Mundial aumento6 sustancialmente el rango y nivel de apoyo que
brindaba al SyE del gobierno, a través de dos préstamos de ajuste estructural y uno para asistencia
técnica, un préstamo de redes de seguridad social, trabajo sectorial y un segundo proyecto de
modernizacion de la administracion financiera publica. Otros donantes también han participado
activamente apoyando a SINERGIA durante este periodo de rejuvenecimiento como se muestra
en el Cuadro 1. Desde el afio 2002, se han gastado 10.8 millones de dolares en SINERGIA, de los
cuales casi la mitad corresponde al financiamiento otorgado por el BID, el 32% por el Banco

? Los documentos del proyecto para estos préstamos del Banco Mundial y otros més se encuentran listados
en la bibliografia.

* Ver CONPES, 2004; Castro, 2006.

* SIGOB — Sistema de Programacién y Gestion por Objetivos y Resultados.

> Directiva Presidencial 10 de 2002.

® CONPES (Consejo Nacional de Politica Econémica y Social) (2004) Renovacién de la Administracion
Publica: Gestion por Resultados y Reforma del Sistema Nacional de Evaluacion. CONPES 3294.



Mundial, y el 8% por el USAID y el PNUD. Durante este periodo cuando habia limitaciones
fiscales macroecondmicas severas, el propio gobierno habia financiado s6lo el 12% de costos de
SINERGIA. Evidentemente, este bajo nivel de apoyo financiero no es sostenible a largo plazo.

Cuadro 1. Apoyo financiero para SINERGIA: de 2002 a 2006

($ €000)
Fuente de los 2002 2003 2004 2005 2006 Total
fondos 2002-2006
Banco Mundial
MAFP 11 350 300 305 288 300 1,543
Banco Mundial 1,500 — 450 — — 1,950
Préstamos del
Sector Social
LE1LD) 2,666 — 2,509 — — 5,175
SAD — — 50 200 200 450
e — — 400 — — 400
stz 250 250 256.7 270 270 1,297
Total 4,766 550 3,970.7 758 770 10,814

Fuente: Departamento de Planeacion Nacional.



3. MARCO LEGAL

El siguiente tema de discusion estd basado en un inventario rapido y en el analisis de los
instrumentos legales en Colombia. EI Banco Mundial se encuentra actualmente preparando un
analisis mas detallado para identificar los puntos que se sobreponen y las brechas, y qué tipos de
instrumentos legales se necesitaran para llenar estas brechas — decretos, leyes o declaraciones de
politicas.

Desde los afios de la creacion del mandato constitucional de 1991, se ha creado un marco legal
detallado para dar apoyo a SINERGIA. En este mandato se estipulaba el enfoque del sistema de
evaluacion de la siguiente manera “evaluar la gestion y los resultados del sector publico”. Las
leyes de 1993 regularon la funcién de control fiscal (ejercido por la Contraloria) para incluir
“sistemas de control de resultados”, y también regularon la funcion del control interno dentro de
las agencias del sector publico para incluir sistemas de control y evaluacion de la gestion. Una ley
de 1994 le dio al DNP la responsabilidad de crear SINERGIA y de informar anualmente los
resultados del sistema de evaluacion ante el Consejo Nacional de Politica Economia y Social
(CONPES), un comité de politicas de alto nivel dirigido por el Presidente. El propio SINERGIA
fue creado a través de una resolucion del DNP, en 1994, que operacionalazo el mandato
constitucional y legal, y que también asigndé a todas las agencias del Poder Ejecutivo del
Gobierno la responsabilidad de autoevaluarse. Ademas, el DNP se asign6 a si mismo la
responsabilidad de desarrollar metodologias que guien las actividades de evaluacion del sistema.
Recientemente, una ley del afio 2003 estipulé que el presupuesto nacional incluya detalles sobre
los objetivos, resultados esperados e indicadores de gestion para todas las actividades del
gobierno.” Otras leyes durante este periodo han afiadido mayor complejidad al marco legal.
Considerando esto, en Colombia es comunmente aceptado que se requiera una base legal y
normativa detallada para proporcionar direccion y legitimidad a una reforma en cualquier area del
gobierno, tal como el SyE. Indudablemente, si bien se considera necesario contar con tal marco,
esto no es suficiente para asegurar que dicha funcion trabaje bien. Otros factores que se discuten
mas adelante, tales como la fuerza del liderazgo en la reforma, los recursos proporcionados para
apoyarla, el establecimiento de reglas y procedimientos de rutina y los incentivos para la
utilizacion de la informacion de SyE, son también puntos claves para el éxito del sistema.

El mismo gobierno ha reconocido que la multiplicidad de las leyes y decretos han conducido a la
profusion de conceptos, metodologias, e instrumentos de SyE, y que se necesita aun mas claridad
ahora que SINERGIA est4 entrando a una etapa de mayor desarrollo. Esto condujo a la emision
de un documento de politica del CONPES (#3294) en el afio 2004: Renovacion de la
Administracion Publica: Gestion por Resultados y Reforma del Sistema Nacional de Evaluacion.

"Ley 819 de 2003 o Ley de Responsabilidad Fiscal.



4. OBJETIVOS, ROLES Y RESPONSABILIDADES

4.1 Objetivos

La ultima declaracion de politica del gobierno sobre SINERGIA — el CONPES 3294 — senala que
los objetivos del sistema de SyE son los siguientes:

1.  mejorar la eficacia y el impacto de las politicas y programas del gobierno e instituciones
publicas;
2. ayudar a incrementar la eficiencia y transparencia en la planificacion y asignacion de

recursos publicos; y

3.  alentar la transparencia en la gestion publica, en especial estimulando el control por parte
de la ciudadania — es decir, el control social.

Estos objetivos de amplio alcance pueden ser desagregados en seis diferentes tipos de utilizacion
deseada de la informacion del SyE que produce SINERGIA: (1) apoyar la asignaciéon de los
recursos y la toma de decisiones dentro del presupuesto nacional, proporcionando informacion
sobre el desempefio real y probable de las prioridades de gasto alternativas; (2) apoyar la toma de
decisiones de la planificacion nacional tanto cuando se desarrollan los planes nacionales a cuatro
afnos, como cuando se identifican las prioridades anuales en el plan nacional; (3) asegurar la
cohesion de la accion del gobierno en relacion a aquellas prioridades de desarrollo; (4) ayudar a
los ministerios sectoriales en el desarrollo de sus politicas y la planificacion de su trabajo; (5)
apoyar la actual gestion de las actividades del gobierno realizadas por los ministerios y sus
agencias; y (6) asegurar la transparencia del desempefio del gobierno logrando que la informacion
del SyE se encuentre disponible para el Congreso y la sociedad civil, es decir, propiciar la
rendicion de cuentas a través del control social.

Como se puede ver a continuacién, de todos estos objetivos, SINERGIA de Colombia ha
enfatizado exitosamente el control social, especialmente por lo menos desde el afio 2002.

4.2 Roles y responsabilidades de las partes interesadas claves

La Direccion de Evaluacion de Politicas Publicas (DEPP) del DNP es la base de SINERGIA. Esta
unidad coordina el sistema, proporciona asesoria sobre las metodologias y tipos de evaluacion y
administra algunas evaluaciones. También proporciona asesoria técnica y apoyo financiero para
algunas de las sofisticadas evaluaciones de impacto y otros tipos de evaluaciones conducidas por
ministerios y agencias sectoriales. Esta Direccion orienta a los sistemas de SyE piloto de
gobiernos territoriales y a otras entidades como el Ministerio de Proteccion Social (MPS) que esta
estableciendo un sistema de seguimiento y evaluacion. La DEPP maneja el sistema de
informacion que realiza un seguimiento del progreso comparado con las Metas Presidenciales,
SIGOB, y es co-responsable, junto con la Presidencia, en la elaboracion de los informes anuales y
del final de gobierno, respecto al desempefio del Gobierno considerando los compromisos
asumidos bajo el plan de desarrollo nacional. Estos informes son un insumo clave para el informe
anual del propio Presidente ante el Congreso (Grafico 1). La DEPP cuenta con 31 personas dentro
de su personal, de los cuales cerca del 70 por ciento estin actualmente empleados como
consultores.®

¥ Este bajo nivel de personal permanente refleja el control estricto del gobierno en el numero total de
servidores civiles



La DEPP coordina los informes de los ministerios y agencias sectoriales, y de los gobiernos
territoriales, que proporcionan la informaciéon de seguimiento necesaria para el SIGOB (se
discutird mas adelante). Estas entidades y gobiernos territoriales son formalmente responsables de
la gestion por resultados. La DEPP también actiia como la secretaria del Comité Intersectorial de
Evaluacion y Gestion por Resultados. Este comité, creado mediante un decreto de Diciembre de
2002, viene a ser el principal responsable de la coordinacion de las acciones de SyE entre las
unidades del gobierno que deciden la agenda de evaluacion cuatrianual — correspondiente al
periodo de gobierno del Presidente — y a la correspondiente agenda anual de evaluaciones que
tienen que ser realizadas. Este comité también decide los estandares técnicos y determina la
metodologia de evaluacion para las evaluaciones individuales. Otros miembros de este comité son
otras direcciones del DNP, la Presidencia, el Ministerio de Hacienda y ministerios y agencias
sectoriales invitados a participar cuando se evaluan sus programas. El comité se ha reunido seis
veces desde su creacion a inicios del 2004, y tiene que reportar ante el CONPES. En 2004, el
CONPES emiti6 una declaracion de politica sobre gestion por resultados y sobre reformas
necesarias en SINERGIA.

Grafico 1. SINERGIA: Roles y Responsabilidades
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S. PRINCIPALES COMPONENTES DEL SyE DE SINERGIA

El seguimiento y evaluacion del gobierno generalmente comprende una amplia gama de
herramientas, métodos y enfoques. Estos pueden parecer confusos para el comun de las personas,
pero es importante entender su amplitud, y especialmente sus usos, ventajas y limitaciones,
ademas de los costos, habilidades y tiempo requerido por cada uno de ellos. En el Recuadro 1 se
presenta una breve vision de algunos tipos y métodos. Es importante entender que estos diferentes
tipos de SyE son complementarios, cada uno tienes sus fortalezas y limitaciones, y el desafio
consiste en decidir como combinarlos de la mejor manera en un sistema nacional de SyE.

Los dos componentes principales de SINERGIA son el SIGOB, un sistema de indicadores de
desempefio que hace un seguimiento al progreso en las Metas Presidenciales, y su agenda de
evaluaciones de impacto.

5.1 SIGOB

Existen alrededor de 500 indicadores de desempefio relacionados con 320 Metas Presidenciales,’ y
para cada indicador el SIGOB registra el objetivo, el desempefio base, las metas anuales, el
desempefio real comparado con dichas metas y las sumas invertidas por el gobierno. De esa
manera, SIGOB incluye un gran niumero de indicadores del desempefio del gobierno que incluye
medidas de insumos, procesos, productos y efectos directos (resultados). La informacion esta
desagregada por regiones, incluyendo por las ciudades mas grandes. Ademas, donde no se ha
logrado conseguir una meta, hay una solicitud para que el administrador de dicha meta prepare
una explicacion sobre las razones por las que no se alcanzaron las metas. Estos informes de
excepcion se incluyen en la base de datos del SIGOB, que se encuentra disponible al ptblico en
general a tiempo real.'’ El sitio web también promueve la rendicion de cuentas identificando al
administrador de dicha meta, su ministerio y su cargo, ademas de sus direcciones electronicas.

Una version inicial del SIGOB fue desarrollada en el afio 2002 con apoyo del PNUD, y fue
inicialmente ubicado dentro de la Presidencia. Luego, en el 2005, se transfirié la responsabilidad
al DNP, bajo el auspicio de SINERGIA, donde un nuevo paquete de software con mejor
funcionalidad fue desarrollado. E1 DNP negocia las metas anuales con cada ministerio y agencia.
La DEPP también apoya el trabajo piloto para reproducir el SIGOB en el municipio de Pasto.

Los datos que el SIGOB maneja son proporcionados por los ministerios y agencias. Ademas de
cualquier control de datos aplicado por las entidades que proporcionan informaciéon al SIGOB, la
DEPP misma se esfuerza por identificar cualquier problema o inconsistencia con los datos, y
tiene un equipo responsable del monitoreo de la calidad de la informaciéon del SIGOB y del
seguimiento de posibles problemas con la informaciéon de las entidades que los brindan. Sin
embargo, ante la ausencia de un sistema de auditoria de datos, detallado y permanente, la
confiabilidad de la informacion es desconocida y ciertamente no ha sido demostrada. Una
excepcion, en parte, es el Ministerio de Educacion (MEN) que, con el apoyo del Banco Mundial,
estaria llevando a cabo auditorias limitadas de la informaciéon proporcionada por los
departamentos y municipios.'' Como las asignaciones de los fondos para los estados estan

? Programas de Accion Gubernamental. Estos estan reflejados en el plan nacional de desarrollo.

1 http://www.sigob.gov.co/ini/

" Colombia es una republica unitaria con 32 departamentos (a nivel territorial) més el districto de Bogota.
Cada departamento supervisa varios municipios. Hay cerca de 1100 municipios en Colombia.



Recuadro 1. Breve Manual sobre Seguimiento y Evaluacion (SyE)

Los indicadores de desempefio son medidas de insumos, procesos, productos, efectos directos
(resultados) e impactos de las actividades gubernamentales. Los indicadores pueden ser de muy alto
nivel, en términos de la medicién del desempefio del gobierno comparado con las Metas
Presidenciales, o frente al plan nacional de desarrollo, o en términos de las actividades detalladas de
los ministerios y agencias. Los indicadores sirven para establecer las metas de desempefio, para
evaluar el progreso que se estd logrando, y para comparar el desempefio de diferentes
organizaciones. Son medios para medir regularmente el desempefio del gobierno de manera
relativamente econémica. Si bien pueden ser utilizados para identificar problemas y asi permitir
tomar medidas correctivas, existe una limitacién en cuanto a que estas medidas generalmente no
revelan las acciones del gobierno mejoraron el desempefio o no — sin embargo, ellos pueden resaltar
la necesidad de una revision o evaluacion de un determinado tema. Un riesgo muy comun con
respecto a los sistemas de indicadores de desempefio es elaborar demasiado el sistema, incluyendo
demasiados indicadores que finalmente no llegan a ser utilizados.

Los métodos de valoracion rdpida son maneras rapidas y de bajo costo para conseguir opiniones
y retroalimentacion de los beneficiarios y otras partes interesadas, con el fin de proporcionar una
informacion rapida para la toma de decisiones en la gestion, especialmente a nivel de actividades o
programas. Los métodos incluyen entrevistas, discusiones de grupos focales, observacion directa y
mini-encuestas. Los hallazgos a partir de estos métodos cualitativos generalmente se relacionan
s6lo con contextos especificos o comunidades, siendo dificil su generalizacion. Asimismo, ellos son
menos validos, confiables y creibles que las encuestas formales.

La evaluacion rapida implica una revision formal de una actividad o programa del gobierno. En
Chile, por ejemplo, las evaluaciones rapidas comprenden revisiones de escritorio, realizadas por
consultores externos de los objetivos de un programa y de la preparacion de un analisis del marco
logico (el cual localiza los vinculos causales entre las actividades del gobierno y los efectos directos
e impactos deseados). Cualquier informacién disponible (inclusive los indicadores de desempefio)
son analizados para tratar de evaluar la eficiencia y la eficacia de la actividad. El Banco Mundial
utiliza este enfoque en muchas de sus evaluaciones ex ante y ex post de sus proyectos. El Banco
Mundial también utiliza una serie de informaciones adicionales en sus evaluaciones ex post,
inclusive los hallazgos de las misiones de supervision del proyecto, las entrevistas a informantes
claves y cualquier informacion primaria o secundaria que haya sido recogida. Las principales
fortalezas de las evaluaciones rapidas son su velocidad, y su costo relativamente bajo. Las
principales desventajas, en comparacion con otros enfoques mas rigurosos, son evidencia empirica
y técnicas de analisis de datos mas débiles, y la dificultad que enfrentan para identificar posibles
relaciones causales entre las acciones gubernamentales y mejoras subsecuentes en el desempefio.

Las evaluaciones de impacto se enfocan en los efectos directos e impactos de las actividades del
gobierno. Métodos de evaluaciones rapidas pueden ser utilizados para evaluar impactos, per
métodos mas sofisticados de evaluacion de impacto pueden dar resultados mas confiables y
creibles. Estos métodos mas sofisticados comprenden una comparacion entre los beneficiarios del
programa y los grupos control o de comparacién, en dos o mas momentos en el tiempo. Para
identificar los impactos precisos del programa sobre los beneficiarios, se utilizan sofisticadas
técnicas estadisticas. Este tipo de evaluacion es altamente exigente en lo que a datos se refiere, por
lo que puede ser muy costoso, aunque existen formas de reducir sus costos significativamente. Es
necesario planificarlas con bastante anticipacion de cuando se necesiten los resultados, ya que
generalmente no es posible llevarlas a cabo rapidamente. De manera muy importante, este tipo de
evaluacion ha demostrado ser altamente costo-efectiva cuando da lugar incluso a mejoras
marginales en el desempefo del programa.

Los informes integrales de gasto son un tipo de evaluacion de politica. Son utilizados por el
Ministerio de Hacienda de Chile para revisar todos los programas dentro de un area funcional
particular, como las escuelas. Estos comprenden revisiones de escritorio de temas sobre ineficiencia
y duplicidad de programas. Los informes integrales de gastos bienales del Reino Unido investiga
estos temas asi como efectos directos del programa y prioridades del gobierno.

Fuentes: Banco Mundial, 2004a, 2005¢, 2006a.




basados en la informacion de inscripcion escolar, esto se convierte en un incentivo para que
algunos estados sobre-estimen el nimero de inscripciones escolares.

La declaracion de politica del gobierno sobre SINERGIA (CONPES 3294), cuyo proyecto fue
elaborado por la DEPP/DNP, ha llamado la atencion sobre la necesidad de abordar los problemas
respecto a la confiabilidad de la informacion del SIGOB, inclusive su calidad y consistencia
(especialmente donde los problemas han surgido a partir de multiples fuentes de informacién no
coordinadas), su regularidad y verificacion. Esta declaracion de politica también presenta una
explicita preocupacion de que los ministerios manipulen la informacion que presentan a SIGOB.

5.2 Evaluaciones'?

Constituyen el segundo componente principal de SINERGIA. Actualmente se han completado o
se estan llevando a cabo cerca de 16 evaluaciones y hay otras 17 que van a ser realizadas en el
transcurso de los proximos cinco afnos (Cuadro 2). La mayoria de estas evaluaciones son
evaluaciones de impacto y comprenden un sofisticado analisis estadistico de los beneficiarios del
programa y de los grupos control o comparacion. También incluyen generalmente un foco en
eficacia operacional y otros temas de gerencia. Una pequefia cantidad de otros tipos de evaluacion
estan realizados, y éstos tienden a ser enfocados estrictamente en temas de gerencia e
institucionales.

Desde el afio 2002, por lo menos dos tercios del total gastado en SINERGIA, proveniente de
todas las fuentes — principalmente del BID, del Banco Mundial y del Gobierno — han sido
gastados en evaluaciones. Su costo varia desde US$15,000 hasta US$2 millones para las
evaluaciones de impacto rigurosas del componente rural de Familias en Accion. Para aquellas
evaluaciones que han recibido apoyo financiero del Banco Mundial, el vehiculo principal para
este apoyo ha sido los préstamos sectoriales especificos, particularmente en los sectores sociales.
No se conoce el nivel de apoyo financiero suplementario de los ministerios sectoriales y agencias.
CONPES ha endosado la evaluacion de impacto como instrumento de la politica social (CONPES
3188).

El Cuadro 2 muestra que los costos de muchas de estas evaluaciones son altos. Esto se debe a que
para realizar estas evaluaciones, es necesaria una recoleccion de datos muy detallada, debido a la
falta de informacion administrativa, de hogares y otra informacion que sea adecuada. Este tema, y
la potencialmente alta costo-efectividad de este tipo de evaluacion, se discuten en mayor detalle
mas adelante.

La DEPP ha utilizado un proceso de licitacion competitivo para contratar estas evaluaciones,
entre el ambito académico o empresas consultoras nacionales o internacionales. La contratacion
de estas evaluaciones se realiza para asegurar la objetividad, confiabilidad y credibilidad de las
evaluaciones, y también debido a que existe una falta de experiencia por parte del gobierno en lo
que se refiere a evaluaciones de impacto. Otro objetivo es ayudar a construir las capacidades
locales para evaluacion. Generalmente, la DEPP y los ministerios sectoriales trabajan juntos en la
administracion de estas evaluaciones de impacto.

Es asi que para la DEPP, la prioridad es poder administrar y supervisar estas evaluaciones, mas
que conducirlas. La base de habilidades que existe en la DEPP para apoyar este trabajo es
limitada. Y la confianza de la DEPP en el personal contratado — que llegan a ser 22 de los 31
miembros de la DEPP — puede haber funcionado como una barrera para el desarrollo de las

12 Son conocidas también como “Evaluaciones Estratégicas”.



habilidades profesionales, por ejemplo a través del hecho de no poder ser elegibles para becas de
entrenamiento/capacitacion. Un desafio para la DEPP es fortalecer su capacidad para manejar
estas evaluaciones.

Respecto a qué actividades deberian estar sujetas a rigurosas evaluaciones de impacto, el
gobierno ha declarado que las decisiones deben estar basadas en 5 criterios: (1) la cantidad de
recursos que consumen; (2) las caracteristicas de la poblacion a la que ellos sirven (por ejemplo,

Cuadro 2. Agenda de las Evaluaciones de Impacto y Otras Evaluaciones
(El costo de cada evaluacion, en dodlares, se encuentra entre paréntesis)

Evaluaciones ya
completadas

Evaluaciones en ejecucion

Evaluaciones Planificadas
(2006-2010)

Empleo en Accion

($1.5m)

Adulto Mayor
($50,000)

Corpomixtas
($15,000)

Programa de
Apoyo Directo al
Empleo — PADE
($66,000)

Familias en Accion — Rural ($2m)

Familias en Accion — Grandes
Ciudades ($180,000)

Jovenes en Accion ($670,000)

Vivienda de Interés Social —VIS
($226,800)

Programa de Renovacion de la
Administracion Publica — PRAP
($311,000)

Hogares Comunitarios ($1.36m)

Fondo Colombiano para la
Modernizacién y Desarrollo de las
Micro, Pequefias y Medianas
Empresas — Fomipyme ($88,000)

Sistema General de Participaciones
— SGP (Parte 1) ($419,000)

Red de Seguridad Alimentaria —
RESA ($125,000)

Programa de Paz y Desarrollo y
Laboratorios de Paz (etapa 1)
($206,000)

Desayunos Infantiles

Estratificacion Socio econdémica
($200,000)

Cursos de Formacion
Complementaria — SENA
($200,000)

SENA — Institucional ($60,000)
ICBF — Institucional ($30,000)
SENA — Otros Programas ($95,000)
Reinsertados ($119,000)

Familia Guardabosques ($119,000)

Programas del Sector Agricola
($119,378)

Familias en Accion Desplazadas
($119,378)

Banco de Pobres ($198,000)

Red de Apoyo Contra la Pobreza
Extrema — PEP ($198,000)

Evaluacion Programas Sector Justicia
($119,000)

DANE — Institucional ($60,000)

MinInterior — Institucional
($25,000)

Rapid evaluation pilots ($98,000)

Evaluacion Plan Decenal de Cultura
($150,000)

Mujer Cabeza de Familia
Microempresaria ($150,000)

Programas de alimentacion escolar en
Colombia ($600,000)

Total: $1.631m

Total: $5.786m

Total: $2.460m

Fuente: Departamento Nacional de Planeacion.
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los pobres o los desplazados); (3) la importancia de la actividad, en términos de prioridad para el
plan nacional de desarrollo; (4) el caracter innovador de la actividad (por ejemplo, un programa
piloto); (5) el potencial de reproduccion del sistema. Sin embargo, la informacion de desempefio
del SIGOB no parece haberse usado con el fin de detectar algin problema en los programas
gubernamentales para los que se justificara una evaluacion, pero valdria la pena que la DEPP
adopte este enfoque. Esto contrasta con la situacion en Chile, por ejemplo, donde las sefiales de
un bajo desempefio del programa se utilizan como un impulso para justificar una investigacion
mas exhaustiva de las causas del bajo desempefio a través de una evaluacion formal — ya sea una
revision de escritorio o una evaluacion de impacto sofisticada.

Como se vio anteriormente, el Comité Intersectorial de Evaluacion tiene la responsabilidad
formal de decidir las agendas, tanto la cuatrianual como la anual. Hasta ahora, sin embargo, la
agenda de evaluaciones ha sido establecida de manera espontanea (desde las bases hacia los
lideres) en lugar de una forma planificada (desde los lideres hacia las bases). La agenda de
evaluacion estd actualmente determinada sobre la base de las evaluaciones financiadas por
donantes internacionales como parte de sus préstamos al gobierno, en conjunto con algunas
evaluaciones adicionales que estin ampliamente financiadas por los ministerios sectoriales y
agencias individuales, y con algin apoyo técnico y financiero de DEPP. Se espera que este
enfoque haya ayudado a lograr altos niveles de aceptacion de los hallazgos de estas evaluaciones,
por parte de los ministerios y agencias cuyos programas han sido evaluados, por un lado; y por
otro, por parte de DNP y otros ministerios centrales. Sin embargo, ello significa que la agenda de
evaluacion ha sido muy dependiente del apoyo del donante y de las prioridades de evaluacion.

El Comité Intersectorial de Evaluacion parece no haber jugado ningin rol importante en la
supervision del desempeiio de SINERGIA o en el desarrollo de sus futuras direcciones.

53 Otras actividades de SyE

El DNP/DEPP ha actuado activamente en una serie de otros aspectos del SyE, tal como los
esfuerzos para fortalecer la rendicion de cuentas publica en el desempefio del gobierno,
proporcionar asistencia técnica a algunos ministerios o agencias que estan tratando de desarrollar
sus sistemas internos de SyE, la formacion de capacidades de SyE en el sector publico y la
academia, avanzando los programas pilotos de presupuesto basado en el desempefio a nivel
municipal, la preparacion del informe de presupuesto de inversion basado en el desempefio y el
desarrollo de los lineamientos de politica del SyE. Algunos aspectos de estas iniciativas son
considerados a continuacion.
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6. GRADO DE UTILIZACION DE LA INFORMACION DE SyE
PRODUCIDA POR SINERGIA

6.1 Rendicion de cuentas — Control politico y social

Una caracteristica distintiva de Colombia es el fuerte compromiso del Presidente Uribe con la
utilizacion de la informacion del SyE para mejorar el control politico del Poder Ejecutivo y para
apoyar el control social. La base de datos del SIGOB esta cargada en su computadora personal y
utiliza esa informacion en sus reuniones mensuales de control de gestion con cada ministro y el
DNP. Durante estas reuniones, se revisa el progreso alcanzado en relacion a cada una de las metas
presidenciales, y si es el caso, se le solicita a cada ministro que explique las razones por las que
no se consiguid alcanzar el desempefio esperado. También se acuerdan los indicadores de
desempefio y las acciones para alcanzar estas metas. La Presidencia se retine con los ministros
para asegurarse de que todos ellos saben utilizar bien el SIGOB. El Presidente también utiliza esta
informacion del SIGOB en sus reuniones municipales semanales que realiza en los diferentes
municipios del pais, asi como en la presentacion anual televisada a la ciudadania, en la que el
Presidente y sus ministros discuten el desempeino del gobierno y responden las preguntas de los
ciudadanos sobre estos temas.

Este fuerte compromiso presidencial con la utilizacion de la informacion del SyE para monitorear
e informar sobre el desempefio del gobierno parece ser Uinica en América Latina y tal vez en el
mundo. Envia sefiales poderosas a los ministros de manera individual y a los servidores civiles en
sus ministerios y agencias, y se espera que promueva una cultura de desempefio. Sin embargo,
todavia no se conoce la real magnitud a la cual ha llegado esa cultura — este es un tema que se
podria investigar a través de un diagnostico exhaustivo. Pero parece que no se ha logrado una
mayor adopcion de las practicas de SyE en todos los ministerios y en los gobiernos territoriales.
Dicho esto, existen varios ministerios, agencias y gobiernos municipales, discutidos a
continuacion, que actualmente se encuentran trabajando para fortalecer sus sistemas de SyE,
algunos de ellos con el apoyo activo de DEPP.

Otro tema desconocido es la credibilidad de la informacion que el gobierno reporta a la sociedad
civil."”’ Algunos representantes importantes de la sociedad civil han sembrado dudas en cuanto a
la credibilidad de los datos del SIGOB — el principal argumento es que esos datos son producidos
por el gobierno y que por consiguiente, inherentemente no son confiables. Por eso, la confianza
de SINERGIA en los informes de su propio desempeiio es vista asi por algunos como una
debilidad estructural en los acuerdos de rendicion de cuentas (ver mas abajo). La pagina web del
SIGOB permite que los lectores emitan sus juicios sobre el desempefio del gobierno frente a sus
promesas (conforme estan reflejadas en el plan nacional de desarrollo), y sobre la accesibilidad,
calidad y utilidad de toda la informacion del SIGOB, disponible para el publico en general, con
respecto al desempefio del gobierno.'* Ademas, la DEPP encuesté a mas de 3,000 hogares en 13
capitales en julio de 2006 preguntindoles directamente sobre una serie de temas similares,
incluyendo también preguntas sobre transparencia, grado de respuesta y rendicion de cuentas del
gobierno y de las diferentes entidades gubernamentales, disponibilidad de la informacién sobre el

1 Ademas de la base de datos del SIGOB disponible para el publico, todas las evaluaciones de SINERGIA
y una serie de informes sobre el desempefio del gobierno se encuentran disponibles para el publico desde la
pagina web del DNP (www.dnp.gov.co). La habilidad de los ciudadanos en general para utilizar esta
informacion no es clara, sin embargo, las instituciones educativas y algunas ONGs tienen el potencial para
utilizar dicha informacion.

' El cuestionario se encuentra disponible en : http://sinergia.dnp.gov.co/sinergia/opi
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desempefio del gobierno, la importancia sobre la participacion ciudadana en la gestion publica y
la calidad de una serie de servicios publicos."

Otro aspecto del SIGOB es el hecho de ser esencialmente una herramienta de seguimiento. Es
necesario informar, a través de evaluaciones del programa y de la politica, sobre el desempefio
sobresaliente o un desempefio deficiente, lo que a su vez, necesita estar basado en politicas
rigurosas y formulacion de programas vinculados a las Metas Presidenciales y a las metas de
desarrollo del pais.

La DEPP ha desarrollado una serie de iniciativas ambiciosas para promover aun mas el control
social, y parece ser que la primera de éstas ha conseguido algo de avance. Estas iniciativas
incluyen:

. Colombia Lider — una asociacion independiente de la sociedad civil conformada por
organizaciones de medios de comunicacidon, bancarias, fundaciones y otras que
promueven una buena gobernabilidad y control social. Este consorcio, que ha sido
impulsado y apoyado por la DEPP, resaltara el buen desempefio de los alcaldes
municipales, y monitoreara los planes y gastos gubernamentales, y analizard su impacto
sobre la pobreza;

. asociaciones con organizaciones de la sociedad civil para difundir la informacién de SyE;

. empleo de estaciones de radio y television para producir programas sobre el desempefio
del gobierno;'* y

. contratacion de expertos sectoriales para analizar e informar sobre el desempefio del
gobierno. Esto también proporcionara alguna garantia de calidad complementaria de la
informacion de SyE del gobierno, tal como los datos del SIGOB.

Aunque el progreso en las tres tltimas iniciativas parece modesto, estos esfuerzos de involucrarse
directamente con la sociedad civil podrian tener una retribucion significativa si llegan a tener
éxito, y también haria que sea muy dificil retroceder en el futuro. Un buen ejemplo de una
iniciativa de la sociedad civil que fue desarrollado independientemente del gobierno nacional, es
el programa “Bogotda Como Vamos”. Esta iniciativa fue creada por un consorcio de una
fundacién privada (la Fundacién Corona), el diario mas importante de la ciudad de Bogota (EI
Tiempo), y la Camara de Comercio de Bogota, y parece estar totalmente institucionalizada.'’
“Bogota Como Vamos” consiste en una extensiva publicacion de la informacion sobre el
desempefio del gobierno municipal junto con informacion de las encuestas de opinidén publica.
Los tres socios de esta empresa estan apoyando la reproduccion de este enfoque en Barranquilla,
Cali, Cartagena y Medellin. Esta iniciativa es un excelente ejemplo del tipo de mecanismo que
puede ser apoyado para promover el control social del desempeiio del gobierno.

Asimismo, cada afio el Presidente presenta formalmente un informe ante el Congreso sobre el
alcance que han logrado las metas y objetivos del plan nacional. Sin embargo, no esta claro en
qué medida el Congreso puede utilizar esta informacion. El Congreso solo juega un rol
secundario en el proceso de presupuesto (Banco Mundial, 2005b). Los congresistas tienen muy
poco apoyo técnico como para que puedan entender los hallazgos de la evaluacion e informacion

' Se espera publicar los resultados de esta encuesta a inicios del 2007.

'® La DEPP ha apoyado una serie de 20 programas radiales sobre los resultados de las politicas sociales del
gobierno, y sobre las formas en que los ciudadanos pueden solicitar apoyo al gobierno. Los programas
radiales han sido transmitidos a través de 80 estaciones radiales comunitarias en todo el pais.

' http://www.bogotacomovamos.org/bogotacv/scripts/index.php
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sobre el desempefio, y en cualquier caso, la discusion en el Congreso sobre el presupuesto anual
tiende a ser enfocada estrictamente en asuntos politicos. Esta experiencia es quiza similar a la de
muchos otros paises. Por lo tanto, la posibilidad de que el Congreso pueda jugar algin rol
importante en SINERGIA parece ser minima — a no ser que el Congreso tome la iniciativa de
solicitar al gobierno la informacion del SyE e institucionalizar su empleo.

6.2 Apoyo para la toma de decisiones sobre el presupuesto y la planificacion nacional
Rigideces Presupuestales

El DNP es responsable por la preparacion de plan nacional de desarrollo cuatrianual, y también
tiene responsabilidad en la elaboracion del presupuesto de inversion anual. Este ltimo incluye
infraestructura y otras inversiones, asi como inversiones en capital humano (tal como educacion y
capacitacion). El presupuesto de inversion comprende cerca del 15 por ciento del presupuesto
total nacional. El Ministerio de Hacienda es el responsable del resto — el presupuesto corriente —
el cual también incluye el financiamiento en curso para los servidores civiles y sus actividades
administrativas, servicio de la deuda del gobierno, pagos de pensidén y transferencias a los
gobiernos territoriales.

No se sabe claramente en qué medida existe potencial para que la informacion de SyE pueda
ejercer alguna influencia en la toma de decisiones sobre el presupuesto y la planificacion nacional
en Colombia. Existe considerable falta de flexibilidad presupuestaria en Colombia por diferentes
razones, incluyendo las transferencias ordenadas constitucionalmente a los gobiernos territoriales
y a una gama de derechos permanentes e ingresos etiquetados. Como resultado, practicamente el
95 por ciento del presupuesto esta etiquetado y de esa manera es inflexible en el corto plazo.'
Pero si bien la informacion sobre el desempeiio y los hallazgos de las evaluaciones pueden ejercer
solo influencia limitada sobre la distribucion del presupuesto nacional en el corto plazo, podria
haber un potencial considerable en el mediano y largo plazo, especialmente si existe clara
evidencia sobre el desempefio del gobierno en la consecucion de las Metas Presidenciales y otras
prioridades gubernamentales (ver Recuadro 2). Atn en el corto plazo, existe el potencial para que
los gobiernos territoriales utilicen la informacion del SyE. Estos gobiernos son responsables de
mas de un tercio del gasto del presupuesto federal y tiene mas flexibilidad en la asignacion del
presupuesto.

Por esta razon, los enfoques piloto del presupuesto por resultados en Medellin y en Pasto son
potencialmente importantes. Por ejemplo, el gobierno municipal de Medellin conduce encuestas
en alrededor de 23,000 hogares para obtener indicadores especificos sobre desarrollo humano.
Luego, éstos son mapeados para identificar los distritos mas pobres. El gasto gubernamental ha
sido mayormente reorientado en favor de estos distritos, y las lineas de base y metas de
desempefio son establecidas para ayudar en el seguimiento del desempefio del gobierno. La falta
de evaluaciones es una limitacion para el mejor entendimiento de los resultados de este gasto,
pero el gobierno emplea profesionales académicos locales para analizar la probable cadena de
resultados de las opciones alternativas para el gasto del gobierno — esto ayuda al gobierno a
decidir los tipos de actividades en las que deberia gastar. Con el apoyo por la DEPP, los
gobiernos municipales de Pasto y Medellin han prepradado informes del presupuesto por
resultados para el afio fiscal 2007 y estan preparando leyes organicas de presupuesto para
formalizar este enfoque. Los trabajos del presupuesto por resultados son apoyado por las

'8 Sin embargo, parece ser que el Ministerio de Hacienda aplica un considerable poder discrecional en la
liberacion de los fondos para gastos autorizados. En la medida que esto ocurra, aumenta la flexibilidad del
presupuesto a corto plazo.
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sistemas de seguimiento y herramientas similares a SIGOB. En el lado de la demanda,
mecanismos para el control politico y social han sido promovidos en las dos ciudades obteniendo
lecciones de la experiencia del programa Bogota Como Vamos. En Pasto, la alianza local de la
rendicion de cuentas ha realizado una encuesta de 1300 hogares en temas analogos a la encuesta
nacional preparada por la DEPP, pero poniendo mas énfasis en los temas de la participacion
ciudadana y la gobernabilidad local. Un estudio independiente en servicios de la salud
subvencionados estuvo comisionado y discutido publicamente con el alcalde de la ciudad y dicho
proceso generd compromisos por el gobierno local para mejorar varios aspectos de la entrega del
servicio. Estos modelos municipales proveen lecciones para la introduccion del presupuesto por
resultados a los niveles federal, departamental y municipal a lo largo de todo el pais.

Recuadro 2. Ejemplo de una evaluacion influyente en Colombia

Familias en Accion es un programa de transferencia monetaria condicionada que proporciona apoyo
financiero a familias pobres que se comprometen a garantizar que sus hijos recibirdn cuidados
médicos preventivos, inscribirdn a sus hijos en la escuela y los enviaran a clases. El programa fue
creado en 1999 como respuesta a la crisis economica.

Se contratd consultores externos, bajo la supervision del DNP, para realizar una evaluacién de
impacto rigurosa del programa, cuya fase final debe ser completada en el 2006. La evaluacion
encontrd que el programa ha conseguido impactos notables en nutriciéon, educacion y salud. Estos
hallazgos persuadieron al gobierno del Presidente Uribe, elegido en 2002, no sélo a mantener el
programa del gobierno anterior sino a comprometerse a doblar su cobertura, aumentandola de
500,000 a un millon de familias pobres. A finales del 2006, el gobierno decidi6 aumentar la
cobertura del programa atn mas, a 1.5 millones de familias.

La evaluacion de Familias en Accion ha costado US$1.5 millones hasta ahora. Aunque esta es una
cantidad alta, es pequefio en relacion al gasto total del gobierno en dicho programa (alrededor de
US$100 millones en el tiempo de la evaluacion). Debido a la importante influencia al gobierno,
se puede decir que el programa ha sido altamente costo-efectiva.

Un ejemplo de la capacidad del gobierno de responder habilmente ante las prioridades que surgen
es la creacion del programa “Empleo en Accion” durante la crisis econdmica hacia finales de la
década del 90. El gobierno también accedi6 a llevar a cabo una importante evaluacion de impacto
de este programa. Sin embargo, el gobierno decidié terminar el programa antes de que los
hallazgos de la evaluacion estuvieran disponibles. A partir de este estudio de caso se pueden
obtener muchas lecciones valiosas en relacion a la planificacion de la evaluacion (Recuadro 3).

Una interesante iniciativa de presupuesto por resultados es el contrato de gestion que ha sido
piloteado entre el DNP y el Ministerio de Hacienda y dos agencias sectoriales social, el Instituto
Colombiano para el Bienestar Familiar (ICBF) y el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA),
con el apoyo del Banco Mundial. Estos contratos involucran el establecimiento de indicadores y
metas de desempefio para la entrega del servicio y la implementacion administrativa.'’ Cuando se
alcanzan las metas, se aumenta la asignacion presupuestal de las dos agencias permitiéndoles
retener una mayor parte de los ingresos no tributarios que colectan. No esta claro si estos
programas pilotos se mantendran o seran ampliados.

1 Un enfoque similar al establecimiento de metas de desempefio son los “acuerdos de eficacia” que deben
ser decididos dentro del contexto de los “Planes Indicativos” que los ministerios y agencias tienen que
acordar con el DNP y el Ministerio de Hacienda. Ver CONPES, 1999. No queda claro si es que existen
consecuencias en caso las entidades no logren cumplir sus metas.
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Recuadro 3. El Programa “Empleo en Accion”: Lecciones para la planificacion de la
evaluacion

El Gobierno solicité el apoyo del Banco Mundial para un nuevo programa de creacion directa de
puestos de trabajo basado en obras publicas, como respuesta a la crisis econdomica a finales de la
década del 90. Se hizo efectivo un préstamo del Banco a inicios del 2001, el cual incluyd
financiamiento para una evaluacion de impacto sofisticada. Esta evaluacion era una condicion del
Banco para otorgar el préstamo. Hubo algunos atrasos en la implementacion del proyecto, pero al
mismo tiempo, las condiciones econdmicas comenzaron a mejorar. A inicios del 2004, el nuevo
gobierno habia decidido concluir con el programa “Empleo en Accion”. Hasta ese momento, se
habian gastado unos US$183 millones en el programa.

Los hallazgos del la evaluacion de impacto, cuyo costo fue de US$1.5 millones, estuvieron
disponibles més tarde ese mismo afio. La evaluacion encontrd que el programa habia tenido éxito en
cuanto a la transferencia monetaria para hogares mas pobres y que habia incrementado Ia
empleabilidad de los participantes del programa. Asimismo, habia realizado obras publicas que
beneficiaron a las comunidades locales. Sin embargo, el programa no consiguid alcanzar las metas
del namero de beneficiarios ni del nivel de ganancia neta anual que el programa proporcionaria a
los beneficiarios. Un informe sobre la terminacion de la implementacion del proyecto del Banco
Mundial ha concluido recientemente que el programa, en general, no fue costo-efectivo cuando se
le compara con programas similares de creacion directa de puestos de trabajo en otros paises y
comparado con otros tipos de apoyo para los desempleados.

Aunque la evaluacion de impacto no fue influyente, si proporciona varias lecciones para la
planificacién de las evaluaciones, las cuales son bastante relevantes para la administracion de
SINERGIA. Una leccién es la necesidad de un alto grado de cuidado en la planificacion de una
evaluacion, especialmente si se trata de una evaluacion compleja y costosa y que tomard algiin
tiempo para que sus resultados estén disponibles. Siempre es posible que existan imprevistos ajenos
a la evaluacion. Por lo tanto, el desafio estd en el manejo del riesgo. También es importante
planificar las evaluaciones de manera que los hallazgos estén disponibles para ayudar en la toma de
decisiones, tal como la eleccién de un nuevo gobierno (cuando se prepara un nuevo plan nacional),
y el ciclo presupuestal anual. Otro tema relacionado a la planeacion de las evaluaciones es priorizar
las evaluaciones — decidiendo qué actividades del gobierno deberian ser evaluadas, cudndo es
probable que se necesiten los hallazgos y qué profundidad de andlisis (y costo) deberia ser
conducida la evaluacion. A primera vista, para un importante programa del gobierno como “Empleo
en Accion”, es altamente recomendable que se realice una rigurosa evaluacion de impacto. Aun en
el caso de que esa evaluacién proporcionase s6lo una mejora marginal en el desempefio del
programa — es decir, su eficacia y su efectividad — gastar US$1.5 millones en la evaluacion de un
programa que ha gastado US$183 millones (y que potencialmente podria gastar mucho mas) seria
altamente costo-efectivo. En casos donde el financiamiento para la evaluacion es limitado, o donde
hay limitaciones de tiempo, entonces, puede ser mas apropiado utilizar otros tipos de evaluaciones
mas rapidas. Una leccion final para SINERGIA es la importancia de realizar informes regulares
exhaustivos de sus propias actividades de SyE para poder saber cuales han sido eficaces y cuales
no, y las razones para ello.

Noétese que la evaluacion de impacto de “Empleo en Accion” ha incrementado la biblioteca de
hallazgos disponibles en el gobierno. Estos hallazgos son muy ftiles para el gobierno en el
actual debate sobre la posibilidad de crear un nuevo programa de obras publicas.

16




Presupuesto y Planificacion Basada en Resultados

La DEPP ha preparado informes del presupuesto por resultados, tanto para el 2005 como para el
2006, para el presupuesto de inversion de Colombia. Estos informes se presentan como anexos al
presupuesto habitual, que continua presentandose en base a rubros presupuestales. Los informes
basados en resultados desarrollaron una clasificacion programatica de las actividades del
gobierno de acuerdo a los objetivos comunes, que a su vez, estaban basados en las Metas
Presidenciales y el plan nacional de desarrollo. Los informes muestran los objetivos establecidos
para cada programa, las metas de desempefio correspondientes (empleando los datos del SIGOB)
y también el presupuesto de inversion correspondiente para ese afio. Sin embargo, los programas
no han sido elaborados de manera rigurosa (siguiendo metodologias con marco logico o
similares) y las asignaciones de presupuesto son frecuentemente estimados del apoyo financiero
dado a tales programas bajo diferentes lineas presupuestales. La publicacion de estos informes ex
ante — es decir, antes de que se ejecute el presupuesto — es una forma de presupuesto por
resultados, aunque el del tipo mas débil puesto que es poco probable que los informes tengan
alguna influencia sobre la toma de decisiones del presupuesto ante la falta de un mecanismo
explicito para lograr esto. Mas bien, deberian ser vistos como documentos de rendicion de
cuentas. Notese que los otros tipos de presupuesto por resultados que un pais puede adoptar son:
el presupuesto con informacion de desempefio, donde la informacion del SyE proporciona un
elemento para la toma de decisiones del presupuesto (como en el caso de Chile y en la mayoria de
los paises de la OCDE), y directamente el presupuesto por resultados, donde las asignaciones del
presupuesto estan basadas en una férmula explicita o por calificaciones (algunos ejemplos serian
el financiamiento de la educacidon superior basado en el nimero de estudiantes y en el tipo y
topico de su grado, y el financiamiento para la salud basado en el método casemix.*’

Parece existir una significativa falta de conexion entre el nivel de enfoque de SINERGIA — de las
Metas Presidenciales — y del enfoque, mucho mas micro, por proyecto del trabajo del DNP en la
preparacion del presupuesto de inversion anual. Al inicio de cada nuevo periodo cuatrianual de
gobierno, el DNP, con la aprobacion del Presidente, presenta ante el Congreso el plan nacional de
desarrollo. Esto indica las inversiones propuestas dentro del periodo. Las inversiones incluidas en
este plan constituyen el “Banco de Programas y Proyectos” del cual se pueden seleccionar
inversiones especificas (y solo ellas) para su inclusiéon en posteriores presupuestos anuales. La
Direccion de Inversiones y Finanzas Publicas (DIFP) del DNP establece los estandares que los
proyectos deben cumplir. Las entidades elaboran proyectos — ellos mismos o contratando
personal externo — y los envian a la DIFP. Luego la DIFP verifica si los proyectos cumplen los
estandares establecidos y los clasifica de acuerdo a las prioridades del gobierno.

Al hacer la seleccion anual, la DIFP realiza una evaluacion ex ante de las inversiones
individuales, aunque en la practica esto consiste mas en una evaluacion técnica que en una
evaluacion formal. Recientemente se ha realizado una revision de la metodologia de evaluacion
de la DIFP. Los ministerios y las agencias deben llevar a cabo auto-evaluaciones ex post, pero la
confiabilidad, credibilidad y rigor de las auto-evaluaciones conducidas estan sujetas a
cuestionamientos y la misma DIFP las han cuestionado. No queda claro en qué medida la DIFP
ha podido dar un uso importante a la informacién del SIGOB o a los hallazgos del pequeiio
nimero de evaluaciones de SINERGIA completadas hasta ahora. Las recientemente creadas

% El método casemix es una forma de clasificar pacientes del hospital segtin la manera de sus diagnosticos
y el nivel del servicio de salud que es requerido. El financiamiento proporcionado para cada hospital son
basados en los niimeros de categoria del paciente que recibe tratamiento, y el costo promedio de obtener el
nivel de tratamiento correspondiente. Los costos promedios son basados en el sistema de salud como un
todo.
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comisiones de gasto sectorial, que incluyen a la DIFP, DEPP y al Ministerio de Hacienda,
proporcionan un forum potencialmente importante para la utilizacion futura de la informacion de
SyE de SINERGIA, particularmente en la medida en que el volumen de hallazgos de las
evaluaciones crezca rapidamente en los afios venideros como resultado de la ambiciosa agenda de
evaluacion que se esta realizando.

Un examen importante de la relevancia de la informacion de SyE que SINERGIA ha producido a
la fecha serd la medida en que fue utilizada en el nuevo plan de desarrollo nacional cuatrianual. El
DNP preparo6 y que fue entregado al Congreso en noviembre de 2006, DEPP cree que DNP y los
ministerios sectoriales han alcanzado buen utilizacion del la informacion de SINERGIA para
definir las metas incluidos en el plan nacional, ademas de reportar el desempenio del gobierno (y
el ministerio) en terminos a la real magnitud a la cual las metas han sido logrados.

El trabajo de SyE de SINERGIA parece haber estado muy alejado de las actividades de SyE de
otra direccion dentro del DNP, la Direccién de Desarrollo Territorial Sostenible (DDTS). La
DDTS es responsable por el seguimiento y evaluacion®' del trabajo de los gobiernos territoriales —
los 1,100 municipios y los 32 departamentos que supervisa — financiado a través de transferencias
del gobierno central. Al parecer, la calidad de la informacion proporcionada por los municipios a
la DDTS no es muy buena, con muchos vacios. Notese que los municipios proporcionan en forma
separada la informacion sobre la que se basan los ministerios y agencias sectoriales, y que éstas a
su vez alimentan al SIGOB. El trabajo de la DDTS a nivel municipal y el de la DEPP — por
ejemplo, en cuanto al presupuesto por resultados en varios municipios — no ha sido coordinado.”

El presupuesto dividido de inversion y corriente también tiene implicaciones para el uso de la
informacion de SyE de SINERGIA en la preparacion del presupuesto corriente. Se cuestionan
temas como el intercambio de informacion, la coordinacion, y las decisiones sobre las prioridades
de la evaluacion entre el DNP y el Ministerio de Hacienda. La opcion de unificar la inversion y
los aspectos recurrentes del presupuesto recientemente fue considerada dentro del gobierno pero
un consenso no fue logrado. Actualmente la estructura del presupuesto nacional en Colombia
restringe las posibilidades para usar la informacion de SyE.

Existen otros cuatro temas/aspectos que también influencian la capacidad del gobierno para
realizar un presupuesto por resultados. El primero es la decision tomada en Diciembre de 2005 de
implementar un marco de gasto de mediano plazo (MGMP).” Una ventaja del MGMP es que
brinda una mayor seguridad en el financiamiento del siguiente afio fiscal para los ministerios y
actividades del gobierno. También brinda un ambiente en el que se le da mayor flexibilidad y
responsabilidad a los ministerios y agencias, que pueden ser usadas para promover una mayor
orientacion hacia los resultados dentro del gobierno, como ha sido adoptado por una serie de
paises de la OCDE.

Un segundo tema es la falta de estructura programatica del presupuesto. Los presupuestos por
resultados de la DEPP para los dos afios anteriores han proporcionado un informe del gasto
planificado del presupuesto en base a programas, y han preparado esta clasificacion programatica
de actividades en base a casos especificos. Los presupuestos de inversion y recurrentes contintian

1 El trabajo de evaluacion de la DDTS parece consistir en evaluaciones del desempefio municipal basadas
en la informacién recolectada sobre el desempefio.

2 Una forma en que el SyE a nivel municipal se ha desarrollado en otros paises es publicando
comparaciones de referencia de la cantidad y calidad de la provision territorial de servicios. Esto permite
identificar a los gobiernos con relativamente alto y bajo desempefio.

2 Medium-term expenditure framework.
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basandose en presupuestos convencionales basados en rubros presupuestales. Sin embargo, los
informes del presupuesto por resultados se adjuntan como anexos a los informes de presupuesto
convencionales.

El enfoque del presupuesto por programa tiene muchos beneficios potenciales.”* Establece una
relacion entre los items de costo (es decir, actividades) que tienen objetivos comunes, y ayuda
con la priorizacion del programa y del gasto. Asimismo facilita la expansion, reduccion o
inclusive, la finalizacion de los programas y las actividades que ellos comprenden. Facilita la
evaluacion agrupando actividades relacionadas, asi como el establecimiento de una medida de
base y las metas del desempefio. Ayuda a aclarar quién es responsable por los resultados. Sin
embargo, si bien un enfoque del presupuesto por programa facilita el uso de la informacion de
SyE durante el proceso de preparacion del presupuesto, éste no es un prerrequisito para el buen
funcionamiento del sistema de SyE utilizado de manera intensiva por el gobierno, como lo
demuestra ampliamente el caso de Chile: Chile posee el mejor sistema de SyE de América Latina,
en términos de un sistema maduro de SyE totalmente utilizado en el proceso de preparacion del
presupuesto, y aun asi, Chile continua dependiendo de un presupuesto basado en rubros
presupuestales.

Un tercer tema relacionado con Colombia es que aparentemente existen vinculos muy débiles
entre el Sistema Integral de Informacion Financiera (SIIF), en el que se basa el presupuesto y el
SIGOB. Esto hace dificil vincular el gasto del gobierno en actividades particulares a los
productos, efectos directos e impactos producidos por aquellas actividades. De esta manera, los
informes sobre el presupuesto por resultados de la DEPP suponen un trabajo de forma manual
que vincula la informaciéon del desempefio del SIGOB con la informacion de costos producida por
el SIIF. Chile tiene que realizar similares comparaciones en forma manual — en lo cual se emplea
mucho tiempo — cuando estima el gasto del presupuesto en los programas que evaltia.

Relacionado a esto esta el cuarto tema: la limitada informacion que la DIFP posee en relacion al
gasto real del gobierno a nivel territorial. Si bien se cuenta con informacion sobre la asignacion
del presupuesto, la informacién sobre la ejecucién del presupuesto por departamentos y
municipios en forma individual simplemente no esta disponible. Esto hace que sea imposible
comparar la produccién de bienes y servicios con las cantidades que se han gastado en ellos y es
un impedimento para el mejoramiento de la elaboracion del presupuesto y la planificacion, y para
el presupuesto por resultados.

Este analisis preliminar del trabajo de la DIFP y la DDTS sugiere que las iniciativas de SyE de la
DEPP no han estado generalmente muy integradas con el trabajo del resto del DNP. Una
coordinacién mas cercana puede ser un prerrequisito para lograr un presupuesto y una
planificacion por resultados. De igual manera, la aparente pobre coordinacion entre el SyE y el
trabajo de presupuesto del Ministerio de Hacienda pareceria ser un obstaculo para lograr un
mayor énfasis en el presupuesto por resultados por parte de dicho ministerio clave.

Pilotos de Evaluaciones Rapidas
Un reciente y significativo desarrollo es el trabajo de la DEPP, en conferencia con la DIFP, para

llevar a cabo dos evaluaciones piloto rapidas. La intencidon es proporcionar un método de
evaluacion rapido y de bajo costo que complementaria mejor a las evaluaciones de impacto mas

 Esta discusion se enfoca en una estructura del programa basada en los objetivos. Se pueden elaborar
estructuras de programas alternativos, como por ejemplo, basados en el tipo de actividad (por ejemplo,
hospitales) o en grupos objetivo (por ejemplo, adultos mayores).
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sofisticadas y generalmente mas costosas en las que SINERGIA se ha enfocado ampliamente
hasta la fecha. Estas evaluaciones rapidas aclararan los objetivos de los dos programas que se
evaluan, asi como la légica de su disefio e intentara evaluar sus actividades, gestion, costos y
desempefio. La metodologia innovadora que la DEPP ha desarrollado se basa en una combinacion
de metodologias de evaluacion rapidas utilizadas por los gobiernos de Chile y de Estados Unidos.
La nueva metodologia se llama la Evaluacion Ejecutiva (E®). Se pretende que dichas evaluaciones
puedan ser completadas en un periodo de 3 meses a un costo de US$15,000-US$20,000 cada una.

El Ministerio de Hacienda no esta directamente involucrado en el SIGOB ni en las evaluaciones,
y no las utiliza directamente. Sin embargo, un progreso significativo es el reciente acuerdo para
que el Ministerio de Hacienda pilotee dos evaluaciones rapidas — éstas comprenderan,
esencialmente, revisiones de escritorio empleando la metodologia de las evaluaciones de los
programas de gobierno de Chile. El Ministerio de Hacienda también esta investigando la
posibilidad de lograr elaborar un presupuesto por resultados de manera sistematica.

Mezcla de Herramientas de SyE

Los pilotos de evaluaciones rapidas proporcionaran una importante adicion al rango de
informacion sobre herramientas de SyE disponible para la toma de decisiones presupuestales y la
planificacion nacional. Para hacer bien el presupuesto y la planificacion se requiere analisis y
asesoria en el desempefio de un gran rango de actividades del gobierno — aquellas que se estan
llevando acabo y actividades posibles que se estén considerando. SIGOB actualmente da
informacion sobre el desempefio de todo el gasto del gobierno, y se enfoca en el nivel de las
Metas Presidenciales. Tal informacion es relativamente barata de producir, y logra una amplia
cobertura. Sin embargo, su limitacion es que provee poco o ningin entendimiento de las razones
por las que el gobierno ha logrado, o no, las metas. En contraste, las evaluaciones de impacto de
SINERGIA tienen las ventajas de la profundidad y el rigor — pueden identificar relaciones
causales y demostrar definitivamente si las acciones individuales del gobierno son, o no, causan
los resultados esperados. Pero las evaluaciones de impacto sofisticadas son comunmente costosas
y largas.”> Es por ello que las evaluaciones rapidas son un complemento util para el acervo de
herramientas de SyE: son rapidas y poco costosas de realizar, y pueden ser utilizadas para evaluar
un espectro mucho mayor de las actividades del gobierno que las evaluaciones de impacto mas
grandes, que se realizan solo una vez. Su desventaja, como se puede observar en el Recuadro 1,
es que sus hallazgos son considerablemente menos confiables que las rigurosas evaluaciones de
impacto.

Las diferentes herramientas de SyE discutidas aqui son complementarias. Cada una tiene
fortalezas y limitaciones, y cada una tiene un papel que lograr, como parte del acervo de
herramientas de SyE en Colombia. El reto para el gobierno es elegir la mezcla que logre el uso
mas costo-efectivo de los recursos disponibles para SyE.

** La DEPP ha estimado que la agenda de evaluaciéon de SINERGIA cubre alrededor del 24 por ciento del
presupuesto de inversion. Esta figura relaciona con las actividades del gobierno que ha sido sujeto de
algunas clases de evaluaciones debajo de SINERGIA. Indudablemente, este estadistico no deberia ser
interpretado para sugerir que una mayor evaluacion de estas actividades no son garantizados: raramente, si
acaso, una evaluacion de impacto costosa puede evaluar comprensivamente todos los temas posibles
relacionas con la implementaciéon de un programa, productos, entrega de servicios, eficacia de la
focalizacion, efectos directos e impactos, incluyendo la cobertura geografica total del programa. De esa
manera, la mayoria de evaluaciones aborda s6lo un parte de estos temas. Por otra parte, ain en actividades
buenas establecidas del gobierno requiere evaluacion periddica y repetida.
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Notese que Chile ha empleado exitosamente un gran rango de herramientas de SyE en su ciclo
presupuestario: el Ministerio de Hacienda utiliza indicadores de desempefio (alrededor de 1,560),
revisiones rapidas (se completan 14 para cada presupuesto), evaluaciones de impacto sofisticadas
(se completan 4 para cada presupuesto) e informes integrales de gastos de un sector completo (1
por presupuesto). Chile financia su sistema de seguimiento y evaluacion utilizando sus propios
fondos del presupuesto, sin el apoyo de financiero de donantes.

6.3 Apoyo para la gestion por resultados de los Ministerios y Agencias

Parecen existir varias entidades que han dedicado muchos esfuerzos para construir su propio
sistema de SyE para sus propios propdsitos internos. La DEPP brinda una serie de formas de
apoyo a estos ministerios, dependiendo de las circunstancias. En algunos casos, esto consiste en
asesorar o inclusive iniciar evaluaciones de impacto sofisticadas (como por ejemplo, para algunos
componentes del programa Familias en Accion). En otros casos se trata de asistencia en la
creacion de sistemas de seguimiento del ministerio (como en el caso del Ministerio de Proteccion
Social).

Seria muy util investigar sobre el origen y la motivacion por detras de la creacion e
institucionalizacion de estos sistemas de SyE de estas entidades, para identificar las lecciones que
pueden tener mayor aplicacién en todo el gobierno. Estas entidades incluyen al Ministerio de
Educacion (MEN). Tiene un sistema de informacion de gestion que incluye metas del programa,
objetivos, indicadores de desempefio, metas, bases e informes de excepcion. Esta base de datos es
comparable al SIGOB, pero al parecer incluye muchos més indicadores de desempefio. Una de las
dificultades que ha tenido el MEN ha sido la generacion de datos para el SIGOB. A pesar de la
detallada base de datos del MEN, la informaciéon que proporciona no puede ajustarse
directamente al SIGOB. En lugar de eso, la informacion del MEN tiene que ser extraida
manualmente y ajustada para coincidir con las definiciones del SIGOB. Es posible que esta falta
de conexidn se deba en parte a los diferentes niveles de enfoque de los dos sistemas: el SIGOB
estd claramente enfocado a nivel de las Metas Presidenciales, mientras que el sistema del MEN
esta enfocado a servir a los mucho maés especificos y detallados requerimientos de la planificacién
del ministerio y gestion de actividades. Pareceria razonable asumir que la mayoria, o tal vez todos
los demas ministerios y agencias, enfrentan mayores dificultades para proporcionar informacion
al SIGOB. No queda claro si hay espacio para lograr una mayor armonizacion de los indicadores
del desempefio — en términos de definiciones de datos, periodicidad, cobertura geografica, etc. —
entre el sistema SIGOB para todo el gobierno y los sistemas de los ministerios/agencias.

Otra entidad que podriamos observar es el ICBF, que ha creado su propia oficina de evaluacion
para ayudar a su propia gestion y planificacion. La oficina de evaluacién ha preparado
lineamientos de evaluacion y supervisa las evaluaciones de impacto sofisticadas que son
encargadas a consultores y académicos. (El ICBF también lleva a cabo otros tipos de
evaluaciones.) Co-financia las evaluaciones de impacto con el Banco Mundial (a través de
préstamos del sector social), el BID y la DEPP. El ICBF también recibe asistencia técnica de
estas entidades. Algunas de las evaluaciones de los programas del ICBF han sido dirigidas por
donantes multilaterales. E1 ICBF cuenta con un presupuesto de cerca de US$500 millones y se
espera que su presupuesto de evaluacion alcance a US$2 millones en el 2006 (comparado con
USS$ 3 millones en el 2005, cuando financidé una extensa encuesta sobre nutricién). Todas las
evaluaciones de impacto del ICBF son consideradas por el DNP como auspiciadas por
SINERGIA.

Se puede esperar que los sistemas de SyE del ministerio o agencia faciliten a las entidades a
satisfacer las necesidades de informacion de SINERGIA, pero ellos deberian ser vistos de una
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manera muy distinta a SINERGIA, cuyos objetivos estdn mas enfocados a nivel de todo el
gobierno. Sin embargo, las entidades con sistemas de SyE con buenas practicas parecen ser
mayormente la excepcion. Como ya se hizo notar, el fuerte énfasis del presidente en la rendicion
de cuentas ministeriales y su uso extensivo en el SIGOB no ha resultado en la adopcion
generalizada de las practicas de SyE en ministerios y agencias a nivel de todo el gobierno. Seria
necesario un diagndstico exhaustivo para determinar si los ministerios y agencias sectoriales, de
manera colectiva, hacen algin uso de los dos principales componentes de informacion de
SINERGIA: el SIGOB y las rigurosas evaluaciones de impacto y otras evaluaciones. En otras
palabras, ;la mayoria de las agencias son simplemente abastecedoras de datos, producidos ad-hoc
para SINERGIA
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7. SINERGIA: FORTALEZAS, DESAFIOS Y DIRECCION FUTURA

7.1 Fortalezas y desafios

El gobierno de Colombia ha logrado un éxito considerable con la creacidon y fortalecimiento de
SINERGIA. En América Latina, este es uno de los sistemas de SyE a nivel de todo el gobierno,
mas solidos en términos de tipos de SyE que realiza, su credibilidad en general y su utilizacion.
La mayor parte de su progreso ha sido logrado desde el afio 2002. La creacion del SIGOB para
monitorear el progreso de las Metas Presidenciales es destacable, asi como el empleo de este
sistema por el Presidente, la Presidencia y el DNP. Ciertamente, el rol del Presidente, como
impulsor y usuario clave de tal sistema de seguimiento no tienen precedentes dentro de la region.
La ambiciosa agenda de las rigurosas evaluaciones de impacto es algo impresionante.

El documento de politica del CONPES sobre SINERGIA (#3294) menciona cuatro problemas
con relacion al sistema de SyE: (1) la falta de un inico marco conceptual claro; (2) la necesidad
de dejar claro los roles y responsabilidades de las organizaciones que dan apoyo al SINERGIA;
(3) la ausencia de claros vinculos entre la planificacion, el presupuesto y la evaluacion; (4) los
problemas con la disponibilidad y frecuencia de los datos, asi como los problemas con los
controles de calidad de la informacion.

Este diagnostico rapido confirma que estos importantes temas deben ser abordados. El principal
desafio que enfrenta cualquier sistema de SyE del gobierno es su total institucionalizacion. Esto
consiste no solo en la creacion de un sistema que proporcione informacion de buena calidad, sino
también que la informacion sea utilizada intensivamente para apoyar una buena gobernabilidad y
que el sistema pueda ser totalmente sostenible — en otras palabras, un sistema que tenga
probabilidades de subsistir ante los cambios de gobierno y que éstos puedan seguir confiando en
dicho sistema. Esta definicion de sistema de SyE exitoso proporciona la medida contra la que
SINERGIA puede ser comparado. También brinda el destino hacia el que se debe orientar las
opciones para enmarcar el futuro desarrollo del sistema, y para el apoyo del Banco Mundial.

La utilizacion de la informacion de SINERGIA ha sido sustantiva para fines de rendicion de
cuentas: la rendicion de cuentas del Presidente ante la sociedad civil y el Congreso, y la rendicion
de cuentas de los ministros (y sus ministerios) ante el Presidente. A primera vista, parece poco
probable que este énfasis excepcional sobre la rendicion de cuentas continue a tan alto nivel
cuando el actual Presidente termine su mandato en el afio 2010. A pesar de eso, si mientras llega
ese momento, se establecen los procesos y el apoyo popular hacia la rendicion de cuentas
presidencial, habra una demanda continua por el tipo de informaciéon proporcionada por el
SIGOB. La DEPP recientemente ha preparado un documento preliminar de un CONPES que
pretende establecer lineamientos de politica para la rendicion de cuentas del gobierno y el control
social.

La DEPP cree que la informacion de SINERGIA también ha sido utilizada por el area de
planificacion de DNP y los ministerios sectoriales para asistir en su trabajo en preparar el plan
nacional de desarrollo 2006-2010. Este tema atin no ha sido sujeto a una investigacion detallada.

Existe poca evidencia de que los otros cuatro usos potenciales de la informacion de SyE
producida por SINERGIA hayan sido llevados a cabo en algiun grado significativo hasta ahora:
(1) apoyar la asignacion de recursos y la toma de decisiones en el presupuesto nacional; (2)
garantizar la cohesion de la accion del gobierno alrededor de aquellas prioridades de desarrollo;
(3) ayudar a los ministerios sectoriales en sus politicas de desarrollo y su trabajo de planificacion;
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(4) apoyar la actual gestion de actividades del gobierno por parte de los ministerios y agencias.
Una revision exhaustiva de la utilizacion de la informacion de SyE realizada por los ministerios y
agencias sectoriales bien podria revelar que la utilizacion de la informacion del SIGOB por el
Presidente induce a algunos a considerar seriamente esta informacion para su trabajo de
planificacion y politica de desarrollo. Inclusive es posible que en los proximos afios se complete
un nimero cada vez mayor de evaluaciones de impacto sofisticadas y evaluaciones rapidas que
seran utilizadas cada vez mas para fines de presupuesto y planificacion nacional — aunque seria
un error asumir que la disponibilidad de hallazgos de evaluacion automaticamente llevaria a su
utilizacion.*®

Un tema constante es la calidad, disponibilidad y costo de la informacién utilizada por
SINERGIA y los ministerios y agencias para su propio trabajo. Una dificultad es la falta de
armonizaciéon de las definiciones de los datos. Otra es la ausencia sustancial de auditorias
formales de la informacion. Ademas, el costo de las evaluaciones de impacto ha aumentado
debido a la necesidad de informacion mas detallada que la disponible, ya sea a través de
encuestas permanentes de hogares realizadas por el Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica (DANE),”” o de la informaciéon administrativa producida por otras entidades. A
primera vista, tanto el DANE como la comisién de coordinacion de informacion de alto nivel
(COINFO),*® que fue creada en el afio 2003, podrian jugar aqui un rol importante. El gobierno
sabe de estas dificultades y ha decidido dar extrema prioridad al fortalecimiento de la informacion
administrativa y otras informaciones, por ejemplo, promoviendo una mayor armonizacion de la
informacion, la recoleccion regular de informacion fundamental socio-econdmica, de salud y de
nutricion; y el desarrollo de estandares minimos de informacion. También se ha sefialado la
necesidad de mejorar la coordinacion de la informacion a través del apoyo tanto al DANE como a
la COINFO.

La agenda de evaluacion también es costosa. El costo de las evaluaciones de impacto que se estan
llevando a cabo o recientemente completadas es de US$7.42 millones, y de unos US$2.46
millones que se gastaran en nuevas evaluaciones planeadas para los siguientes cinco afios.
Aunque a primera vista esta agenda de evaluacion pareciera costosa, su costo representa solo un
pequefio porcentaje del gasto total del gobierno en esos programas — por lo que los resultados de
las evaluaciones solamente tendrian que conducir a pequefias mejoras en la eficacia del gasto del
gobierno para que sean altamente costo-efectivas.

Dicho esto, existen formas en que el costo de las evaluaciones puede ser reducido
considerablemente, aunque algunas de estas opciones tomen varios afios en lograrse.”” Varias de
las mayores evaluaciones tienen que recolectar datos a través de encuestas a gran escala, que se
llevan a cabo una sola vez y son muy costosas. La necesidad de esas encuestas hechas a la medida
podria reducirse a través de una expansion de la recoleccion de estadisticas nacionales, tales
como bases de datos longitudinales que siguen a muestras de la poblacion a través del tiempo.
Una mayor disponibilidad de la informacién también reduciria el tiempo necesario para conducir

*6 Existen muchas barreras para lograr la utilizacién de los hallazgos de las evaluaciones. Para que ellos se
utilicen se debe lograr ciertas caracteristicas del lado de la oferta, tal como lo oportuno de una evaluacion y
su credibilidad. Ademas el lado de la demanda es clave: toma de conciencia de los hallazgos de evaluacion
y grado de preparacion para su utilizacion por analistas politicos, encargados de la toma de decisiones y
administradores de las actividades del gobierno. Ver Banco Mundial, Influential Evaluations: Detailed
Case Studies (Evaluaciones Influyentes: Estudios de casos detallados), 2005.

27 El Banco Mundial est4 proporcionando una donacion para el desarrollo institucional, de US$0.29m, para
ayudar a que el DANE mejore sus encuestas de hogares.

2% Comision Intersectorial de Politicas y Gestion de Informacion para la Administracion Publica.

2 Bamberger (2006) discute algunas opciones técnicas.
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una evaluacion de impacto. La expansion de la recoleccion de estadisticas nacionales seria muy
costosa y tomaria muchos afios en completarse, pero ayudaria a aumentar ain mas la costo-
efectividad de SINERGIA. Otra opcién es contar mas con los consultores colombianos de
evaluacion. La DEPP esta utilizando el mayor nimero de evaluaciones de impacto realizadas
como una oportunidad para aumentar la oferta doméstica de evaluadores capaces.

El gobierno ha adoptado una estrategia ambiciosa y de amplio rango para fortalecer SINERGIA.
Entre algunas de estas iniciativas se incluyen:

° el SIGOB;

. el apoyo a la reproduccion de mejor base de datos tipo SIGOB en un piloto municipal
(Medellin y Pasto);

. la agenda de evaluaciones de impacto y otras evaluaciones, conducidas junto con el DNP

y la DEPP, ministerios y agencias del sector social, y donantes;

. el desarrollo de los pilotos de evaluacion rapida de metodologia planificados por la DEPP
y la DIFP y en el Ministerio de Hacienda:

. los esfuerzos para relacionarse directamente con la sociedad civil, y asi propiciar la
utilizacion de la informacion de SyE;

. la preparacion de informes para el Presidente, el Congreso y la sociedad civil sobre el
desempefio del gobierno;

. la preparacion de informes de presupuesto por resultados vinculando las actividades del
plan nacional de desarrollo con sus costos insumidos a manera de pilotos programaticos;

. el apoyo a los esfuerzos por realizar el presupuesto por resultados a nivel municipal
(Medellin y Pasto); incorporando dichos pilotos dentro de las actividades ordinarias.

. los esfuerzos para coordinar la generacion de la informacion que alimenta el sistema de
SyE, y para garantizar la calidad de la informacion — con particular énfasis en el registro
de informacion para los programas de subsidio;

. las disposiciones Constitucionales para la evaluacion, las leyes, reglamentos, decretos y
la declaracion de politica del CONPES respecto al SyE;

. el apoyo del Comité Intersectorial para Evaluacion y Gestion por Resultados; y

. el apoyo de la COINFO.

Esta estrategia de amplio rango ha sido oportunista y esto es totalmente apropiado por dos
razones. Primero, es importante intentar una serie de iniciativas para ver cual de ellas tiene mas
éxito dentro del contexto colombiano: elaborar un sistema de SyE para todo el gobierno es un
arte, no una ciencia, y generalmente es dificil juzgar qué iniciativas probablemente tendran éxito.
Ninguno de los gobiernos que ha creado un sistema de SyE exitoso lo hizo con un modelo linear,
predecible, donde se visualizaba todo el sistema claramente desde el inicio y el progreso era de
poco a poco, paso a paso, para conseguir esta vision. En vez de eso, los paises que tuvieron éxito
como Chile, Australia y Canada comenzaron con algunas ideas de lo que seria un sistema exitoso,
pero también han trabajado para crear un sistema a nivel de todo el gobierno de una manera
oportunista, adecuando sus planes conforme se presentan nuevas oportunidades o determinados
obstaculos. Estas oportunidades u obstaculos no s6lo son especificos para cada pais sino también
son especificas para cada gobierno, segun las fortalezas y debilidades de cada ministerio y otras
entidades (tal como la entidad nacional de auditoria), y de acuerdo a la profundidad del
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compromiso con los resultados de las partes interesadas claves en el gobierno. La llegada o salida
de un impulsor del SyE como el Presidente Uribe es de gran influencia, pero también es algo
fortuito. De igual forma, la consideracion del Ministerio de Hacienda respecto a la posibilidad de
lograr un presupuesto por resultados brinda una ventana de oportunidad discreta de lograr este
uso potencialmente significativo de la informacion de SINERGIA.

La desventaja de este enfoque oportunista es la aparentemente falta de vinculacion entre las
diferentes iniciativas. Desde esta perspectiva, se podria argumentar que SINERGIA no es tanto
un sistema integrado de SyE sino una coleccion de actividades relacionadas al desempefio con
dos componentes principales (y vagamente relacionados entre ellos): el SIGOB y la agenda de
evaluaciones de impacto. Paralelo a estas multiples iniciativas, parece ser a primera vista que la
ayuda de donantes ha sido altamente balcanizada. Dada la prioridad de que SINERGIA entre
ahora a un periodo de consolidacion (se discute a continuacion), se deberia hacer énfasis en el
logro de una mejor coordinacion entre los donantes.

Una caracteristica de buena practica de la gestion de la DEPP de SINERGIA ha sido su voluntad
para llevar a debate publico los enfoques, métodos y resultados de SINERGIA a través de
conferencias internacionales que auspicia la DEPP — en el 2004, 2006, y anualmente en el
futuro.”® Estas también proporcionan un foro donde se puede discutir los planes para el futuro
fortalecimiento de los sistemas nacionales de SyE. Seria muy conveniente que exista una revision
continua y un ajuste de las estrategias en que se basa el sistema nacional de SyE.

Un segundo argumento para una estrategia de amplio rango es que se puede esperar que la
institucionalizacion de SINERGIA sea mas fuerte cuanto mayor sea la orientacion hacia
resultados de las diversas partes interesadas tanto dentro como fuera del gobierno — tales como
ministerios y agencias sectoriales, gobiernos territoriales, la Contraloria, el Congreso, y la
sociedad civil. Es probable que la demanda de informacién de SyE por parte de estas partes
interesadas sea acumulativa y que se refuerce mutuamente. También es probable que conduzca a
esfuerzos para fortalecer el lado de la oferta de SyE — tal como las mejoras en la calidad de la
informacion que alimenta al SIGOB y la disponibilidad de informacién necesaria para las
evaluaciones. De esa manera, cuanto mas grande sean las sinergias entre todas las iniciativas de
SyE orientadas al desempefio, mayor sera la probabilidad de que SINERGIA progrese. Sin
embargo, la desventaja de esta complejidad es un creciente problema para la DEPP en términos
de gestion y desafios en la coordinacion. Por lo tanto, es necesario alcanzar un balance cuidadoso
entre la amplitud y la profundidad.

Existen muchas actividades relacionadas al desempefio que no caen directamente bajo los
auspicios de SINERGIA - tal como el trabajo de evaluacion de proyectos de la DIFP y las
entidades, la evaluacion del desempefio municipal por la DDTS y los sistemas de SyE creados por
entidades del sector social para su propio uso interno. En la medida que estas otras actividades
relacionadas al desempefio se fortalezcan, entonces esto podria brindar utiles demostraciones del
valor del SyE, lo que a su vez podria fortalecer las lecciones para otros ministerios y agencias y
también ayudaria a legitimizar aun mas el SyE (y SINERGIA) dentro del gobierno. El DNP
tendrd que considerar cuidadosamente en qué medida puede llegar a comprometerse el DEPP en
estos esfuerzos, muchos de los cuales no estan relacionados directamente con el desarrollo de
SINERGIA. La mas clara relacion entre SINERGIA y estas otras actividades de SyE nacen de la
necesidad de lograr algtn tipo de armonizacioén en el requerimiento de los datos, estindares y

3% Estas dos conferencias realizadas en el 2004 y en el 2006 atrajeron alrededor de 800 participantes cada
una, un nimero extraordinariamente alto que indica la importancia dada al seguimiento y evaluacion del
desempeifio del gobierno.
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procedimientos. Sin embargo, no es claro el grado de superposicion real (o potencial) entre
SINERGIA vy los otros sistemas y actividades de SyE. Este es otro tema que se beneficiaria con
una revision mas exhaustiva.

Los esfuerzos de la DEPP para institucionalizar SINERGIA pueden ser clasificados en tres
categorias dentro de una cadena secuencial: demostracion, expansion y consolidacion (Cuadro 3).
Esto a su vez podria recategorizarse en aquellos que parecen haber tenido algo de éxito, aquellos
cuyo nivel de éxito no estd muy claro y aquellos que han encontrado desafios reales. Sin
embargo, el grado de éxito no puede ser medido claramente, y seria ideal hacer un diagnostico
exhaustivo para lograr una evaluacion mas definitiva. Ciertamente, algo que se observa es que el
progreso en la institucionalizacién de SINERGIA deberia estar sujeto a un continuo seguimiento,
a través de indicadores de desempefio y metas acordadas y una evaluacidon regular. De esta
manera el gobierno deberia de tener altas expectativas sobre SINERGIA en términos de su
seguimiento y evaluacion realizados de forma creible y regular. Este es un rol potencial y muy
importante para el Comité Intersectorial.

Cuadro 3. Estados de maduracion de las actividades de SINERGIA

Demostracion Expansion Consolidacion
Mas ¢ Pilotos del SIGOB en e SIGOB
exitoso municipios e Evaluaciones
de impacto
Incierto o Pilotos de evaluaciones rapidas | e informes de e marco legal,
e pilotos de presupuestos por presupuesto por incluyendo al
resultados en municipios resultados Comité
e incentivos institucionales que ¢ informes ficiles de Intersectorial
involucran el reconocimiento leer sobre los de Evaluacion
publico de organizaciones y hallazgos del SyE
servidores civiles con buen (para la sociedad
desempefio civil y el Congreso)
e marco institucional
para la rendicion de
cuentas (documento
preliminar CONPES)
Menos e conexion directa con la
exitoso sociedad civil

Claramente, las actividades de demostracion sélo deberian ser ampliadas una vez que hayan
logrado algin grado de éxito importante, y las actividades que se encuentran en el estado de
expansion, tales como los informes de presupuesto (de inversion) por resultados, podrian ser
ampliados de manera util para incluir el presupuesto recurrente. Las actividades al final del
periodo final de maduracion, tal como el trabajo del Comité Intersectorial — cuyo rol,
responsabilidad y membresia todavia tienen que ser totalmente definidos — debe ser apoyado para
que mejore y se consolide rapidamente.

Claramente, las actividades de demostracion sélo deberian ser ampliadas una vez que hayan
logrado algiin grado de éxito importante. Las actividades que se encuentran en el estado de
expansion, tales como los informes de presupuesto (de inversion) por resultados, podrian ser
ampliados de manera util para incluir el presupuesto corriente. Las actividades al final del periodo
final de maduracion, tal como el trabajo del Comité Intersectorial — cuyo rol, responsabilidad y
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membresia todavia tienen que ser enteramente definidos — debe ser apoyado para que mejore y se
consolide rapidamente.

7.2 Opciones para la consolidacion de SINERGIA

Dentro de este marco y dada la oportunidad exclusiva de los proximos tres y medio afios durante
el segundo periodo de gobierno del Presidente Uribe, ;qué pasos podrian ofrecer el mayor
potencial para lograr un alto nivel de institucionalizacion de SINERGIA, y de maximizar sus
perspectivas de sostenibilidad? Las prioridades de consolidacion de SINERGIA parecerian incluir
lo siguiente:

° asegurar un enfoque estratégico mas dirigido hacia la planificacion de la evaluacion, bajo
los auspicios del Comité Intersectorial de Evaluacion, para asegurar que el rango y
profundidad de las evaluaciones de SINERGIA apoyen mejor la toma de decisiones
presupuestales y de planificacion nacional;

. fomentar un mayor apropiamiento de la informacion de SyE de SINERGIA por parte de
los ministerios y agencias sectoriales a través de un mayor participacion en el Comité
Intersectorial de Evaluacion, y a través de roles, responsabilidades y funciones mas claros
en el Comité;

° dar responsabilidad al Comité Intersectorial de considerar y decidir las recomendaciones
de un gran nimero de evaluaciones que deberan ser completadas en los proximos afios, y
asegurar la implementacion de esas recomendaciones a través de un seguimiento muy
cercano;

. para lograr un efecto de demostracion, alentar a una mayor cantidad de ministerios y
agencias sectoriales para que realicen evaluaciones, a través de la creacion de un fondo
central de financiamiento para apoyar evaluaciones rapidas y de impacto. Dicho
financiamiento que seria supervisado, de manera ideal, por el Comité Intersectorial,
también ayudaria a garantizar la continuidad de la agenda de evaluacion del gobierno.
Asimismo, podria atraer financiamiento de donantes;

. apoyar los programas pilotos de evaluaciones rapidas que el Ministerio de Hacienda y el
DNP estan probando, con vistas a su rapida expansion y consolidacion, si se encuentra
que los pilotos tienen éxito. Buscar una colaboracién cercana entre los dos ministerios en
este sentido;

. identificar enfoques de buenas practicas de SyE adoptados por entidades del sector social
(tal como, posiblemente, el MEN y el ICBF), y utilizar éstos como bases sobre las cuales
el Comité Intersectorial ordenaria funciones especificas de SyE, que todos los ministerios
y agencias estarian obligadas a llevar a cabo;

. fortalecer los pilotos municipales que buscan un presupuesto por resultados, y aumentar
los pilotos para incluir algunos municipios menos fuertes, en vistas a una eventual
consolidacion del enfoque a nivel territorial — involucrando estandares y requisitos
centralmente determinados — si se encuentra que los pilotos son totalmente exitosos y
replicables;

. asegurar una mayor garantia de la calidad de la informacion que los ministerios, agencias
y gobiernos territoriales proporcionan al SIGOB — si se quiere conseguir un alto nivel de
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credibilidad de la informacion del SIGOB, sera necesario realizar auditorias
independientes;

revisar los diferentes sistemas de informacion que mantienen los ministerios centrales, en
vista a buscar una mayor armonizacion, simplificaciéon y coordinaciéon que prepare un
conjunto de estandares basicos para la informacion administrativa;

asegurar que tanto el DANE como la COINFO tengan un rol importante para garantizar
la calidad de la informacion utilizada por SINERGIA — en el SIGOB y en las
evaluaciones — y para reducir sus costos;

explorar formas para reducir ain mas el costo de la evaluaciones de impacto que se
llevan a cabo bajo SINERGIA — tal como la expansion de la recoleccion de estadisticas
nacionales y una mayor dependencia en consultores locales de evaluacion;

establecer los vinculos necesarios entre las metas de desarrollo del pais, las politicas, los
programas y proyectos (estructurados adecuadamente); s6lo cuando estos vinculos estén
establecidos puede haber una evaluacion apropiada de las Metas Presidenciales. Dichas
evaluaciones de politica deberian realizarse de forma piloto.
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8. CONCLUSIONES

SINERGIA es un sistema de SyE a nivel de todo el gobierno que funciona bien. El principal
desafio que ahora enfrenta es su total institucionalizaciéon para que contintie progresando y
apoyando una buena gobernabilidad después de un cambio de gobierno. Para que SINERGIA sea
totalmente sostenible en este sentido serd necesario el fortalecimiento tanto del lado de la
demanda como el de la oferta de SyE; ambos estan estrechamente relacionados. El lado de la
oferta puede ser fortalecido mejorando la calidad y la credibilidad de la informacion del
seguimiento, reduciendo costos en la disponibilidad de datos e incrementando el volumen y
amplitud de los tipos de evaluaciones que se llevan a cabo. Se puede fortalecer el lado de la
demanda promoviendo una mayor toma de conciencia y mayor confianza en la informacion del
seguimiento y en los hallazgos de las evaluaciones que produce el sistema — toma de conciencia
entre los ministros, servidores publicos y en la sociedad civil. Para una mayor utilizacién de la
informacion del SyE sera necesario que los ministros claves y sus ministerios — especialmente el
de la Presidencia, el DNP y el de Hacienda — jueguen un rol de liderazgo y hasta enérgico para
defender la utilidad de la informacion del SyE producida por SINERGIA. Este apoyo tendra que
ser mucho mas que so6lo abogar por el sistema y sera necesario que incluya algunos pasos para
garantizar la utilizacion de la informacion del SyE para apoyar la toma de decisiones de la
planificacion nacional y del presupuesto y de la rendicion de cuentas social.

Los Ministros sectoriales y sus ministerios también tienen un rol a jugar en cuanto a garantizar la
utilizacién de la informacion del SyE, en la politica de desarrollo y planificacion del ministerio
sectorial, y en las actividades corrientes de la gestion gubernamental por los ministerios y otras
entidades. Se esperaria que el empleo de la informacion del SyE englobe tanto la informacion
producida por SINERGIA, como la informacion de SyE que sus propios ministerios deben
recolectar.

Tanto por el lado de la demanda como el de la oferta existe una necesidad de mayor claridad y
enfoque de los roles del SyE, responsabilidades y rendicion de cuentas. Se puede argumentar que
el CONPES y el Comité Intersectorial de Evaluacion y Gestion por Resultados deben jugar un rol
importante en la supervision de SINERGIA y en garantizar su total institucionalizacion para asi
lograr un mayor fortalecimiento y una buena gobernabilidad.
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Anexo

Términos de Referencia para un Diagnéstico Exhaustivo de SINERGIA

Introduccion

El Gobierno de Colombia ha venido trabajando desde 1990 para crear un sistema de SyE robusto
y sostenible. El Banco Mundial y otros donantes han proporcionado una serie de formas de apoyo
para este fin, que incluyen préstamos y asistencia técnica.

El objetivo de la actual tarea es preparar un diagnodstico de las fortalezas y desafios que enfrenta
la institucionalizacion del SyE en Colombia. Se dara atencion especial, pero no exclusiva, al
sistema de SyE del gobierno, SINERGIA. El Banco Mundial ha publicado una guia que brinda
una vision general de los conceptos y temas, que ayudara en este diagnostico.

Tareas
Estos términos de referencia especifican las tareas que se deben llevar a cabo en este encargo.

1. Preparar un diagndstico, de aproximadamente 60 a 80 paginas, proporcionando una vision
general del enfoque del SyE del gobierno colombiano, con un énfasis particular en
SINERGIA. Se espera que el documento aborde los siguientes tipos de temas (una lista mas
extensa de estos temas se proporciona en el Adjunto):

. origen del enfoque del gobierno

. marco legal e institucional

. utilizacién del SyE para el control politico y social

. rol del SyE en la elaboracion del presupuesto

. rol del SyE en la preparacion del plan nacional de desarrollo
. utilizacidon del SyE por los ministerios y entidades sectoriales

. SyE v la gestion por resultados

. tipos y calidad de SyE conducidos por SINERGIA

. otros trabajos de SyE bajo el auspicio de SINERGIA
. estrategia de SyE de Colombia en general

. conclusiones y resumen de recomendaciones

2. Se espera que la preparacion del documento de diagndstico comprenda una revision de los
actuales analisis e informes sobre SINERGIA, y sobre las reformas del sector publico.
También serd necesaria una gran familiaridad con los productos de SINERGIA vy el trabajo de
la unidad en el Departamento Nacional de Planeacion (la Direccion de Evaluacion de
Politicas Publicas) que maneja el sistema. El actual jefe de la unidad, Sr. /Sra. XXXXX, sera
el principal punto de enlace para los fines de diagnostico. Se espera que pueda haber
entrevistas con informantes claves del gobierno, del congreso, de la sociedad civil, y de la
comunidad de donantes.

3. Usted completard el documento, que debe ser redactado en inglés, el xxxx. También se le
brindara pasajes aéreos clase ejecutiva para viajar a Colombia, y se le reembolsara los gastos
de hotel y otros gastos relacionados, de acuerdo a las tarifas estandar del Banco Mundial.
Usted recibira un pago de USSyyyy luego de completar satisfactoriamente el documento de
diagnéstico.
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Adjunto

Diagnostico del Sistema de SyE colombiano — Temas en detalle

Origen del enfoque del Gobierno

(Cuales son los origenes del SyE en Colombia? ;Quién lanz6 la iniciativa y por qué? ;Como se
desarrolld SINERGIA en el tiempo, y cudles han sido los principales eventos y circunstancia de
esta evolucion? ;Cuales han sido los propositos establecidos de SINERGIA (es decir, planeacion
sectorial o nacional; toma de decisiones sobre el presupuesto; la gestion de un programa actual o
la gestion basada en resultados, relaciones de rendicion de cuentas entre el DNP y el Ministerio
de Hacienda, la oficina del Presidente, el Congreso, los ministerios sectoriales, la sociedad civil —
control social)?, ademas, jestos propositos han cambiado a través del tiempo? ;Coémo ha sido
declarada la prioridad del SyE, en términos de enlaces directos o indirectos, en el contexto de las
reformas del principal sector publico en Colombia? ;Qué tipos de SyE han sido enfatizados
conforme SINERGIA ha evolucionado a través de las tres etapas en este periodo (es decir, de
1991 a la fecha)?

Marco legal e institucional

(Qué leyes, reglamentacion, etc. gobiernan el sistema de SyE en Colombia (por ejemplo,
requisitos constitucionales, el documento de politica del CONPES, etc.)? ;Quién ha sido el
responsable de monitorear la aplicacion de ellos, y qué tanto han sido aplicados? ;Qué brechas o
superposiciones existen entre ellos? ;Cual es el marco institucional bajo el cual el SyE tiene
lugar? ;Cuales son los roles del DNP, el Comité Intersectorial de Evaluacion y Gestién por
Resultados, el CONPES, los ministerios sectoriales, etc. en relacion a las evaluaciones? ;Cuales
son los otros roles/responsabilidades de las partes claves interesadas en SINERGIA? — el DNP, el
Ministerio de Hacienda, la Oficina del Presidente, los ministerios y entidades sectoriales, la
Contraloria, los niveles menores del Gobierno y el Congreso? ;Qué incentivos existen para que
estas partes interesadas tomen seriamente el SyE? — ;qué tan fuerte es la demanda de la
informacion del SyE?

Utilizacion del SyE para control politico y social

(Qué tan importante ha sido el apoyo del actual Presidente para SINERGIA? ;De qué manera ha
utilizado el Presidente la informacion de SINERGIA? ;Qué tan efectivo ha sido el SyE en
términos de mejorar la calidad de la implementacion de politicas publicas? ;Cuales han sido sus
mayores éxitos/fracasos hasta ahora? ;El Congreso solicita informacion del desempefio del sector
publico? ;Utiliza la informacion de SyE proporcionada por SINERGIA? ;Cuenta con una
estructura de incentivos apropiada? ;Qué informacion esta disponible para el publico y como es
utilizada? ;Qué tan creible es la informacion del SyE de SINERGIA para la sociedad civil?
(Como se puede mejorar la utilizacion de la informacion de SyE a fin de promover una mayor
rendicion de cuentas?

Rol del SyE en la elaboracion del presupuesto

(Cual es el uso real de la informacion de SyE de SINERGIA que utiliza el DNP (la DIFP) y el
Ministerio de Hacienda durante las diversas etapas del proceso de elaboracion de presupuesto? —
es decir, para apoyar el asesoramiento de politicas y la planificacion; en la toma de decisiones
sobre el presupuesto; en la revision del desempefio y el informe del presupuesto. ;Cuales son las
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implicancias de la inversion dividida / presupuesto recurrente, y del alto grado de rigidez
presupuestal de corto plazo, para SINERGIA? ;Qué tan util ha sido la iniciativa del DNP en
cuanto a presentar un documento suplementario para el presupuesto de inversion, dando informes
sobre los productos del presupuesto del gobierno de manera programatica? ;Qué tipo de
presupuesto por resultados podrian ser posibles en Colombia? ;Existe alguna falta de conexion
entre el trabajo de SyE de los ministerios sectoriales y la utilizacion de dicha informacion en el
proceso del presupuesto? ;Qué oportunidades existen para fortalecer el rol del SyE en el
presupuesto?

Rol del SyE en la preparacion del Plan Nacional de Desarrollo

(Cudl es el alcance del uso real de la informacion de SyE de SINERGIA realizado por el DNP y
los ministerios sectoriales en el desarrollo de Plan Nacional de Desarrollo 2006-2010? ;Cual es el
alcance que tiene el Plan para resaltar la informacion de seguimiento y los hallazgos de la
evaluacion?

Utilizacion del SyE por los Ministerios y entidades sectoriales

(Los ministerios sectoriales utilizan la informacion de SyE producida por SINERGIA? Si es asi,
(de qué manera? (por ejemplo, para desarrollo y planificacién de politicas; para asignacion del
presupuesto; para gestion de programas; como requerimientos de rendicion de cuentas dentro del
sector o de manera externa). Si no se utiliza la informaciéon de SyE o se utiliza muy poco, ¢por
qué esto es asi? (Existen islas de buenas practicas de SyE en los ministerios/entidades
sectoriales? Presente en detalle por lo menos dos sistemas exitosos de SyE de
ministerios/agencias (por ejemplo, ICBF, MEN). ;Qué tan persuasivas son estas islas para otros
ministerios? ;En qué medida SINERGIA ha contribuido a su desarrollo?

SyE y el Desempeiio del Gobierno

(El gobierno puede esperar razonable que su sector publico se dirija hacia la utilizacion del SyE?
(Qué cambios en la administracion publica (presupuesto, gestion de recursos humanos, auditoria
y control, etc.) deben ser realizados para que esto suceda? ;Existe un interés genuino y demanda
de hacer la utilizacion de la informacién de SyE intensiva por parte de las partes claves
interesadas?

Tipos y calidad de SyE conducidos por SINERGIA
(i) Tipos de SyE

(Qué tipo de herramientas de SyE son enfatizadas en SINERGIA — indicadores de desempeiio;
revisiones o evaluaciones rapidas; rigurosas y exhaustivas evaluaciones de impacto; otros tipos?
(Cuanto cuesta cada uno de estos tipos de evaluaciones de SyE? Informe sobre el costo total de
cada rigurosa evaluacion de impacto y de todos los otros tipos de evaluaciones conducidas hasta
ahora, ademas, proporcione el costo desagregado en: (1) recoleccion de datos, (2) analisis de
datos, (3) gestion, y (4) difusion. ;Cual ha sido el costo anual de SINERGIA en estos ultimos
afios? ;Cuales son las implicancias de confiar ampliamente en el financiamiento de donantes para
SINERGIA?
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(i1) Indicadores de desempefio y Sistema de informacion

(Existe alguna falta de conexion entre el enfoque del SIGOB sobre las Metas Presidenciales y el
enfoque de los ministerios/agencias sectoriales — las entidades se enfocan mas en lo micro,
asuntos a nivel de proyecto? ;Existen sistemas multiples de indicadores de desempefio a nivel
sectorial o de agencia? ;En qué medida se encuentran armonizados los sistemas de informacion
de los ministerios/entidades y de SINERGIA? ;Pueden ser éstos armonizados (en términos de
definicion de la informacidn, periodicidad, cobertura geografica, etc.) y cudles son las
implicancias para la coordinacion del SyE y los problemas a nivel de instalaciones? ;Como se
definen los requerimientos de informacion? ;En qué se enfocan los indicadores de desempefio del
SIGOB: gasto; procesos administrativos; productos y entrega de servicios, efectos directos,
impactos nacionales? ;Como se recolecta la informacion a nivel de entidades? ;Estan controlados
de manera adecuada por calidad y contenido? ;Se ha realizado alguna auditoria de la informacion
por parte de los ministerios o entidades sectoriales, o por el DNP, o por algn otro organismo?
(,Se han procesado los datos de manera adecuada por SINERGIA, y se han presentado en forma
util? ;Coémo se transfiere la informacion para el DNP? Utilizacion de la informacion — jes
demasiado, muy poco o suficiente? ;Y el tiempo disponible? ;Cémo se puede mejorar el manejo
de la informacion? ;Como se preparan y presentan los informes finales ante el Presidente, el
Congreso, la sociedad civil?

(iii) Evaluaciones de Impacto

(Quién encarga y administra las evaluaciones de impacto? ;Qué partes interesadas estan
involucradas en la decision de los programas que deberian ser evaluados, y qué temas deberian
ser investigados — estan enfocados en programas-problema, programas piloto, programas de alto
gasto o de alta visibilidad, o estan basados en una agenda de investigacion sistematica para
responder preguntas sobre la efectividad del programa? ;Quién conduce las evaluaciones de
impacto, y qué procesos de garantia de calidad se siguen? ;Qué programas del gobierno han sido
sometidos a evaluaciones de impacto? ;Se han identificados algunas deficiencias en las
evaluaciones de impacto realizadas hasta ahora por SINERGIA? ;Estas evaluaciones de impacto
han tenido algiin impacto observable sobre las decisiones de politica o sobre la gestion del
programa? ;Qué sectores son buenos candidatos para tales evaluaciones en el futuro? ;Cuéles son
las fortalezas y debilidades de una oferta local de SyE? ;Cudles son las limitaciones claves de
capacidad y cuales son las prioridades para la construccion de capacidades?

(iv) Otros tipos de evaluaciones

Evaluar la utilidad de las evaluaciones piloto rapidas (basadas en el enfoque de la evaluacion de
los programas de evaluacion gubernamental de Chile) que se llevan a cabo por el Ministerio de
Hacienda y por el DNP. ;Qué tipos de procesos gubernamentales — planificacion nacional, toma
de decisiones sobre el presupuesto, gestion del ministerio/entidad, control social — podrian ser
respaldados por una mayor variedad de tipos de evaluacion llevados a cabo bajo los auspicios de
SINERGIA? ;Qué tipos de problemas o desafios enfrentaria el gobierno si decidiera ampliar la
variedad de tipos de evaluacion que encarga?

Otros trabajos de SyE bajo el auspicio de SINERGIA

Haga una evaluacion rapida de todas las otras actividades de SyE que construyen la capacidad y
que son llevadas a cabo por el DNP/ la DEPP. Incluyendo los pilotos del SIGOB en las
municipios; pilotos en la elaboracion del presupuesto por resultados en municipios; los incentivos
institucionales; etc.
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La estrategia de SyE de Colombia en general

(Qué tan integral y apropiada es la estrategia propuesta por el documento de politica de la
CONPES sobre SyE (CONPES 3294)? ;Cuales son sus fortalezas y debilidades? ;Cuanto falta
para su implementacion? ;Qué temas necesitan ser resueltos para hacerla mas efectiva? ;Hay
suficiente aceptacion por el lado de las partes interesadas? ;Qué oportunidades existen para que
se lleven a cabo otros tipos de evaluaciones y revisiones adicionales de mucho menor costo?
(Cual es el equilibrio apropiado entre las evaluaciones independientes y las auto-evaluaciones, o
se puede obtener beneficios de ambas sin incurrir en perjuicios de cualquiera de ellas? ;Cuales
son las amenazas para la sostenibilidad de SINERGIA?

Conclusiones y resumen de las recomendaciones

(Cuales son las principales fortalezas de SINERGIA vy los desafios que quedan por enfrentar?
(Cuales son los factores de éxito criticos y las opciones claves que enfrenta la institucionalizacion
de SINERGIA y de manera mas amplia el SyE, en el gobierno? ;Cémo se puede garantizar la
sostenibilidad de SINERGIA luego de un eventual cambio de gobierno? Brevemente, ;cuales son
las lecciones claves para otros paises?

35



BIBLIOGRAFIA

Castro, Manuel Fernando (2006) “Colombia’s national system for evaluation of management and
results’ (Sistema Nacional de Evaluacion de Resultados de la Gestion Publica). En Ernesto May y
colaboradores, Towards the Institutionalization of Monitoring and Evaluation Systems in Latin
America and the Caribbean, (Hacia la Institucionalizacion de los Sistemas de Monitoreo y
Evaluacion en América Latina y el Caribe) op. cit., pp 29-35.

CONPES (Consejo Nacional de Politica Economica y Social) (1999) Acuerdos de Eficiencia:
Estrategia de Evaluacion del Plan Nacional de Desarrollo “Cambio para Construir la Paz”.
CONPES 3048.

(2002) Evaluacion de Impacto de Programas Sociales. CONPES 3188.

(2004) Renovacion de la Administracion Publica: Gestion por Resultados y Reforma del
Sistema Nacional de Evaluacion. CONPES 3294,

Curristine, Teresa (2005) “Performance information in the budget process: results of the OECD
2005 questionnaire” (Informacion del desempefio en el proceso de presupuesto: resultados del
cuestionario OCDE 2005). OECD Journal of Budgeting 5 (2), pp 87-131.

Departamento Nacional de Planeacion y Alta Conserjeria Presidencial (2005) Presupuesto de
Inversion por Resultados 2006. Gobierno de Colombia.

Departamento Nacional de Planeacion (2005) Strategic Plan for Strengthening and Consolidating
Information and Performance-based Monitoring and Evaluation 2005-2010 (Plan estratégico
2005-2010 para el fortalecimiento y consolidacion de la informacion y el monitoreo y evaluacion
basado en el desempeiio). Documento preliminar de discusion, Junio.

Gobierno de Colombia (2006) Vision Colombia 2019.

Hentschel, Jesko (2004) Using Rapid City Surveys to Inform Municipal Social Policy — An
Application in Cali, Colombia (Empleando encuestas rapidas en la ciudad para informar sobre la
politica social municipal — Una aplicacion en Cali, Colombia) Documento de trabajo sobre
investigacion de politicas del Banco Mundial No. 3369.

May, Ernesto, David Shand, Keith Mackay, Fernando Rojas y Jaime Saavedra (eds.) (2006)
Towards the Institutionalization of Monitoring and Evaluation Systems in Latin America and the
Caribbean. (Hacia la institucionalizacion de los sistemas de Monitoreo y Evaluacion en América
Latina y el Caribe) Actas del Banco Mundial / Conferencia del Banco Interamericano de
Desarrollo. Washington, D.C.

Ospina Bozzi, Sonia and Doris Ochoa (2003) “El Sistema Nacional de Evaluacion de Resultados
de la Gestion Publica (SINERGIA) de Colombia”. En Nuria Cunill Grau y Sonia Ospina Bozzi
(eds.) Evaluacion de Resultados para una Gestion Publica Moderna y Democrdtica:
Experiencias Latinoamericanas. CLAD, Caracas.

Sanchez, Maria Fernanda (sin fecha) Evaluation of Changes in the Quality of Life in Bogota,
Colombia, From a Civil Society Perspective (Evaluacion de los cambios en la calidad de vida en

36



Bogota, Colombia, desde una perspectiva de la sociedad civil) — Bogota Como Vamos.
Documento inédito.

Banco Mundial (1997) Colombia: Paving the Way for a Results-Oriented Public Sector
(Colombia: preparando el camino para un sector publico orientado a los resultados).

(2004a) Monitoring & Evaluation: Some Tools, Methods and Techniques (Monitoreo y
Evaluacion: algunas herramientas, métodos y técnicas) Departamento de Operaciones de
Evaluacion.

(2004b) Project Appraisal Document on a Technical Assistance Loan to Support the
Second Programmatic Labor Reform and Social Structural Adjustment Loan (Documento de
Evaluacion del proyecto sobre un préstamos de asistencia técnica para apoyar la segunda reforma
de trabajo programatica y un préstamo para el ajuste estructural social) (PLaRSSAL II)

(2004¢) Program Document for a Proposed Second Programmatic Labor Reform and
Social Structural Adjustment Loan (Documento de proyecto para una segunda reforma propuesta
de trabajo programatico y préstamo para el ajuste social estructural) (PLaRSSAL II).

(2005a) Project Appraisal Document on a Proposed Social Safety Net Project Loan.
(Documento de valoracion de la propuesta sobre un préstamo para un proyecto de redes de
seguridad social )

(2005b) Colombia: Informe del Gasto Publico
(2005¢) Chile: Analisis del Programa de Evaluacion del Gasto Publico.

(2005d) Third Programmatic Fiscal and Institutional Structural Adjustment Loan.(Tercer
Préstamo Programdtico de ajuste estructural institucional y fiscal

(2005¢) Influential Evaluations: Detailed Case Studies. (Evaluaciones influeyentes:
Estudio de casos detallados)

(2006a) Conducting Quality Impact Evaluations Under Budget, Time and Data
Constraints. (Conduciendo evaluaciones de impacto de calidad bajo limitaciones de presupuesto,
tiempo y datos) Grupo de Evaluacion Independiente. Reporte No. 37294.

(2006b) Implementation Completion Report on a Loan in the Amount of US$100 Million to
Republic of Colombia for a Community Works and Employment Project (Manos a la Obra;
Proyectos Comunitarios). Preliminar.

Zaltsman, Ariel (2006a) Experience with Institutionalizing Monitoring and Evaluation Systems in
Five Latin American Countries: Argentina, Chile, Colombia, Costa Rica and Uruguay. IEG ECD
documento de trabajo N° 16. (Experiencia con la institucionalizacion de los Sistemas de
Monitoreo y Evaluacién en cinco paises latinoamericanos: Argentina, Chile, Colombia, Costa
Rica y Uruguay. GIE ECD)

(2006b). The M&E Function in Colombia. (La funcion de SyE en Colombia) Documento
inédito.

37



Otros documentos en esta serie

#1:

#2:

#3:

#4:

#5:

#6:

#7:

#8:

#9:

#10:

#11:

#12:

#13:

Keith Mackay. 1998. Lessons from National Experience. (Lecciones de la experiencia
nacional)

Stephen Brushett. 1998. Zimbabwe: Issues and Opportunities. (Zimbabwe: temas y
oportunidades)

Alain Barberie. 1998. Indonesia’s National Evaluation System. (Sistema
Nacional de Evaluacion de Indonesia)

Keith Mackay. 1998. The Development of Australia’s Evaluation System. (El desarrollo
del Sistema de Evaluacion de Indonesia)

R. Pablo Guerrero O. 1999. Comparative Insights from Colombia, China and
Indonesia. (Reflexiones comparativas sobre Colombia, China e Indonesia)

Keith Mackay. 1999. Evaluation Capacity Development: A Diagnostic Guide and
Action Framework.(Desarrollo de la Capacidad de Evaluacion: Un diagnostico guia y un
marco de accion).

Mark Schacter. 2000. Sub-Saharan Africa: Lessons from Experience in Supporting
Sound Governance. (Africa Sub-saharianna: lecciones de la experiencia en el apoyo de
una buena gobernabilidad).

Arild Hauge. 2001. Strengthening Capacity for Monitoring and Evaluation in Uganda:
A Results Based Management Perspective. (Fortaleciendo la capacidad para el
Monitoreo y Evaluacion en Uganda: una perspectiva de gestion basada en resultados).

Marie-Héléne Adrien. 2003. Guide to Conducting Reviews of Organizations Supplying
ME&E Training. (Guia para conducir revisiones (informes) de organizaciones que brindan
capacitacion de MyE).

Arild Hauge. 2003. The Development of Monitoring and Evaluation Capacities to
Improve Government Performance in Uganda. (El desarrollo de las capacidades de
Monitoreo y Evaluacion para mejorar el desempefio del gobierno en Uganda).

Keith Mackay. 2004. Two Generations of Performance Evaluation and Management
System in Australia.(Dos generaciones con sistemas de gestion y evaluacion de
monitoreo en Australia).

Adikeshavalu Ravindra. 2004. An Assessment of the Impact of Bangalore Citizen
Report Cards on the Performance of Public Agencies. (Una evaluacion del impacto de
las tarjetas de evaluacion del ciudadano de Bangalore sobre el desempefio de las
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E. May, D. Shand, K. Mackay, F. Rojas y J. Saavedra (eds.) 2006. Towards the
Institutionalization of Monitoring and Evaluation Systems in Latin America and the
Caribbean: Proceedings of a World Bank / Inter-American Development Bank Conference.
(Hacia la institucionalizacion de los sistemas de Monitoreo y Evaluacion en América Latina y el
caribe: Actas del Banco Mundial / Conferencia del Banco Mundial)

Departamento de Evaluacion de Operaciones (DEO). 2004. Evaluation Capacity Development:
OED Self-Evaluation. (Desarrollo de la Capacidad de Evaluacion: Auto evaluacion DEO)

OED (DEO). 2002. Annual Report on Evaluation Capacity Development. (Informe Annual
sobre el Desarrollo de la Evaluacion de la Capacidad de Evaluacion)

OED (DEO). 2004. Monitoring and Evaluation: Some Tools, Methods and Approaches.
(Monitoreo y Evaluacién: Algunas herramientas, métodos y enfoques). 2%* Edicion.

OED (DEO). 2004. Influential Evaluations: Evaluations that Improved Performance and
Impacts of Development Programs. (Evaluaciones que mejoran el desempefio y los impactos de
los programas de desarrollo).

OED (DEO). 2005. Influential Evaluations: Detailed Case Studies. (Evaluaciones Influenciales:
estudio detallado de casos)

Grupo de Evaluacion Independiente (GEI). 2006. Conducting Quality Impact Evaluations
Under Budget, Time and Data Constraints. (Conduciendo Evaluaciones de Impacto de calidad
bajo limitaciones de presupuesto, tiempo e informacion)

IEG. 2006. Impact Evaluation — The Experience of the Independent Evaluation Group of the
World Bank. (Evaluacion de Impacto — La experiencia del Grupo de Evaluacion Independiente
del Banco Mundial)

Development Bank of Southern Africa, African Development Bank and The World Bank. 2000.
Developing African Capacity for Monitoring and Evaluation. (Banco de Desarrollo del Sur de
Africa, Banco Africano de Desarrollo y el Banco Mundial. 2000. Desarrollando la capacidad
africana para el Monitoreo y Evaluacion)

K. Mackay and S. Gariba (eds.) 2000. The Role of Civil Society in Assessing Public Sector
Performance in Ghana. OED. (El rol de la Sociedad Civil en la evaluacion del desempefio del
Sector Publico, en Ghana”.

Otras publicaciones relevantes pueden ser obtenidas desde el sitio del DCE del GEI:
>http://www.worldbank.org/ieg/ecd/<
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