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1. Resumen ejecutivo

Esta evaluacién descentralizada del programa de pais (D-CPD) ha sido encomendada por la
Oficina de Pais (OP) del Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) de Costa Rica
con el fin de analizar la pertinencia, la coherencia, la eficacia, la eficiencia y la sostenibilidad de |a
labor del PNUD durante la ejecucién de su Documento de Programa de Pais (o CPD por sus siglas
en inglés) 2018-2022. La D-CPE tiene cuatro objetivos: 1) la rendicién de cuentas tanto al PNUD
como a las contrapartes nacionales, 2) identificar los retos, las buenas practicas vy las lecciones
aprendidas en la implementacion del CPD, 3) determinar el aporte en materia de igualdad de
género y 4) recolectar informacién y generar recomendaciones para mejorar la programacion y
el préximo CPD. La Oficina Independiente de Evaluacion del PNUD (IEO) ha apoyado parte de la
financiacion del proceso y en la revision y el control de calidad del informe de evaluacion.

Un equipo de dos personas consultoras ha sido reclutado por la OP con este fin. El alcance de la
EMT es desde el 12 de enero de 2018 hasta el 31 de diciembre de 2020 (fecha de corte para las
informaciones financieras y los indicadores). La audiencia principal es el PNUD de Costa Rica, el
Gobierno de Costa Rica, las contrapartes institucionales y otras partes implicadas como los
donantes o la sociedad civil.

El CPD del PNUD estd compuesto por una cartera de 47 proyectos que suman un presupuesto
total de USS 98 millones. El 95% del presupuesto se atribuye al dmbito de Naturaleza, Climay
Energia (NCE) que se relaciona con medioambiente, contando con 35 intervenciones y proyectos.
El restante 5% se atribuye al ambito de Gobernanza y Desarrollo Humano (GDH), con un total de
doce intervenciones y proyectos. Cabe destacar que el mayor proyecto de la cartera del PNUD
dentro de los USS 98 millones, con un presupuesto de USS 54 millones, relacionado con el pago
por servicio, estd aun en fase de arranque.

La metodologia de la evaluaciéon incluyé un método mixto, pero fue principalmente cualitativa.
La primera fase se centrd en un analisis documental de las informaciones proporcionadas por la
OP vy de la literatura secundaria, que dio lugar al informe inicial de evaluacién, con sus
instrumentos, las preguntas clave y las guias de entrevista. La segunda fase, una vez validado el
informe inicial, fue la recogida de datos a través de entrevistas individuales con personas
informantes clave en profundidad (EIC) o a través de grupos focales (EGF).

Todas las entrevistas se hicieron de manera virtual por las limitaciones del COVID-19 y no hubo
reuniones presenciales ni desplazamientos al terreno. En total la D-CPE mantuvo 31 EIC con las
contrapartes institucionales, 7 con los colegas del Sistema de Naciones Unidas (SNU), 7 con
personas representantes de la sociedad civil, y una con una entidad financiera internacional. Este
numero corresponde a casi el 80% de las personas informantes clave identificadas durante la fase
de planificacién de la evaluacion. Ademds 17 EIC fueron completadas con el personal del PNUD.
Para la preparacion de la sinopsis de género, se llevaron a cabo otras 20 EIC y se realizaron dos
grupos focales (con 3 y 6 personas), ademas de recoger un cuestionario de tres organizaciones
de la sociedad civil. Un total de 104 personas fueron entrevistadas durante el proceso de la D-
CPD, de los cuales 34 hombres y 70 mujeres. Se hizo una presentacién interna de los hallazgos
preliminares, y a raiz del andlisis y de la interpretacidn de los datos se elabord el presente informe
de evaluacion. Las entrevistas incluian una valoracién usando una escala de cinco puntos sobre
la labor del PNUD que se completaba por una justificacion cualitativa de dicha valoracién.



Los principales hallazgos de la evaluacién demuestran que los dos efectos del CPD siguen
pertinentes para las prioridades nacionales, el MANUD, las necesidades de la poblacidén y el plan
estratégico del PNUD (2017-2021), ya que identifican los puntos que se deben de fortalecer y
mejorar para lograr cumplir los objetivos de la agenda 2030 y de los ODS. Sin embargo, algun
producto se ha quedado un poco desfasado después del cambio de gobierno y de la pandemia
del COVID-19 en marzo de 2020, tal y como la gestion basada en resultados del producto 2.4y
gue ello no fue un aspecto cubierto por las actividades del PNUD. También algunas de las
contrapartes del producto 1.2. no figuraban en la lista de entrevistados de la evaluacién (MTSS,
CCSS). Otra cuestion es cémo se han formulado los efectos, que no siguen las directrices en
materia de formulacién de efectos segin el GNUD, y la ausencia de una teoria de cambio en el
CPD que explique como se relacionan los diferentes niveles de resultados para guiar la OP hacia
sus objetivos.

La eficacia del PNUD en la ejecucién de su cartera de proyectos ha sido alta. El PNUD ha sabido
en un contexto complejo llevar a cabo un proceso de fortalecimiento de las contrapartes para el
desarrollo sostenible que se fundamenta en los siguientes factores: 1) La capacidad vy la calidad
del personal del PNUD, 2) la visién integral del PNUD del desarrollo sostenible, permitiendo y
facilitando la articulacion de varios procesos conexos, 3) El conocimiento técnico y la experiencia
de la Agencia a nivel internacional, con un banco de buenas practicas respaldado por sus
principios normativos, 4) la capacidad de transversalizar el enfoque igualdad de género no
solamente en todos los aspectos del trabajo de la OP pero también con las contrapartes
institucionales (con unas quince instituciones publicas que se han sumado al proceso de
certificacidon para obtener el sello de género). La certificacién de la OP con el Sello Oro de Igualdad
de Género fue el reconocimiento de su notable esfuerzo en esta drea. 5) Unos proyectos y
programas que han logrado obtener los resultados anticipados y han contribuido al
fortalecimiento institucional. 6) la capacidad de incidir en las politicas publicas, tanto en relacién
con el plan de descarbonizacidon como en relacidon a otras estrategias para informar e incidir en la
formulacion de politicas publicas. 29 de las 31 contrapartes entrevistadas valoraron su
satisfaccion con el PNUD en una escala de cinco puntos y el PNUD obtuvo un promedio de 4,23
sobre 5, una alta valoracion, con incluso marcas mas altas para proyectos especificos.

La gran diferencia de recursos entre las dos dreas tematicas del PNUD (GHD y NCE) se debe a que
el medioambiente ha sido tradicionalmente un gran receptor de fondos verticales, en cuanto que
el drea de gobernanza quedo muy reducido por falta de recursos en el CPD anterior, y tiene que
encontrar nuevas fuentes de financiacién para incrementar el volumen de recursos disponibles
en un pais de renta media, lo cual limita el acceso a las fuentes de financiacion tradicionales.

La eficiencia del PNUD ha ido en aumento durante los tres primeros afios del CPD, como lo
demuestra la evolucion de su tasa de ejecucion.

Las contrapartes institucionales tienen una vision alta de la eficiencia del PNUD, con un promedio
de 4,35 sobre 5 de 12 EIC. Sin embargo, varias contrapartes indicaron que las personas
consultoras de los proyectos deben ahora asumir una carga de trabajo administrativo que
previamente estaba suministrado por el PNUD. El valor afiadido esencial reside en que los
procesos administrativos del PNUD son mas veloces que los del gobierno, lo cual justifica que el
PNUD tenga el manejo administrativo. Esta percepcion es menos positiva para las contrapartes
del SNU y de la sociedad civil, quienes consideran que los procesos administrativos del PNUD son
mas bien lentos y pesados. La gestion y el valor afiadido del PNUD es considerado bueno, pero
preocupa el pequefio tamafio del equipo y el modo de contratacion del personal, ya que varias
funciones esenciales estan financiadas por proyectos y no estan aun integradas a la estructura de



base de la OP, como es el encargado de M&E, la Especialista de género, y la encargada de
comunicacién. Esto introduce una cierta volatilidad por falta de seguridad en el personal y puede
crear brechas en funciones importantes de gerencia.

La coherencia del CPD es en cierto modo implicita, pues el CPD esta alineado con el MANUD en
cuanto a los efectos esperados, aunque con la separacion de la funcion de OCR de la del RR del
PNUD una mayor coordinacién es necesaria. El CPD es coherente con el MANUD pero podia mejor
reflejar y hacer visible el drea de medioambiente que lidera el PNUD en el MANUD ya que su
alcance no es tan aparente como lo es en el CPD con la cartera NCE.

La sostenibilidad del CPD es un punto dificil de evaluar, ya que las restricciones presupuestarias y
la bajada de las recetas fiscales disminuyen la capacidad del gobierno de replicar o escalar las
intervenciones. Un punto positivo es que la mayoria de los proyectos que trabajan a nivel de
campo tienen un componente de generacién de ingresos o de recursos que pueden incidir en la
sostenibilidad de los beneficios, aunque aun sea temprano para poder afirmarlo. Algunos
instrumentos desarrollados con el apoyo del PNUD tienen su sostenibilidad garantizada, pero
otros no. Esto varia segln las intervenciones. También hay que tener en cuenta que varias
intervenciones estan en fase de arranque y es prematuro hablar de sostenibilidad en este
momento.

Conclusiones

La OP del PNUD ha contribuido de manera certera a los efectos de su CPD durante estos cuatro
afios de ejecucion. El nivel de satisfaccion de las personas informantes clave es alto en un
contexto complejo. Las valoraciones de las contrapartes institucionales reconocen el valor
afiadido y la ventaja comparativa que ofrece el PNUD, como se presentd bajo el criterio de
eficacia.

Los proyectos completados son manejados de manera eficaz y logran sus objetivos. La eficiencia
del PNUD se ha visto reconocida por las contrapartes institucionales, a pesar de las dificultades
de una transicion interna de la gestion de las operaciones que ha necesitado un tiempo para
adaptarse a las nuevas disposiciones administrativas, lo cual se refleja en la evolucion anual de
las tasas de ejecucidn. La transversalizacion de la igualdad de género dentro del PNUD, de sus
actividades y en las instituciones es un modelo exitoso que ha contribuido a que la OP no trabaje
en silos compartimentados, y a la vez ha impactado de manera importante en las contrapartes
nacionales, cuyo entendimiento sobre la igualdad de género se ha visto modificado y reforzado.
El factor clave de los buenos resultados se debe a la calidad y la competencia del personal del
PNUD.

A pesar de las limitaciones ligadas a la manera de desarrollar un CPD, y de un disefio que no se
alinea a las directrices de GBR, de la ausencia de una teoria de cambio, la OP ha logrado tener un
buen nivel de resultados en este CPD. Los proyectos aun en curso tienen una fuerte probabilidad
de éxito. Un aumento importante de los recursos se ha producido y actualmente el mayor
proyecto del PNUD en el pais estd en sus comienzos, con un importante potencial de contribuir a
la proteccion social de los grupos vulnerables.

La capacidad de contribuir a los diferentes aspectos de su mandato, la ejecucion de proyectos, el
fortalecimiento institucional, la generacion de datos fehacientes, la influencia sobre la
formulacion de politicas publicas, son aspectos que deben ser consolidados en el futuro CPD.
Quedan retos en cuanto al aumento de la cobertura de las poblaciones vulnerables y disminuir
aun mas los grupos excluidos, con una mayor dedicaciéon de recursos a favor de los grupos



indigenas, afrodescendientes, de las personas con discapacidad, y las mujeres en general.
También serd esencial que el PNUD asegure la capacidad, en las distintas intervenciones que
contemplan la generacién de recursos dentro de sus actividades, de fomentar fuentes de ingresos
o de recursos sostenibles. En consonancia con el principio normativo de No dejar a nadie atrds,
el PNUD debe consolidar y acompafiar los logros en materia de género, asi como utilizar un
modelo semejante para poder transversalizar la gobernanza y la defensa de los DDH en todas sus
intervenciones. Esto conlleva una programacion mas integral e integrada de la OP y de su cartera
de proyectos, y permitird un mejor posicionamiento estratégico del PNUD en el pais de cara al
proximo CPD.

Las principales recomendaciones se dividen en recomendaciones operativas y recomendaciones
estratégicas:

1.1.  Anivel operativo

1. La OP deberia de conformar un equipo gerencial ampliado y duradero incluyendo a las
funciones esenciales cémo el de la especialista en género, M&E, y comunicacién como parte
del personal de plantilla.

2. El puesto vacante de ARR/DRR debe ser rapidamente colmado.

3. La OP deberia de volver por lo menos a un 50% de trabajo presencial, el trabajo virtual no
sustituye los aportes del trabajo presencial y tiene un desgaste relacional.

4. Un mayor acercamiento y coordinacién con la OCR y estudiar la posibilidad de desarrollar
mas programas conjunto bajo el concepto de programas integrados.

5. Unarevision de las necesidades en recursos humanos en operaciones también seria deseable
para adecuar el aumento en el volumen de trabajo a las capacidades existentes.

6. Promover una formacion en GBR para la gerencia y las personas coordinadoras de proyectos
incluyendo la identificacion de indicadores y la elaboracion de una teoria de cambio.

7. Mejorar la capacidad del sistema de M&E para que sirva al conjunto de la OP y para obtener
informaciones que permitan la toma de decisiones estratégicas.

8. Buscar mayores posibilidades de incidir directamente en el trabajo de campo con
comunidades indigenas, afrodescendientes, y personas con discapacidad, siempre dentro de
un enfoque género-responsivo.

9. Dedicar mas tiempo y oportunidades en la planificacion de la estrategia de la OP para el
proximo CPD.

1.2. Anivel estratégico

1. Elaborar con la OCR una estrategia conjunta sobre los temas sensibles pero necesarios
(proteccion social, DDHH, inclusién, no dejar a nadie atrds, poblaciones indigenas,
afrodescendientes, personas con discapacidades, migrantes, etc.).

2. Elaborar un plan de accién que defina como el PNUD ejerce su rol de “integrador de los ODS”.

3. Usar el modelo de transversalizacion aplicado exitosamente en el dmbito de género para la
gobernanzay los derechos humanos, para que sean los dos ejes transversales adicionales del
proximo CPD.

4. Proponer que el préximo CPD incluya un nivel de resultado adicional, los efectos intermedios,
gue representan los cambios anticipados a nivel de pais dentro del periodo del CPD (entre los
cuales género, gobernanza, DDHH).



5. Acercarse ala Asamblea Legislativa para incidir mas claramente a través de las capacitaciones
a los diputados en la formulacién y aprobacion de las leyes y las politicas publicas, con el fin
de asegurar un mejor alineamiento a las normas y a los convenios internacionales.



2. Objeto de la evaluacion

2.1. Efectos del CPD, marco de resultados, y composicion de la cartera de
intervenciones

El CPD de Costa Rica para el periodo 2018-2022 describe al PNUD como un asociado estratégico
del Gobierno de Costa Rica en la promocion de la Agenda 2030 y los ODS centrados en el
desarrollo humano y el medio ambiente, que responde a los desafios establecidos en el Plan
Nacional de Desarrollo (PND) y de conformidad con el Marco de Asistencia de Naciones Unidas
para el Desarrollo (MANUD) vigente en el pais que fue formulado conjuntamente entre el Sistema
de Naciones Unidas (SNU), el gobierno y sociedad civil.

El CPD identifica cuatro prioridades estratégicas:

Gobernanza

Desarrollo Sostenible
Fortalecimiento institucional
Gestidén del conocimiento

HwnN e

Estas estdn estructuradas en torno a dos efectos, cada uno teniendo una serie de productos
(outputs) que contribuyen al mismo:

Efecto 1: Generacidn de datos, conocimiento y fortalecimiento de capacidades para el Desarrollo
Humano

Este efecto se relaciona con los tres productos siguientes:

1.1 Sistemas desarrollados que proporcionen informacion precisa y oportuna para contribuir a
acelerar el logro de los ODS en los ambitos social y ambiental.

1.2 EI'IMAS, la CCSS, el MTSS, el MIDEPLAN, el INAMU y el MH han fortalecido sus capacidades
de formular recomendaciones con base empirica para la adopcion de decisiones en el ambito
de la reduccién de la pobreza y la desigualdad, reduciendo la brecha entre los géneros y
respetando los derechos de los grupos excluidos.

1.3 Institucionalidad publica cuenta con mecanismos inclusivos para la toma de decisiones que
consideran a las poblaciones vulnerables, como las poblaciones indigenas, las personas con
discapacidad, migrantes y refugiados.

Efecto 2: Capacidades para el Desarrollo Inclusivo y Sostenible e Inclusivo con enfoque en la
Sostenibilidad Ambiental

Este efecto se relaciona con los cinco productos siguientes:

2.1 EI MAG, el MINAE, el MSy el MTSS han establecido plataformas de didlogo multi-actor con el
fin de reducir las externalidades negativas socioambientales generadas en la produccién de
alimentos basicos para el consumo humano.

2.2 El Ministerio de Ambiente y Energia, el Ministerio de Salud y los gobiernos locales han
mejorado sus capacidades para la supervision en la entrada, sustitucién, uso y eliminacion
definitiva de sustancias quimicas peligrosas.

2.3 Se promueven iniciativas de cooperacion Sur-Sur para compartir los conocimientos de las
acciones ambientales innovadoras de Costa Rica.

10



2.4 La administracion publica costarricense ha mejorado su capacidad para implementar la
presupuestacién, planificacién y gestiéon basada en resultados con enfoque de derechos
humanos e igualdad de género.

2.5 Las ASADAS han mejorado el suministro sostenible y resiliente de agua potable en las
comunidades rurales excluidas.

El CPD contiene un marco de resultados (MR) que intenta alinear los resultados del PNUD con los
del MANUD vy define indicadores cuantitativos y cualitativos para cada efecto y cada producto.
Sin embargo, no todos los indicadores que fueron identificados se pudieron aplicar y algunos han
tenido que ser modificados comparado con el marco de resultados inicial. El MR del CPD esta
originalmente compuesto por los 16 siguientes indicadores:

Lista de los indicadores mencionados en el MR del CPD del PNUD 2018-2022

Producto 1.1. — dos indicadores 1.1.1. y 1.1.2 (ambos usando escalasde 1 a4) meta3y 4
Producto 1.2 —tres indicadores 1.2.1, 1.2.2, 1.2.3 (todos numéricos) meta 3, 3, y 50

Producto 1.3. — dos indicadores — 1.3.1. y 1.3.2 (todos numéricos) meta 5y 5

Producto 1.4 — dos indicadores — 1.4.1. y 1.4.2 (todos numéricos) — nota el CPD del PNUD no tiene
producto 1.4, se trata del resultado MANUD 1.1.3 —meta 3y 5

Producto 2.1 —unindicador — 2.1.1. (Escala de 1 a 4) meta 4

Producto 2.2. —dos indicadores —2.2.1y 2.2.2 (% y numérico) meta 100% y 15

Producto 2.3. —dos indicadores —2.3.1y 2.3.2 (numérico y %) meta 3y 30%

Producto 2.4. — un indicador — 2.4.1 (numérico) meta 3

Producto 2.5 — un indicador — 2.5.1 (numérico) meta 200

El CPD no contiene una teoria de cambio que permita visualizar cémo las acciones del PNUD
llevan a los cambios que se quieren lograr en el pais en cuanto a los efectos del CPD. Existe un
diagrama de teoria de cambio pero fuera del documento del programa de pais. Los futuros CPD
deben de tener una teoria de cambio tanto a nivel de diagrama como a nivel narrativo para
entender mejor como el PNUD, basandose en su punto de partida, consigue contribuir a los
efectos que deben de conseguirse durante los cinco afios de la implementacion del CPD. La
informacidn proporcionada por la OP no cumple integramente con los requisitos de una teoria
de cambio, cuyo propdsito es dejar claro cdmo se gestiona el cambio esperado, haciendo hincapié
en las diferentes fases, pasos y procesos para poder conseguir el objetivo. Se requiere un mejor
manejo en la identificacion de los indicadores y en el desarrollo de una teoria de cambio que
permita visualizar el mapa de los procesos en curso para lograr los efectos del CPD.
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Grdfico 1: TdC de la OP del PNUD para el CPD 2018-2022
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La ejecucion del CPD se basa en una amplia cartera de 47 proyectos, cuyo contenido se detalla a
continuacion:

Tabla 1 Lista de los proyectos que componen el CPD del PNUD 2018-2022: fuente OP PNUD, Costa Rica

Gobernabilidad democrdtica y Desarrollo humano

Informe Nacional de Desarrollo Humano $1,982,566.00
Fortalecimiento condiciones laborales igualdad de género — INAMU $373,600.00
Mejora Registros Administrativos MCJ $260,400.00
Insercion Laboral de personas con discapacidad Il Fase $200,000.00
Mejora Registros Administrativos MCJ Fase I $122,291.00
Municipalidad de Escazu $195,784.35
Registros administrativos MCJ fase IlI $109,163.00
Fortalecimiento de Participacién Politica de las Mujeres $300,000.00
SDG Fund: Social Protection Wi $856,000.00
Sistema de Registros Administrativos de Gestién Cultural fase IV $264,000.00
Rapid Response Facility $267,500.00
Fortalecimiento de la Gobernabilidad Democratica $250,000.00
Subtotal 55,181,304.35
Naturaleza, clima y energia
Eliminacion consumo gases Hidroclorofluorocarbonos $1,153,523.00
Manejo integral de PCBs - Full Size $1,930,000.00
Capacity building for mainstreaming MEA $980,000.00
Wetlands - Conservation, sustainable use of biodiversity $3,705,873.00
Promoting the application of the Nagoya Protocol $979,566.00
Global Sustainable Supply Chains $475,261.00
Fortalecimiento de capacidades ASADAS $5,000,000.00
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Proyecto Monto

PPD 6ta Fase Operativa $2,270,440.24
Biofin $104,000.00
Gestion de paisajes productivos $6,849,315.00
Cuarta Comunicacion + 2do BUR $852,000.00
Reemplazo HCFC-22 en Premezclas Industriales $535,325.00
COGO Xl $184,267.93
Il Fase Asistencia Técnica a Direccion de Aguas $2,204,855.00
Implementacion Recomendaciones SETENA $1,136,198.13
Eliminacion consumo plasticos un solo uso $499,905.00
Fomento de Capacidades Des LECB I $1,515,602.87
Sixth national Report to the CBD (6NR-LAC) $100,000.00
TRAC IIl - Apoyo Recuperacién tormenta Nate $90,000.00
Biofin Il $2,322,000.00
EE linked to HFC Phase-down $27,000.00
Enmienda de Kigali $254,026.00
COGO Xl $195,000.61
PPG Transitioning to a Green Economy $150,000.00
PPG 7th Operational Phase SGP $66,000.00
Eliminacion sostenible y respetuosa con el clima de las sustancias que agotan el ozono $326,513.00
PPG IWRM Sixaola $150,000.00
Modelo de economia circular — INCOP $173,195.69
PPD 7ma fase operative $2,081,945.00
National District Cooling $509,140.00
Fortalec Institucional 13 $179,857.00
Investment facility S$174,278.26
GCF-Emission reductions Results Based Payments $54,119,143.00
Rapid Financing Facility (green economy) $350,000.00
Eliminacion HCFC Etapa Il $1,176,119.00
Subtotal $92,820,349.73
Total Cartera PNUD $98,001,654.08

En total el volumen de recursos es de USS 98 millones, repartidas entre dos “dreas”
programaticas: Naturaleza, Clima y Energia con 35 intervenciones (USS 93 millones o0 95% de los
recursos) y Gobernanza y Desarrollo Humano con 12 intervenciones (USS 5 millones o 5% de los
recursos).

2.2. Contexto de pais

Costa Rica es un pais reconocido por su compromiso con los derechos humanos, por su sélida
democracia, estabilidad institucional y su vocacién por lograr el desarrollo sostenible e
incluyente. La prioridad de inversién en capital humano, la apuesta por una economia
descarbonizada cada vez mas diversa y con procesos productivos de mayor valor agregado, asi
como su claro compromiso con el fortalecimiento de instituciones democraticas y el respeto a los
derechos humanos y el ambiente, permitié al pais dar un salto cualitativo hasta convertirse en
referente latinoamericano en desarrollo humano.

Hoy, el pais afrenta la mayor crisis desde los afios 80, con una situacion muy cambiante e incierta
que compromete de forma notoria los esfuerzos por avanzar hacia un desarrollo humano

13



sostenible e inclusivo. El pais se enfrenta a la pandemia del COVID-19 en un contexto econdmico
fragil caracterizado por una desaceleracion en el crecimiento de la economia en los Ultimos afios.

El ritmo de crecimiento de la economia costarricense ha venido desacelerandose desde inicios
de los 90s. El promedio anual de crecimiento del PIB pasd de 5.3% entre 1992-1999 a 4.2% entre
2000y 2009 y a 3.6% entre 2010 y 2019. El Banco Central prevé que la economia costarricense
creceria un 2,6% en 2021y 3,6% un afio después. Dichas proyecciones consideran que como se
ha visto ya en varios paises las restricciones a la movilidad de personas y bienes y la reapertura
de establecimientos iran reduciéndose al tiempo que incrementan los esfuerzos por la
vacunacién. lLas proyecciones de crecimiento y de estabilidad macroeconémica también
incorporan el ajuste fiscal propuesto por el Gobierno de Costa Rica como parte del acuerdo
alcanzado a nivel de personal técnico con el Fondo Monetario Internacional (FMI), en enero de
2021.Se prevé también que la inflacion se mantendra por debajo del limite inferior (2%) del rango
de tolerancia del Banco Central. La pandemia llegd en un momento en que las fortalezas
historicas del pais en cuanto a desarrollo humano son fragiles y vulnerables, dejando al Estado
con una limitada capacidad de maniobra.

El Ultimo informe del Estado de la Nacidon (2020), sefiald que el futuro de Costa Rica es cada vez
mas critico, enfrentandose a la urgencia de ajustes que eviten una profundizacion en la crisis fiscal
o que agraven el shock productivo y social, considerando la forma mas adecuada de distribuir los
sacrificios para la poblacion y la politica publica, sin comprometer de manera irreversible el
desarrollo humano. El modo de afrontar la crisis estd generando fuertes tensiones e
incertidumbres sociales y politicas, que, sumadas a tensiones crecientes en torno a temas criticos
como los derechos humanos, la xenofobia y la igualdad de género, han llevado a una marcada
polarizacién que complejizan la situacion social y politica del pais.

La desigualdad ya existente, en pocos meses se vio exacerbada por la pandemia, con un aumento
de la pobreza por ingresos de 5,2 puntos porcentuales llegando a 26,2%, el valor mas alto desde
1992. El empleo y subempleo, que ya estaban en niveles histéricamente altos, se duplicaron,
generando una fuerte caida en el ingreso promedio de los hogares, con una disminucién de 13,7%
en la zona urbana y 5,7% en la rural. Pese a que el coeficiente de Gini no sufrié diferencias
significativas respecto al 2019 (0,519), Costa Rica permanece como uno de los 10 paises de
Latinoamérica mas desiguales. El impacto de la pandemia también se ve reflejado en el aumento
de situaciones de violencia contra las mujeres y otras poblaciones en situacion de vulnerabilidad
debido a las medidas de distanciamiento social que no facilitaron la convivencia saludable.
Ademas, las proyecciones revelan un aumento del 9,1% en la tasa de pobreza entre las mujeres
a nivel mundial, segun el mas reciente estudio de PNUD, OIT y ONU MUJERES (2020).

La COVID-19 impactd en un aumento desproporcionado en la tasa de desempleo (19,1% para el
primer trimestre 2021, con un aumento de 6,8 p.p. respecto al mismo trimestre del afio anterior)
y subempleo (19%, 8,2 puntos porcentuales mas que 2020), que afectd mas profundamente a las
mujeres (50% tasa de participacion laboral femenina vs. 72% participacion masculina, 24,6% tasa
de desempleo femenino vs. 15,2% tasa de desempleo masculino y 21,6% tasa de subempleo en
mujeres vs. 17,5% en hombres), quienes a su vez representan la mayor cantidad de jefaturas de
hogares en situacion de pobreza (45,5%). Los sectores mas afectados fueron turismo, transporte,
construccién y comercio.

En 2020, el perfil de los hogares en pobreza evidencid las profundas desigualdades existentes en
el pais, que se muestran con mayor impacto a nivel territorial, dejando claro que existen varias
Costa Rica marcadas por las asimetrias en los promedios nacionales y las realidades que enfrentan
las poblaciones a nivel local. La precaria situacién de ingresos de muchos hogares, unido al
crecimiento del desempleo y un pesimismo sobre el futuro econdmico y politico del pais, hace
que la poblacidon exprese una profunda desconfianza en el futuro, en la economia, en la
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institucionalidad, partidos politicos y otros mecanismos democraticos que en el pasado habian
sido el sostén de los logros y la confianza social del pais.

Como consecuencia principalmente de la pandemia, Costa Rica tuvo una contraccion econdmica
de 4,5%, comparada con la estimacién previa a la pandemia de crecimiento de 2,5% (7 puntos
porcentuales menos). Para el 2021 el Banco Central prevé un crecimiento de 2,3% vy la CEPAL hizo
una proyeccién del 3%. La recuperacién econdémica estd sujeta al manejo de las medidas que han
sido tomadas para mitigar el acelerado contagio del COVID-19. En los primeros meses, la gestién
del gobierno ante el virus fue percibida por la poblacion como oportuna vy reflejo la importancia
de la institucionalidad publica, en consecuencia, se identificd un aumento en la confianza de la
poblacion hacia la democracia, sin embargo, conforme avanzo la pandemia el descontento social
y la polarizacién entre sectores fue cada vez mas evidente.

Por otro lado, el Indice de Desarrollo Humano ajustado por presiones planetarias (IDH-P) muestra
como Costa Rica pasa del lugar 62 al 25 en el mundo, ademas, es percibida a nivel internacional
como lider en la proteccién del meradio ambiente.

Desde finales de los afios 90 el pafs ha implementado una estrategia de Pagos por Servicios
Ambientales (PSA) financiado por medio de los impuestos a los combustibles fésiles, que
compensa monetariamente la conservacién del bosque en tierras privadas. Ademads, el sistema
de Areas Silvestres Protegidas se ha convertido en un mecanismo de conservacién, y de
generacion de recursos a partir de servicios turisticos (y servicios asociados) a nivel nacional. La
estrategia de conservacion y de aprovechamiento de la proteccion de los recursos naturales para
generar ingresos ha sido un modelo reconocido a nivel nacional. Costa Rica ha fijado metas
importantes en sectores como el de transporte y otros como café y ganaderia para avanzar en la
reduccion de emisiones de Gases de Efecto Invernadero (GEl), y es parte de los paises que
reportan datos en relaciéon a procesos de mitigacion y adaptacién (Contribuciones
Nacionalmente Determinadas). Ademas se empieza a apuntar cada vez mas hacia una economia
verde y existen iniciativas alrededor de las dinamicas regenerativas.

Alrededor de un 53% del territorio nacional se encuentra bajo cobertura forestal, avance, que
entre otros motivos (como los esquemas de PSA, dreas de conservacion, iniciativas sostenibles y
estrategias de des carbonizacion, entre otros) hizo que el pais fuera galardonado recientemente
(Octubre 2021) con el Premio Earthshot en la categoria Proteger y Restaurar la Naturaleza,
otorgado por la Royal Foundation (Reino Unido) para incentivar el cambio y ayudar a reparar el
planeta durante los préximos diez afios. Cabe mencionar que fue el mismo PNUD quien postuld
a Costa Rica para el premio en la categoria de proteger y restaurar la naturaleza, y que junto con
instancias a nivel nacional (como el MINAE, el SINAC y otras dependencias del sector ambiental e
incluso agropecuario como FONAFIFO, MAG y CORFOGA, entre otros) ha coordinado acciones
importantes para la conservacion de los recursos naturales y el uso sostenible de los mismos
asociado a una generacion de ingresos a nivel territorial.

Dentro del sector ambiente, el pais enfrenta retos como la deforestacion persistente en algunas
zonas, para dar paso a procesos de agricultura extensiva, o desarrollos urbanos poco planificados,
sin embargo, los avances en cuanto a politica publica e iniciativas privadas para propiciar un uso
basado en la proteccion de los recursos naturales es significativo. Sigue siendo necesario
promover una economia verde, con acceso a recursos financieros todavia mas accesibles al sector
productivo y empresarial (incluidas las microempresas o pequefias iniciativas rurales) e incentivos
para el uso de tecnologias mas limpias, por nombrar solo algunos ejemplos.

Ciertamente, y como fue sefialado, el pais tiene por delante retos formidables para disminuir la
pobreza, mejorar la educacidon, generar mas empleos y producir mas prosperidad, pero este
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resultado muestra también que ha asumido el camino correcto del desarrollo verde, a pesar de
los retos a los que aun se enfrenta, y las soluciones a sus problemas deben encontrarse en esa
direccién y no en otra. El compromiso para convertirse en una economia descarbonizada para
2050 se mantiene firme, sin embargo, existen muchos desafios sobre la capacidad del pais para
financiar esta agenda, asimismo, la posibilidad de que un nuevo gobierno decida reducir algunos
de estos compromisos, esta latente.

3. Propodsito de la evaluacion, objetivos y alcance

Esta evaluacion se llevé cabo para cumplir con cuatro propdsitos: 1) permitir que las contrapartes
nacionales y el PNUD cumplan con sus objetivos de rendicién de cuentas; 2) identificar y analizar
retos, buenas practicas y lecciones aprendidas en la implementacién del CPD vigente del PNUD
en Costa Rica, incluida una valoracién cualitativa y cuantitativa de la programacién y movilizacion
de recursos financieros para la cooperacion al desarrollo; 3) Determinar el aporte que en materia
de igualdad de género ha tenido la implementacién del CPD en Costa Rica a nivel individual
(empoderamiento y autonomia), a nivel comunitario y a nivel institucional / social (generacién de
capacidades, leyes, politicas, protocolos, etc.); y 4) Recolectar informacién y generar
recomendaciones para mejorar la programacion y el disefio del nuevo CPD. Esta evaluacion se
centré en la determinaciéon de la pertinencia, la coherencia, la eficacia, la eficiencia y la
sostenibilidad de la labor del PNUD a fin de realizar ajustes y mejorar sus contribuciones al
desarrollo del pais.

El alcance de esta evaluacion es el periodo entre el 12 de enero de 2018 y el 31 de diciembre de
2020 (fecha de corte para los datos cuantitativos y los indicadores de resultado). La unidad de
analisis es el CPD y sus dos efectos, que contiene una cartera de 47 intervenciones detalladas en
la tabla 1 de la seccién 2.1. La audiencia principal es el PNUD en Costa Rica, y el Gobierno de Costa
Rica, asi como los otros donantes y socios que estuvieron apoyando e involucrados en la
implementacion del CPD. De acuerdo con la politica de evaluacién del PNUD, esta evaluacion
estard disponible en la base de datos de las evaluaciones encomendadas por el PNUD y dard lugar
a una respuesta gerencial. Todas las evaluaciones encomendadas por el PNUD estan disponibles
en la web: https://erc.undp.org/

4. Enfoque y metodologia

4.1. Enfoque de la evaluacion

Esta evaluacidn se realiza conforme a las directrices de la Oficina Independiente de Evaluacidon
(OIE) del PNUD de enero 2019, las directrices sobre las evaluaciones de efectos del PNUD?, el
manual PME del PNUD?, el manual del GNUD sobre Gestion Basada en Resultados (GBR)?, las

1 UNDP, Outcome-level evaluation, a companion guide to the Handbook on Planning, Monitoring and evaluation for
development results for programme units and evaluators, December 2011

2 UNDP, Handbook on Planning, Monitoring and Evaluating for Development Results, 2009

3 UNDG, Results-Based Management Handbook, Harmonizing RBM concepts and approaches for improved
development results at country level, October 2011
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recomendaciones del GNUD para la preparacién de una teoria de cambio, y segln las
disposiciones de la politica de evaluacion del PNUD. Esta D-CPE cumple con las disposiciones del
GNUE sobre las directrices en cuanto a la ética de la evaluacion (2008). Del mismo modo, el
enfoque de esta D-CPE se plasma en lo descrito por M. Q. Patton en su libro “Utilization-focused
Evaluation* que sigue siendo una referencia para los evaluadores hoy en dia y asegura la mayor
utilidad posible de los informes de evaluacién.

Los cinco criterios para la D-CPE que se mencionan en los Términos de Referencia (TdR) son los
siguientes: 1) pertinencia 2) coherencia 3) eficacia, 4) eficiencia, 5) sostenibilidad.

Cada criterio ha sido detallado y revisado por el CAD-OCDE recientemente tanto en su definicién
como en su alcance.® El andlisis de la incorporacion de la igualdad de género de manera
transversal en todas las actuaciones del PNUD y en sus intervenciones ha sido una linea de
investigacion especifica que fue empleada para completar el analisis en base a los criterios de
evaluacién ante mencionados. A peticion del PNUD, un producto especifico de sinopsis sobre la
contribucién del PNUD en materia de género que acompafia el informe de evaluacidn, cuya
elaboracién corre a cargo de la experta nacional.

Una EMT del CPD es principalmente una evaluacién que busca identificar los logros obtenidos a
nivel de los efectos y entender si el posicionamiento del PNUD esta siendo el mas estratégico en
el contexto operativo del pais. Por ello, el equipo de la D-CPE parte del andlisis de los efectos
generados dentro del marco del CPD para identificar la causalidad con los esfuerzos del PNUD,
empezando el analisis a partir de los efectos que las contrapartes hayan indicado durante las
entrevistas. Esto es diferente a una evaluacién de proyecto, que busca la relacion de causalidad
secuencialmente entre actividades, productos y sus efectos potenciales. En esta evaluacion, el
enfoque ha sido sobre los efectos generados, sean positivos o negativos, intentado entender la
relacion con los productos del PNUD usando un andlisis de contribucién. De esta manera, la D-
CPE parte de los efectos e intenta recrear los factores que han contribuido a los efectos
obtenidos.

El equipo evaluador estd compuesto por Christian Bugnion de Moreta, jefe de equipo y experto
en evaluaciones con 115 evaluaciones realizadas, y Ariana Araujo Resenterra, experta nacional,
con amplia experiencia en evaluaciones, incluyendo para la OP del PNUD.

4.2. Instrumentos y metodologia

La evaluacion aplicé un enfoque mixto de métodos multiples, pero ha sido principalmente
cualitativa basada en los datos recogidos con los informantes clave (analisis de las percepciones
de las contrapartes). La D-CPE se desarrolld en tres fases:

4 “Utilization-focused Evaluation”, Michael Quinn Patton, 3rd Edition, Sage publications, 1998 ver también el enlace
https://www.betterevaluation.org/en/plan/approach/utilization_focused_evaluation
5 https://www.oecd.org/development/evaluation/Criterios-evaluacion-ES.pdf
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1) Anadlisis documental y fase de planificacién

Esta fase se llevd a cabo en base a la documentacién compartida por la OP y que figura en el
anexo bibliografico, y después de una entrevista inicial con el equipo gerencial de la evaluacion.
El resultado de esta fase fue el informe inicial, que detalla el enfoque, los instrumentos, el marco
temporal y las cuestiones claves de la D-CPD, asi como la comprension del equipo evaluador sobre
el trabajo esperado. El informe inicial, validado el 22 de octubre 2021, se convirtié en la referencia
principal que guio los pasos de la D-CPD.

2) Recopilacion de datos con informantes clave y grupos focales

El método principal de recogida de informacion en el pais se hizo a través de Entrevistas con
Personas Informantes Clave (EIC), asi como Entrevistas de Grupos Focales (EGF) para los grupos
de género. De acuerdo con el grupo de gestion de la evaluacion de la OP, se prepard y se revisé
una lista de 59 personas informantes clave que representan un muestreo representativo de las
contrapartes del PNUD a nivel de los ministerios e instituciones de Costa Rica, del personal del
SNU en Costa Rica, asi como de la sociedad civil.

De los 59 EIC identificados, en dos casos el correo electrénico facilitado para solicitar la entrevista
fue devuelto, cinco destinatarios nunca contestaron a los tres correos enviados después que el
RR del PNUD haya avisado a cada persona destinataria de la evaluacion que se estaba llevando a
cabo, y cuatro EIC no atendieron la cita virtual que estaba confirmada con el equipo de
evaluacién. A través de las personas a cargo de la evaluacion del MANUD, el equipo de evaluacién
pudo participar a una entrevista con la Vicepresidenta de Costa Rica, y formular preguntas
especificas sobre el PNUD. Por lo tanto, el universo total de EIC era de 60 personas, de las cuales
cinco no contestaron, cuatro no acudieron a la entrevista programada, y dos no pudieron
contestar por tener el equipo de evaluacién una direccion de correo incorrecta. El equipo
evaluador logré mantener 45 EIC, y una de manera indirecta a través del equipo de evaluacion
del MANUD, lo cual suma un total de 46 entrevistas.

Comparado con un maximo posible de 58 EIC, la tasa de repuesta es de casi un 80%. Este
porcentaje se considera suficientemente representativo ya que algunas contrapartes que
participaban en la COP26 no tuvieron el tiempo necesario para participar también en las
entrevistas de la D-CPE del PNUD.

Junto con la linea de investigacion principal de la evaluacion y con el objetivo de la preparacién
de la sinopsis sobre el trabajo realizado en materia de género, la experta nacional tuvo 19 EIC
adicionales con las contrapartes institucionales, una EIC con un actor de la sociedad civil, un EGF
con tres participantes de la sociedad civil y un EGF con seis personas del Grupo Interagencial de
Género (GIG-ONU). También se recibieron tres cuestionarios rellenados por actores de la
sociedad civil.

La lista final detallada de EIC figura en anexo de este informe. Por categoria de contrapartes, los
datos son los siguientes:
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Tabla 2- EIC realizados virtualmente por el equipo evaluador para la D-CPE y para la sinopsis de género

Organismo No EIC D-CPD NoEICgénero No personas
EGF género

Gobierno de Costa Rica e instituciones publicas 31 19 3

Sistema de Naciones Unidas (incluyendo OCR) 7 6

Sociedad civil 7 1

Organismo financiero 1

Total 46 20 9

Las EIC se realizaron de manera semiestructurada, usando una guia de entrevista para asegurar
la compatibilidad y la comparabilidad de los datos. La guia sirvi6 ademds para asegurar la
coherencia del proceso de recogida de informacion. Las EIC tuvieron una duracién no superior a
60 minutos por entrevistado/a, ya que la aplicacidon se cerraba automaticamente después de 60
minutos. La gufa tenia preguntas abiertas y se usd una escala de 5 puntos (1= minimo, 2= bajo,
3= medio, 4= alto, 5 = maximo) para obtener una percepcién cualitativa de las personas
informantes respecto a la satisfaccion y la eficacia del PNUD y su contribucion a los efectos
generados en el marco del CPD. Cada valoracién numérica esta justificada por su correspondiente
explicacion cualitativa.

Los hallazgos de la evaluacién han sido triangulados (es decir, confirmados por tres fuentes
diferentes) para asegurar su credibilidad. La parte interpretativa es la que compete
exclusivamente al equipo de D-CPE ya que es la que informa las conclusiones y recomendaciones
a raiz de los hallazgos.

3) Preparacion del informe de evaluacién

Este informe de evaluacién se basa en el andlisis de los datos de la fase 1 y 2 descritas
anteriormente. EI PNUD tendrd una semana para revisar el documento y comunicar los
comentarios consolidados al equipo de la D-CPE para la preparacion del informe final.

4) Informe final de la evaluacién y sinopsis

El informe final de evaluacion y la sinopsis serdn entrados al PNUD el dia 15.12.2021.

4.3. Riesgosy limitaciones

Debido a las restricciones relacionadas con el COVID, no se realizé trabajo de campo y no hubo
desplazamientos. Todas las entrevistas realizaron de forma virtual a través de diferentes
plataformas, principalmente Google Meet.

La falta de desplazamiento al pais y de trabajo de campo condiciona el trabajo de recogida de
datos e introduce una limitacidn. El jefe del equipo de evaluacién tiene un conocimiento limitado
de las instituciones en Costa Rica, por lo que la comprensidn de la experta nacional permite una
mejor contextualizacion de los hallazgos. La D-CPE se lleva a cabo al mismo tiempo que tres otras
evaluaciones, incluyendo la del MANUD, lo cual puede sobrecargar las contrapartes
entrevistadas. Cinco de las personas informantes clave no contestaron a la solicitud de entrevista,
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y cuatro no estuvieron presentes a la hora de la entrevista. Sin embargo, la D-CPE logré un
porcentaje representativo de casi el 80% de la lista inicial de las personas a entrevistar.

5. Hallazgos

Para facilitar la lectura de este informe el capitulo esta estructurado siguiendo los criterios de
evaluacién y las preguntas clave que fueron identificadas en el informe inicial, presentando los
hallazgos de la evaluacion. En la seccién final el equipo evaluador hace constar su interpretacion
de los datos y de las informaciones recabadas que dan pie a las conclusiones y las
recomendaciones para el préximo documento de programa pais.

5.1. Pertinencia

5.1.1. (Hasta dénde el CPD sigue respondiendo en la actualidad a las prioridades
del PNUD y del Gobierno?

La formulacion de los dos efectos del CPD — concretamente el fortalecimiento de la generacion
de datos, los conocimientos y las capacidades para el desarrollo humano, asi como las
capacidades para lograr un desarrollo inclusivo y sostenible que haga hincapié en las
sostenibilidad ambiental, siguen siendo unas prioridades vigentes, tanto en relacién a los politicas
del gobierno de Costa Rica a través de su PNDIP 2019-2022, como en relaciéon al MANUD 2018-
2022, y al plan estratégico del PNUD 2018-2021.

Y lo que aun es mas importante, los efectos identificados sirven para la mejora en las condiciones
de vida de las personas en Costa Rica, por lo que responden a una necesidad y aspiracion de las
poblaciones de territorio nacional.

Aunque el CPD se gestd en 2017 en un contexto diferente y con otra administracién, las cuatro
prioridades estratégicas del CPD — Gobernanza, desarrollo sostenible, fortalecimiento
institucional, gestién del conocimiento - siguen necesarias en el contexto actual. Se deberia
afiadir de cara al préximo CPD como prioridades adicionales, fruto de la pandemia del COVID-19:
la transformacion digital (que si bien se ha venido ejecutando, es necesario que se cocrete de una
mejor manera en el préoximo ciclo programatico), Ademas deberia incluir de forma transversal la
igualdad de géneroy apuntar a acciones transformadoras en aspectos de género (mas alla de que
sean responsivas). Esto es un punto clave ya que las restricciones ligadas al trabajo presencial
durante la pandemia tienen un efecto negativo sobre las actividades, obligando a suspender o
posponer algunas de ellas. La dificultad de obtener buena cobertura de red en las zonas rurales
o de disponer de las herramientas y conocimientos tecnolégicos adecuados en las comunidades
se perfila como otro gran reto de cara a la agenda 2030 y los ODS.
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En relacién con las prioridades del gobierno, se difundié el Plan Nacional de Desarrollo y de
Inversién Publica (DNIP) 2019-2022, que vincula sus prioridades con los indicadores de los ODS a
través 136 indicadores (63% del total)®.

Del mismo modo, el CPD ha desarrollado un marco de resultados que vincula los productos del
CPD a los efectos del MANUD como se indicé en la seccion 2.1. con 16 indicadores para nueve
productos (aunque el CPD solamente contempla ocho productos en su parte narrativa). El CPD
estd alineado al MANUD vy el PNUD como miembro del SNU estd incluido en el marco de
resultados global del MANUD (p. 105).

En cuanto a las necesidades de la poblacién, las brechas identificadas en la Evaluacion Comun
para el Pais (conocida por sus siglas en inglés como CCA) siguen necesitando una atenciéon
sostenida para poder ser colmadas. Los servicios a la ciudadania prestados por las instituciones
siguen en evolucién para garantizar mejor su suministro, y la necesidad de generar datos e
informacién fehaciente para guiar la toma de decisiones de las instituciones se mantiene como
un compromiso perentorio. El posicionamiento del pais en materia de medioambiente y de
desarrollo sostenible, para el cual se le reconoce un liderazgo notable a nivel internacional como
lo atestiguan los numerosos premios recibidos en los foros internacionales, el Ultimo el premio
Earthshot en noviembre 2021 por su programa ambiental, hacen del desarrollo sostenible
mediante la sostenibilidad medioambiental un eje esencial de posicionamiento para Costa Rica.
De igual modo, la generacion de estadisticas, datos e informacién a través del desarrollo de
herramientas, plataformas y aplicaciones informaticas contribuye a un mejor conocimiento de la
situacién del pais y sostiene los esfuerzos para conseguir los ODS.

Aunque hayan quedado un poco desfasados algunos productos especificos debido al cambio de
administracion, las prioridades estratégicas y los dos efectos identificados siguen guiando los
esfuerzos del PNUD en la consecucién de los objetivos de su CPD.

5.1.2. (Cémo ha afectado el COVID la pertinencia del CPD?

La pandemia del COVID-19 oficialmente declarada por la OMS en marzo de 2020 tuvo serias
consecuencias a nivel de la ejecucion de los programas y de las intervenciones. No cambiaron las
necesidades a raiz de la pandemia, sino que tuvo el efecto de aumentar de forma importante el
nivel de vulnerabilidad de la poblacién. En un contexto de disminucion de las recetas fiscales para
el pais y con un aumento del nimero de poblacidn en situacion de vulnerabilidad como resultado
del COVID-19 y de su impacto sobre el tejido socioeconémico del pais, la situacién se ha vuelto
mas compleja y delicada para poder asegurar la atencién a todos los colectivos que requieren de
un apoyo por parte de los servicios del estado y del Sistema de Naciones Unidas.

Por otro lado hubo una transicion brusca hacia el trabajo virtual utilizando medios digitales para
evitar el contacto fisico y los grupos presenciales. No todos los actores tuvieron la misma
capacidad para poder efectuar una transicion rapida hacia las plataformas digitales. EIl PNUD fue
de los que si lograron un buen nivel de adaptacién al contexto, e igualmente estuvo publicando
dos boletines sobre la situacién del COVID-19 indicando como, bajo el liderazgo de la OCR y en
colaboracién con el SNU, podia contribuir a la gestion de la crisis.

6 MIDEPLAN, PNDIP 2019-2022, p. 48
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5.1.3. ¢Qué cambios son necesarios teniendo en cuenta las prioridades actuales?

Solamente queda un afio para completar el ciclo del CPD 2018-2022. No seria de gran utilidad
revisar el programa de pals para solamente un afio, sino que tiene mds sentido aplicar las
lecciones aprendidas de cara al préximo CPD. Sin embargo, si se deberia de revisar y actualizar el
marco de resultados y los indicadores que figuran en el CPD, ya que podrian ser ajustados para
reflejar mejor los logros y resultados del PNUD durante estos cinco afios.

5.2. Eficiencia

5.2.1. (lacartera de proyectos del CPD presenta una buena relacidon entre costesy
resultados?

La cartera de proyectos del PNUD durante el CPD esta compuesta por 47 intervenciones con un
presupuesto total de USS 98 millones, cdmo se presenta en la tabla 1 de la seccidén 2.1.

En relacién con las dos areas tematicas de los efectos del CPD, Gobernanza y Desarrollo Humano
(GDH) aglutina el 5% del presupuesto global mientras que Naturaleza, Climay Energia (NCE) copa
el 95% del presupuesto global. Las razones para esta aparente dicotomia entre las dos areas son
varias:

1) Eldrea de GDH se esta recomponiendo, después de haber sido minimizada de la OP en afios
anteriores debido a la falta de recursos, como lo reconoce el propio CPD.

2) El pais tiene un nivel de renta media, lo que hace mas dificil conseguir fondos para temas de
GDH.

3) El gobierno tiene mayor presencia y vinculacion histérica con el PNUD en asuntos
relacionados con el medioambiente, la descarbonizacién y otros aspectos de la economia
verde, azul y circular.

El mayor mecanismo de financiacién es el “Green Climate Fund” cuyo proyecto de USS 54
millones permite el pago de transferencias en efectivo por la reduccién de gases contaminantes,
actualmente en fase de ejecucion. Le sigue el Global Environmental Facility (GEF) con 14
proyectos que suman un total de USS 25.6 millones, y el Protocolo de Montreal con 10 proyectos
de un valor de USS 4.5 millones. Por su parte, el gobierno de Costa Ricas financia nueve proyectos
con un valor global de USS 4.8 millones. Otra fuente de financiacién importante es el Fondo para
los ODS que permitié la realizaciéon de un proyecto conjunto con otras agencias de NNUU de USS
2 millones.

La cartera de proyectos del PNUD ha estado en expansion durante el periodo del CPD. En cuanto
al nivel de ejecucién, ha estado igualmente en aumento desde 2018 hasta 2020 como lo
demuestra la tabla 3 que figura en la siguiente pdagina. Este se debe en parte a la transicion de los
procesos en el PNUD hacia el Global Shared Services Unit (GSSU) que “clusteriza” los procesos
gue antes se llevaban a cabo por la oficina de pais. Esto igualmente tuvo lugar en el momento de
la reforma del SNU con la separacion de la Oficina de la Coordinadora Residente y del PNUD, con
roles ahora divididos entre la Coordinador Residente del SNU y el Representante Residente del
PNUD. Esto también implica un mayor volumen de trabajo ya que es como si se hubiera creado
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una nueva agencia de NNUU para el departamento de operaciones del PNUD. Sin embargo, al
cabo de tres afos, se ve como la OP ha pasado de un porcentaje de ejecucién del 74% en 2018,
a 89% en 2019, y a 95% en 2020. Esto demuestra una buena capacidad de adaptacion del PNUD,
ya que a pesar de la pandemia en 2020 se logré una ejecucion del 95%.

Grdfico 2- Nivel de ejecucion del PNUD durante el CPD de 2018 hasta 2020 — datos de 2021 pendientes

Ejecucion por aho

$9,000,000.00 100%
$8,000,000.00 90%
$7,000,000.00 80%
$6,000,000.00 70%
60%
$5,000,000.00 ’
50%
$4,000,000.00 200,
$3,000,000.00 30%
$2,000,000.00 208,
$1,000,000.00 10%

$0.00 0%
2018 2019 2020 2021

N Presupuestado = FEjecutado

Fuente: elaboracién propia con base en datos PNUD, 2021.

Aungque es temprano para tener los datos de ejecuciéon de 2021, el presupuesto global de USS 14
millones es mayor que en los afios anteriores, en concreto, mas de dos veces el presupuesto de
2020 (ver anexo sobre ejecucidon presupuestaria).

Con el aumento de la cartera de intervenciones de la OP, es importante también ver si las
capacidades internas estan a la altura de este desafio.

La OP estd conformada por Unicamente 13 personas en plantilla, el resto es personal contratado
con la modalidad de “Service Contract” (SC) con unas pocas personas bajo la modalidad de
“Personal Service Agreement” (PSA) o “Individual Consultant” (IC). En cuanto al equipo principal
qgue desarrolla funciones gerenciales, solamente estd compuesto por el RR, la ARR, y los dos
oficiales de programas. Esto es insuficiente ya que deberia incluir los procesos y las areas
estratégicas que informan las tomas de decisiones, como son Monitoreo y Evaluacion,
Comunicacién y Género. Por lo que para reforzar la capacidad del equipo gerencial se deberia
contemplar estos siete cargos como esenciales y pasarlos todos a plantilla (en la actualidad los
responsables de M&E, género y comunicacion estan prestando sus servicios a través de la
modalidad de SC). Como los contratos SC dependen de los presupuestos de los proyectos, no
tiene una continuidad asegurada mas alld de la vigencia del proyecto que financia el puesto. Esto
fragiliza la capacidad del equipo gerencial a la vez que diezma su sostenibilidad.
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En relacién con las modalidades de implementacion, como consta en la tabla 1., existe una mezcla
de implementacién directa (DIM) y de apoyo a la ejecucién nacional (NIM) para los proyectos
financiados por el Gobierno de Costa Rica o los proyectos del protocolo de Montreal.

5.2.1.1. Satisfaccion sobre la eficiencia del PNUD

Las entrevistas (EIC) en profundidad realizadas con las contrapartes nacionales incluian unas
preguntas valorando aspectos especificos de la aportacién del PNUD, en una escala de uno hasta
cinco (donde 1=minimo, 2= bajo, 3=medio, 4=alto, 5=maximo). Una de las preguntas para las
contrapartes nacionales fue sobre la eficiencia de la gestion de los recursos por parte de PNUD,
y si se justificaba que el valor afiadido del PNUD.

De las 31 EIC realizadas con las instituciones, 12 pudieron formular una valoracion numérica sobre
la eficiencia del PNUD. El promedio es un 4,35 sobre 5, demostrando un nivel alto de eficiencia.
La mayoria de los entrevistados también explicaron que los tiempos del PNUD son menores que
los de las instituciones y ello es una de sus ventajas comparativas. Se destaco la transparencia y
la profesionalidad del PNUD. No se formuld ninguna queja sobre aspectos administrativos o
financieros. El detalle de las valoraciones se resume a continuacion:

Tabla 3 — valoracién eficiencia PNUD por contrapartes institucionales — fuente: notas de entrevista D-CPE

CPD
Valoracion (escalade 1 al 5) Numero de respuestas (n=12)
3,5 1
4 5
4,5 2
4,75 1
5 3
Promedio 4,35 Total de respuestas 12

Cabe destacar que en las EIC con contrapartes de Naciones Unidas o con la sociedad civil (n=14)
no hubo mdas que dos valoraciones sobre la eficiencia del PNUD, por lo que no son
representativas, pero fueron mas bajas que las de las contrapartes nacionales (con un 2 y un 3),
especialmente debido a los tiempos de ejecucién de los temas administrativos y financieros.

5.2.2. (Se ha gestionado adecuadamente el CPD?

Por los datos que han compartido por parte de la OP la gestion del CPD parece haber sido
adecuada. Hay que tener en cuenta la gran diferencia entre los recursos ligados al area
medioambiental (NCE) de 95% y el 5% que se obtuvo para el drea de gobernanza y desarrollo
humano (GDH).

El nivel de recursos no refleja la importancia o el nivel de necesidad de las dos areas. Aunque
Costa Rica sea un pais de renta media con indicadores de desarrollo humano bastante elevados,
y a pesar de su ingreso como 382 pais miembro de la Organizacion para la Cooperacion vy el
Desarrollo Econémico (OCDE) en 2021, sigue habiendo necesidad de mejorar en los temas
relacionados con el desarrollo humano, los derechos humanos, y la gobernanza democratica.
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Pero conseguir financiacién para ello es muy dificil, ya que muchas veces se excluye
nominativamente a Costa Rica de la convocatoria de fondos para estas areas, juzgando que el
pais es comparativamente mas adelantado que sus vecinos y que no necesita tanto este tipo de
apoyo.

Lo que es bueno en materia medioambiental, es decir, los avances logrados en Costa Rica para la
defensa del medioambiente y su compromiso hacia el desarrollo sostenible, han sido clave para
gue el PNUD pudiera conseguir una cartera de intervenciones fuerte, fortalecida por la visién y la
estrategia del oficial de programas, que tiene un reconocido conocimiento del pais y de sus
necesidades. Varios fondos verticales han permitido articular un sdélido conjunto de
intervenciones para el CPD, aunque queda margen para una mayor sinergia entre los proyectos.

Contrariamente, en el drea de GDH, ha sido mucho mdas complejo conseguir recursos. Sin
embargo, queda también mucho por hacer en el drea de GDH. La OP de Costa Rica esta
intentando aunar los esfuerzos para conseguir tener una cartera de proyectos integral que
abarque tanto las dreas de NCE como las de GDH. Y es que una buena gobernanza es necesaria
en todas las dreas y niveles, asi como lo es el respeto a los derechos humanos, y la defensa de |a
igualdad de género. Todo ello conlleva a fortalecer el enfoque de desarrollo sostenible que
incluye tanto el medioambiente como su vertiente de desarrollo humano.

Otras oficinas de pais del PNUD estdn estructuradas por areas tematicas separadas, que no tienen
mucha comunicacién ni interaccion entre ellas. Sin embargo, debido a que la fuente de recursos
actuales y en los afios venideros parece estar firmemente anclada en los aspectos
medioambientales, es factible considerar que la OP de Costa Rica promueva un enfoque de
programa integrado, donde los temas de gobernanza, derechos humanos y desarrollo humano
estén incluidos de modo transversal en todas sus facetas y sus intervenciones.

Para lograr este resultado se puede seguir el modelo que impulsé la integracion de la igualdad de
género en todas las facetas del trabajo del PNUD en Costa Rica, cosechando el respeto y la
apropiaciéon de muchas contrapartes nacionales que se aduefiaron del proceso para desarrollar
politicas y practicas acorde con las buenas practicas en materia de género. Existe por la tanto la
oportunidad de convertir a la OP en pionera de una programacion integrada con el eje central en
medioambiente que incluya las diferentes dimensiones de su mandato en una misma cartera.
Este proceso ya estd en curso pero se puede apoyar de manera mas clara, particularmente
fomentando mayor interaccion y comunicacién entre los proyectos y utilizar a los expertos
técnicos no solamente como recursos para un solo proyecto, sino para los apuntalar estos temas
transversales que se repiten en el conjunto de las intervenciones.

Esto incluye la preparacion de una estrategia explicita de programa integrado e integrador de los
temas transversales anteriormente descritos, cuya financiacién no es de tan facil consecucion.
Ello permitiria comunicar de manera mas clara los objetivos del programa integrado del PNUD en
los proximos cinco afios (para el futuro CPD), y su alineacion a su nuevo plan estratégico 2022
(3x6x3).
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5.2.3. (Hasta qué punto el sistema de M&E es adecuado y sirve de referencia para
la toma de decisiones?

Tal y como se explicd anteriormente no hay un puesto fijo de especialista de monitoreo y
evaluacién en la OP por falta de recursos. La persona que ostenta el cargo esta financiada por un
proyecto especifico, y el apoyo que brinda al resto de la OP es adicional a su trabajo de M&E para
el proyecto. Por lo tanto hay una disponibilidad necesariamente limitada para tratar de los temas
de M&E corporativos del PNUD.

Las EIC con los y las colegas del PNUD (proyectos, gerencia) reflejan una apreciacion positiva del
sistema de M&E del PNUD, con una mayoria de personas entrevistadas que consideran que el
PNUD tiene las herramientas necesarias para poder generar datos, indicadores y evidencia de los
resultados a nivel de los proyectos’. Sin embargo, el equipo de evaluacién vio que falta poder
elevar la comunicacién de los resultados de los proyectos a un nivel superior, y que el sistema de
M&E esta actualmente muy enfocado a proyectos, lo cual no permite brindar al equipo gerencial
el tipo de informacién y datos necesarios para la toma de decisiones estratégicas. No puede existir
un buen sistema de gestiéon del conocimiento sin tener una persona con el perfil adecuado
cumpliendo esta funcion. El PNUD necesita encontrar un sistema integrado de manejo de
indicadores e informaciéon de los proyectos. Los proyectos no todos cuentan con sistemas o
personal para M&E pero generan mucha informacién. El reporte se hace sobre indicadores muy
especificos que no dan cuenta de todos los logros obtenidos. Como no hay formatos simples y
unificados se pierde mucha informacién valiosa que puede servir a la toma de decisiones y para
generar estrategias de comunicacion.

Puede que el sistema que utiliza el PNUD, Atlas, no sea la herramienta mas adecuada para un
buen sistema de M&E. Los formatos de informes son muy narrativos y proveen informacion muy
heterogénea. Cada proyecto debe responder claramente a los requisitos y formatos de los
donantes, pero el PNUD no tiene un sistema integrado de levantamiento, reporte y analisis de
datos. Y esto es el talén de Aquiles para que el PNUD pueda dar cuenta clara de los efectos y los
cambios y, por tanto, que pueda comunicarlos mas visiblemente.

El anélisis del equipo de la D-CPE del CPD demuestra que queda mucho progreso por hacer en
materia de M&E y de gestidn del conocimiento — faltan estrategias claras de la OP sobre estos
temas y una vinculacidn mucho mas cercana con la gerencia y el drea de comunicacion. Sin
embargo estos vacios tienen que ver mas con el sistema de monitoreo unificado de informacién
concreta de los proyectos, que con los procesos evaluativos o con la misma capacidad para
generar reportes e informacion. Para el CPD, el Plan de Evaluacién contempla 12 evaluaciones a
nivel de proyectos, de PNUD (CPD) y del MANUD (de forma conjunta), de las cuales se han
concluido 9y 2 estan en proceso, una esta por realizarse en el 2022.

No obstante, el andlisis de marco de resultados y su formulacién para el CPD 2018-2022
demuestra que una formacion en Gestion Basada en Resultados (GBR — o Results Based
Management -RBM- en inglés) seria muy Util para el equipo gerencial, ya que hay varios aspectos
en la manera en que deben de formular los efectos (en base a las directrices del GNUD), y de

7 Tal es el caso en la incorporacién de indicadores de género en los informes trimestrales, que dan cuenta de la
capacidad y oportunidad que hay para recoger datos e insumos especificos. El modelo de informes trimestrales del
PNUD se ha convertido en base para otras oficinas por el proceso del Sello de Igualdad y permite reflejar avances en
materia de igualdad de género en los distintos proyectos.
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como se tiene que presentar una teoria de cambio, y qué tipo de indicadores pueden ser mas
utiles para reflejar los logros, que no parecen estar totalmente claros.

El equipo de la D-CPE considera que la funcién de M&E es esencial para la OP y debe ser parte
del equipo gerencial con una persona dedicada como oficial de M&E para la OP. Esto facilitaria la
generacion de informacion, datos e indicadores que demuestren los logros del PNUD como
agencia, y facilite el posicionamiento estratégico del PNUD en el pais.

El PNUD posee los conocimientos y el personal técnico que puede brindar este apoyo en
formacion GBR a través de su centro regional en Panama.

5.3. Eficacia

5.3.1. ¢Cuales son los principales resultados del PNUD hasta la fecha?

Los principales resultados obtenidos hasta la fecha se pueden estructurar en diferentes dmbitos
de actuacién. También es importante tener en cuenta que aun no todos los proyectos han
alcanzado un grado de ejecucién que permita su evaluacién porque todavia queda mas de un afio
hasta el final del CPD, y porque el periodo de ejecucion de varios proyectos es mas extendido que
el periodo del CPD que finaliza en 2022. En particular, el mayor proyecto del PNUD de USS 54
millones aun tiene que iniciar el sistema de las transferencias monetarias, lo cual influye de
manera decisiva sobre los logros del CPD en cuanto a su grado de ejecucién.

Resultados a nivel de los productos del CPD segun el marco de resultados:

Tabla 4 — lectura de los indicadores del CPD segun informacion proporcionada por la OP

Indic. Mide Unidad Meta Valor Comentario
actual
1.1.1. | Grado en que se utilizan Escala Segun Indicadores CPD para
datos desglosados la4d D-CPE
1.1.2. | Progreso puesta en marcha Escala 4 3 Segun Indicadores CPD para
SINIRUBE la4d D-CPE
1.2.1. | Productos del conocimiento | NUmero Segun Indicadores CPD para
D-CPE
1.2.2. | Instituciones encargadas Numero Segun Indicadores CPD para
toma decisiones D-CPE
1.2.3. | Instituciones ponen en Numero Segun Indicadores CPD para
marcha gestion género D-CPE
1.3.1. | Mecanismos para toma Numero 5 3 Segun Indicadores CPD para
decisién poblacion excluida D-CPE
1.3.2. | Politicas formuladas a partir | Nimero | 5 3 Segun Indicadores CPD para
de Info obtenida D-CPE
1.4.1. | Protocolos que integran Numero Segun Indicadores CPD para
género y DDHH D-CPE
1.4.2. | Acuerdos para los ODS Numero |5 4 Segun Indicadores CPD para
D-CPE
2.1.1. | Progreso cumplimiento Numero | 4 2 Segun Indicadores CPD para
planes nacionales D-CPE
2.2.1. | Sustancias no reutilizables % Segun Indicadores CPD para
nocivas D-CPE
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2.2.2. | Municipios que aplican Numero Segun Indicadores CPD para
reglamento plasticos 1 uso D-CPE

2.3.1. | Iniciativas de cooperacion Numero Segun Indicadores CPD para
Sur-Sur D-CPE

2.3.2. | Iniciativas de cooperacion % No hay datos en el ppt
Sur-Sur canalizadas facilitado por la OP

2.4.1. | Mecanismos institucion. Numero Segun Indicadores CPD para
Para GBR y género D-CPE

2.5.1. | ASADAS que toman Numero Segun ppt Atlas 29.5.1.1. de |a
decisiones basadas en info OP

*Sistema de valoracion segun el modelo de las sefiales de trafico: verde indica que los resultados se han
alcanzado, amarillo que estan en fase de alcance y pueden necesitar alguna pequefia correccion, y rojo que
estan lejos de su meta y requiere una intervencion inmediata para evitar incumplir la meta.

De los 16 indicadores, 11 ya han alcanzado o sobre pasado su meta, y 4 estan cerca de alcanzarla.
Lo que demuestra un alto nivel de ejecucion de las acciones establecidas.

Existe una desconexion entre el MR del CPD vy la informaciéon que tiene la OP que demuestra la
necesidad de tener una sistematizacion de la funcion de M&E para la Oficina de Pais y no
solamente para los proyectos. En base a esta tabla da la sensacion de que el PNUD solamente ha
cumplido la mitad de sus objetivos, cuando el andlisis cualitativo destaca logros mayores que los
reportados en el MR en procesos y aspectos mds esenciales para lograr el cumplimiento de los
ODS. Esta desconexion entre los indicadores del MR y los efectos que se han generado en Costa
Rica, algunos de los cuales no se reflejan en el MR, no permiten visualizar ni comunicar
claramente los mayores logros obtenidos por el PNUD.

Resultados segun las percepciones de las contrapartes

Con el fin de tener una visién mas amplia y menos reductora de los resultados del CPD, el equipo
de la D-CPE incluyd en sus entrevistas una valoracién sobre la satisfaccién de las contrapartes con
el PNUD vy los resultados obtenidos (o sea, su eficacia). En la siguiente tabla se puede ver
claramente como las contrapartes institucionales otorgan una valoracion alta sobre la percepcién
gue tienen del PNUD en Costa Rica y de los resultados que con su apoyo se han obtenido:

Tabla 5 — valoracion del nivel de satisfaccion de las contrapartes institucionales con el PNUD en Costa
Rica. Fuente: notas tomadas durante las EIC de la EMT

Valor N@ resp.
3,5
3,75
4 10
4,25
4,5
5
Total 29
Promedio 4,23

U N

La presentacion grafica demuestra el alto nivel de satisfaccién, ya que no hubo ninguna valoracion
media o inferior a la media (3 0 menos) y que todas las respuestas fueron superiores a 3,0.
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Grdfico 3 — nivel de satisfaccion de las contrapartes institucionales. Fuente: datos de la D-CPD

Nivel de satisfacién de las contrapartes
institucionales con PNUD - escalade 1 a5

17,2%

X

superior (de >3 hasta 3,99) = alto (de 4 hast 4,49) = Muy alto (de 4,5 hasta 5)

Los datos recogidos con esta metodologia brindan una visién diferente de los resultados
obtenidos por el MR del CPD, mas acorde con la variedad vy la tipologia de los logros que se hany
se estan obteniendo en el pais. También demuestra las limitaciones del marco de resultados
actual, pero se puede confirmar que los resultados esenciales del PNUD se centran en las areas
definidas en los dos efectos del CPD.

El resultado mas visible es la capacidad de gestionar y de ejecutar proyectos complejos logrando
los resultados esperados. Cuando las entrevistas obtuvieron la valoracién de los resultados de un
proyecto especifico del PNUD (solamente en cuatro casos), la valoracion de los resultados fue
aun mayor, con un promedio de 4,63 sobre 5 (con notas de 2 x 4,3, 2 x 5). Aungue la muestra sea
insuficiente para poder ser generalizada, sin embargo, las notas cualitativas de las entrevistas
realizadas confirman en su mayoria que el PNUD tiene una alta capacidad para lograr los
resultados esperados en los proyectos (obviando el hecho que varios proyectos estan o en fase
de arranque, particularmente el de mayor presupuesto, o aln no han sido completados).

EI PNUD ha logrado a través de su cartera de intervenciones influir tanto en resultados tangibles
como intangibles. Aunque estos sean mas dificiles de capturar, también se incluyé en las
entrevistas con las contrapartes institucionales preguntas sobre las aportaciones del PNUD en
temas como el de fortalecimiento institucional, de incidencia en politicas publicas, en materia de
igualdad de género y en la generacion de datos, indicadores e informaciones a través de
plataformas y herramientas digitales que justifican, en su conjunto, la alta valoracién en
referencia a la satisfaccion de las contrapartes y sus valoraciones respecto a la eficacia del PNUD.
Aunque los datos referentes a valoraciones especificas se presentan en las secciones siguientes,
lo que si queda evidenciado es que el PNUD ha tenido un papel protagonista no solamente en
aspectos relacionados con los productos de los proyectos, pero también en el fortalecimiento de
las capacidades institucionales — aunque ello haya sufrido retrocesos a raiz de la pandemia, ya
que el nivel de interaccidn al pasar al modo de trabajo virtual ha diluido un poco las relaciones
entre los actores.

Asi mismo, y fuera ya del ambito especifico de los proyectos, cabe destacar que gran parte de la
labor en GDH se hace y se hizo fuera de un marco de proyecto especifico. Como el sistema de
M&E estad enfocado al MR del CPD y los MR de los proyectos, los logros que no encajen en los
indicadores del MR quedan por lo tanto fuera de los reportes y pasan a veces inadvertidos, aun
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cuando esos puedan contener elementos de buenas practicas y puedan abrir procesos
potencialmente positivos para el pais.

Un gran numero de ejemplos durante las entrevistas fueron indicados como evidencia de la
contribucién del PNUD en facilitar la recogida de datos estadisticos, de informaciones
georeferenciadas, de mapeo, de varios tipos de indices, y en el desarrollo de herramientas
informaticas y digitales como soporte de los productos de conocimiento generados. Existen en la
mayoria de las instituciones un importante nimero de plataformas a las que se accede
directamente en la web. Gran parte de ellas se obtuvieron con el soporte del PNUD. Estas
plataformas se aplican en las diferentes dreas tematicas del ambito de actuacién del PNUD. Entre
ellas destaca el MOCUPP® por su valor en facilitar informaciones valiosas sobre la cobertura
forestal, o a otros dmbitos como el de proteccién social, a través del SINIRUBE®, que facilita la
identificacion de las personas mas vulnerables a través de los datos del registro Unico, integrado
por 34 instituciones, por mencionar solamente a dos ejemplos. La generacion de datos vy la
identificacion de indicadores es casi un componente constante en los diferentes proyectos que
el PNUD ha estado ejecutando. Esta drea de trabajo del PNUD contribuye asi a la capacidad de
las instituciones para informar sobre el avance de los ODS.

En el drea NCE, la vision integral de desarrollo sostenible ha permitido al PNUD de actuar como
facilitador y articulador entre las diferentes instituciones, y entre los niveles locales, cantonales e
institucionales (tal es el caso de los proyectos de Paisajes Productivos, ASADAS, REDD+, BIOFIN,
etc.). Debido a su actuaciéon imparcial, el PNUD tiene mayor capacidad de convocatoria y de
colaboracién con entes y entidades que puedan tener diferentes tendencias y objetivos. Se ha
logrado asi trabajar conjuntamente con instituciones cuyos objetivos podrian aparentar ser
dispares, pero sin embargo avanzando la Agenda 2030 vy divulgando el enfoque de desarrollo
sostenible mas allad del mandato especifico de cada institucidn. De alguna manera, el PNUD es un
ente integrador de desarrollo sostenible, porque no tiene una visién que se limite a un sector o
un aspecto especifico, sino que es capaz de aunar los diferentes esfuerzos de los diversos actores
y generar una situacion de ganar/ganar dentro de su visidn integral de desarrollo sostenible y de
la Agenda 2030.

El nivel de eficacia del PNUD se debe esencialmente a los factores siguientes:
1. La calidad del personal del PNUD

En todas las entrevistas con contrapartes institucionales, del SNU, de la sociedad civil, se ha
reconocido la alta calidad del personal del PNUD. Esto no se aplica Unicamente al personal en
plantilla sino a todas las personas colaboradoras y consultoras del PNUD. Se menciond
repetidamente la alta calidad del personal, su nivel de entrega, su dedicacién para conseguir los
resultados, su compromiso y su motivacidén son una baza importante que tiene el PNUD. También
se comento su flexibilidad y capacidad de adaptacion incluyendo a las y los consultores, que
trabajaron en ocasiones durante los fines de semana, algo que no es posible para el personal de
las instituciones.

Sin embargo, hay dos aspectos que se podrian mejorar:

8 https://mocupp.org/informes/

9 https://www.sinirube.go.cr/
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a) Los pequefios proyectos que no tienen un titular fijo. En el caso de un pequefio proyecto
(en cuanto a presupuesto financiero) la contraparte institucional se quejé de que no
hubiera una persona fija asignada al proyecto por parte del PNUD lo cual dificultaba la
comunicacion.

b) La virtualidad con la que ha pasado a trabajar la OP desde la pandemia. Si bien ello tiene
aspectos positivos y contribuye a restringir los costes, varias contrapartes han indicado
gue el trabajo presencial sigue siendo necesario y que las relaciones con PNUD han
sufrido un deterioro a raiz de la implementacion de un modo de trabajo Unicamente
virtual.

2. Larelacién con “las personas jerarcas”

El equipo de evaluacién entiende por “jerarcas” las personas que tienen poder de decisién en las
instituciones pero que no son personal técnico. La mayoria de las contrapartes técnicas
institucionales mencionaron la buena relacion del PNUD con las y los jerarcas. Esto facilita los
acuerdos y la toma de decisiones estratégicas, asi como ayuda a resolver los problemas durante
la ejecucion de los proyectos. Sin embargo, la otra cara de la moneda es que el personal técnico
no siempre acompafia los procesos acordados entre el PNUD vy los puestos de jerarcas, lo cual
puede provocar una cierta brecha de informacién entre los dos niveles. Aunque ello no sea
responsabilidad del PNUD, hay que ser consciente de que la informacién que tienen las y los
jerarcas no necesariamente se diseminan en el interior de sus instituciones, por lo que es
importante asegurar que existan las herramientas internas para facilitar el flujo de la informacion.

3. Unavisién comprensiva e integral de lo que es el desarrollo sostenible

No hay duda de que las instituciones son fuertes en Costa Rica, y que llevan muchos afios de
experiencia ejercitando los servicios publicos que compete al gobierno de la nacién. Existen unas
330 instituciones en Costa Rica, cada una con su mandato asentado en una base legal que define
su rol y competencias. Sin embargo, algunas leyes tienen mas de 70 afios y a pesar de tener una
institucionalidad fuerte, las instituciones estan fragmentadas por su responsabilidad especifica.
Eso lleva a ciertas complicaciones cuando se trata de coordinar el trabajo con varias instituciones
al mismo tiempo, ya que las articulaciones no son siempre faciles o evidentes. Por ello, la vision
amplia que tiene el PNUD del desarrollo sostenible permite una mejor participacién de las
diferentes instituciones y de los diferentes niveles para lograr acciones concretas alineadas con
la agenda 2030y los ODS, algo que va mas alld del mandato especifico de cada entidad, algo que
se ha visto en intervenciones como “ASADAS” y “Paisajes Productivos”.

4. Expertise, prestigio y buenas practicas a nivel internacional

Otro factor que influye en la eficacia es la “expertise” (o capacidades y conocimiento técnico) del
PNUD vy su amplia experiencia a nivel internacional, que permite tener una base de buenas
practicas. Varias contrapartes indicaron su interés por ver de qué manera el PNUD aplica ciertas
herramientas y procesos en otros paises, y cudles son sus resultados. Del mismo modo, Costa Rica
genero a través de la cartera del PNUD ciertas buenas practicas, algunas de las cuales han sido
presentadas a nivel internacional como ejemplos. Cémo lo indicd un entrevistado “El PNUD es
una voz autorizada y escuchada en Costa Rica”.

5. Marcos normativos
No se puede olvidar que los valores y los principios de las Naciones Unidas se fundamentan en

unos marcos normativos fuertes. Es cierto que los convenios internacionales tienen un rango
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superior a la legislacién nacional, lo cual legitima al PNUD en su trabajo de incidencia en las
politicas publicas. Varios de los marcos normativos estan siendo aplicados en Costa Rica, como la
igualdad de género, no dejar a nadie atrds, la defensa de los derechos humanos, el desarrollo
humano, solamente para citar algunos. Pero aun se tiene que hacer un esfuerzo mayor para
asegurar la aplicacién de los principios normativos por las instituciones, con el fin de contribuir a
una buena gobernanza integradora de esos valores fundamentales de igualdad, inclusion, e
imparcialidad.

5.3.2. (Cuales han sido los efectos del apoyo del PNUD para su instituciéon?

Las personas entrevistadas dieron una lista exhaustiva de los apoyos proporcionados por el PNUD.
Esta lista en si no tiene un gran valor afiadido, ya que basicamente narra el trabajo realizado, por
lo que la pregunta mas pertinente que hizo el equipo de la D-CPE fue “éQué se hubiera logrado
sin el PNUD?”, es decir, cdmo la institucion se hubiera visto afectada por la ausencia de apoyo
por parte de PNUD.

Las respuestas convergen hacia tres aspectos fundamentales: 1) que los tiempos hubieran sido
mayores (es decir, que el PNUD actud de catalizador de los procesos) para lograr los resultados,
y 2) que los niveles de resultados probablemente hubieran sido menores sin el PNUD, y 3) mayor
visibilidad y capacidad frente al resto de las instituciones, incluyendo la legitimidad que da el
PNUD tanto técnica como politicamente en las esferas de toma de decision de las instituciones.

En base a estas informaciones, el PNUD parece tener un rol de facilitador y capacitador que
dinamiza los procesos y permite obtener resultados de primer nivel, mientras que su apoyo a la
institucion sirve para que dicha institucion tenga una reconocida y aumentada visibilidad y pericia
en los temas que se estdn trabajando, y a la vez un acompafiamiento y posicionamiento mas
fuerte frente a las demas instituciones.

5.3.3. (De qué manera se ha desarrollado la igualdad de género en su institucion?

El trabajo de género a nivel institucional fue muy fuerte, aunque las instituciones se puedan
dividir en dos grupos: a) las instituciones que tomaron el tema de la igualdad de género a pecho
e intentaron aplicarlo lo mas posible en su institucién b) las instituciones que no pudieron y
quisieron comprometerse tanto en este tema debido a otras prioridades. Sin embargo, el
segundo grupo aparece como mucho menos numeroso, ya que la mayoria de las contrapartes se
han sumado a los esfuerzos que el PNUD lidera para incorporar la igualdad de género en las
instituciones. Esta inclusién se hizo de manera comprensiva, con varias instituciones que ahora
tiene su propia politica de género, los conocimientos y las herramientas para asegurar que las
acciones institucionales puedan ser género-responsivas. El PNUD ha trabajado con al menos 44
empresasy 12 instituciones publicas en procesos de capacitacion, o de acompafiamiento del sello
de igualdad interno, desarrollo de politicas y herramientas didacticas, generacién de datos entre
otras (ver anexo sobre Indicadores y sinopsis de género).

Las perspectivas de las personas entrevistadas y el andlisis de datos secundarios evidencian que
en las instituciones con las cuales el PNUD ha trabajo procesos de inclusion del enfoque de género
se han empezado a dar cambios importantes. Entre estos destacan 1) acceso a informacion,
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capacitaciéon y herramientas (p. e. Indica IGUALDAD) para llevar a cabo diagndsticos relacionados
con brechas por aspectos de género a nivel institucional; 2) legitimidad para presentar el tema a
esferas de jerarcas o mandos técnicos, al ser el PNUD una institucion reconocida como referente
para abordar el tema a nivel tedrico y practico; 3) articulacidon con otras instituciones ya sea a
nivel publico o con otras agencias del SNU o de la cooperacion internacional para abordar el tema;
4) transversalizacion del enfoque de género en sectores que tradicionalmente no abordaban esta
perspectiva (como medio ambiente o agropecuario-productivo); 5) transversalizacion del
enfoque en programas conjuntos de proteccion social, generacion de empleos y temas de
violencia, entre otros.

De manera general, el PNUD ha abordado una estrategia atinada de facilitar un acompafiamiento
técnico en la generacion de Politicas de Igualdad, con planes asociados y provision de capacidades
técnicas e instrumentos para implementar acciones relacionadas con las brechas de género a
nivel institucional y sectorial.

El Sello de Igualdad, en concreto, representa una herramienta que se utiliza en dos vias. Por un
lado para operativizar politicas de igualdad en aquellas instituciones que han implementado o
estdn en proceso de crear estos instrumentos normativos para transversalizar el enfoque de
equidad e igualdad de género. Y, por otro lado, para sectores (como el de ambiente) que no
cuentan con una politica sectorial (esta en proceso), el PNUD estda acompafiando la
implementacion del Sello en dependencias o subsectores clave que inciden en el accionar en
campo y que luego pueden ser vinculados con politicas de igualdad institucionales.

De forma integral se trabaja con otros sectores clave como el privado (capacitaciones a empresas
en cuestiones de igualdad de género, tales como la implementacién del Sello de Igualdad o
capacitaciones, provision de herramientas clave y generacion de informacién), y con el de la
sociedad civil organizada. El PNUD ha liderado por medio del Grupo Interagencial de Género, y
en otros espacios, un trabajo mas integral a nivel de agencias que tome el enfoque de género
como un elemento clave. Esto ha promovido cambios institucionales importantes a nivel de pais
(un andlisis mas profundo sobre este tema se incluye en la Sinopsis de Género de esta evaluacién).

5.3.4. (Cuanto considera que el PNUD ha contribuido a desarrollar la capacidad de
su institucion?

De las 31 EIC solamente seis dieron una valoracion del nivel de fortalecimiento institucional del
PNUD. El promedio de las seis valoraciones es un 3,96 que es una nota casi alta. Cinco de las
valoraciones son altas (3 x 4, 1 x 4,25, 1 x 4,5) mientras que una es media (1 x 3). En las
instituciones que valoraron este aspecto, se considera que el PNUD ha contribuido de manera
significativa en el fortalecimiento institucional con una bateria de herramientas tal y como: los
talleres de capacitacion, el trabajo conjunto y una buen grado de comunicacion, una visién
integradora, y la capacidad del PNUD en el uso de los instrumentos informaticos y digitales, un
apoyo al posicionamiento institucional frente a otras instituciones, y un apoyo focalizado en las
necesidades identificadas por la institucion.

También se indicé que el nivel de fortalecimiento habia decaido con la pandemia, ya que el
trabajo virtual no puede mantener la misma dindmica positiva en la interaccién de los actores
como el que se habia establecido presencialmente. El equipo de la D-CPE considera que un
regreso a un equilibrio entre el trabajo virtual y presencial, este Ultimo al 50%, permitiria subsanar
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dichas limitaciones y volveria a dar mayor efecto al apoyo del PNUD en su labor de desarrollo
institucional.

5.3.5. ¢Cudles son las fortalezas del PNUD?

Con respecto a las fortalezas (y las debilidades) del PNUD segln las entrevistas se pueden
resumir en los siguientes aspectos:

Tabla 6 — percepcion de las contrapartes de las fuerzas y debilidades del PNUD. Fuente: notas de las EIC de
la D-CPE del CPD

Fortalezas del PNUD Debilidades del PNUD

Calidad y capacidad del personal Mayor esfuerzo a favor de las
poblaciones en condicién de
vulnerabilidad

Vision integral de desarrollo sostenible Mayor seguimiento y acompafiamiento
de los equipos técnicos

Capacidad de movilizar recursos, fondos TRAC Seguimiento de los proyectos ex post

Prestigio y experiencia Comunicacion no siempre fluida con
algunos actores

Capacidad articuladora y facilitadora No se tiene una vision clara del PNUD
como agencia, mas de sus proyectos

Funcion catalizadora Falta claridad en su posicionamiento
estratégico

Integracion de aspectos conexos al medioambiente Rendicién de cuentas a veces un poco
tardia

Capacidad de integrar y comunicar la igualdad de género Mayor interaccion con la sociedad civil

Aspectos de inclusidon social y no dejar a nadie atras
Capacidad de influir en politicas publicas

Reconocimiento de su capacidad operativa

Mayor rapidez en procesos administrativos que el gobierno
Experiencia en economia verde, azul, circular

Generacion de datos e informaciones fehacientes

Buena capacidad analitica

Capacidad de transformar ciertas instituciones

5.3.6. ¢En qué puede el PNUD mejorar su eficacia en el pais?

Un aspecto de mejora es que el PNUD no divulga mucho los logros y resultados de sus actuaciones
en Costa Rica, por lo que la mayoria de las contrapartes sélo tienen conocimiento de los proyectos
especificos en los cuales colaboran con el PNUD. Una mayor eficacia pasa por una mejor
comprension del posicionamiento del PNUD en el pais, de manera que cada actor entienda mejor
las oportunidades que ofrece el PNUD en materia de colaboracion.

Otro aspecto se relaciona con la reforma del SNU, ya que desde 2018 se separd el rol de la
Coordinacién del SNU (en manos ahora de la Coordinadora Residente) y el del PNUD que cuenta
ahora con un Representante Residente. Anteriormente la misma persona combinaba ambas
funciones, y esta separacion también hace que no siempre este claro con quienes se tienen que
reunir las contrapartes, particularmente entre el lado mas técnico (PNUD) y el aspecto mas
diplomatico y de coordinacion (OCR).
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El proyecto conjunto financiado por el fondo ODS y liderado por el PNUD ha sido mencionado en
repetidas ocasiones como un buen ejemplo de cooperacién del SNU, que permite abarcar
mayores resultados que un proyecto con una sola agencia (la idea surge y es liderada por el PNUD
y su equipo gerencial y ha logrado articular entre varios actores un programa conjunto con
fondos de los SDG para empoderar a las mujeres y contribuir a la reduccion de la pobrezay ala
economia productiva). Es posible que haya una ventana de oportunidad para incrementar el
numero de proyectos conjuntos en el pais, pero siempre que el proceso y la metodologia de su
desarrollo sea semejante al proyecto conjunto actual, que contrariamente a los proyectos
conjuntos habituales, decidid atribuir los recursos de los presupuestos por agencia solamente
después de haber identificado los resultados anticipados que formaban sus objetivos, y de
quienes estaban en mejores condiciones para ofrecer un valor afladido con su intervencion, antes
de definir que agencias estarian implicadas en su ejecucién.

El conocimiento de la cartera de intervenciones del PNUD es muy limitado por parte de los
diferentes socios y contrapartes. EI PNUD podria esforzarse por comunicar mejor su
posicionamiento y las oportunidades de colaboracién que tiene en Costa Rica, ya que la mayoria
de los reportes se focalizan en las intervenciones y los proyectos, pero no en el PNUD como
agencia y ente estratégico articulador de su cartera de proyectos.

También se podria fortalecer las relaciones con los organismos de la sociedad civil, ya que ocupan
un lugar mas remoto que las alianzas estratégicas que el PNUD ha desarrollado con las
instituciones. Intervenciones en temas de inclusién social, derechos humanos y medio ambiente
se podrian beneficiar mdas de una colaboracién con la sociedad civil Sin embargo, varias
fundaciones y organismos no gubernamentales comparten objetivos similares a los del PNUD y
se deberia buscar aproximaciones con dichos actores.

Es importante que el PNUD continde sus esfuerzos para lograr fondos en las dreas estratégicas
conexas a la del desarrollo sostenible, en particular para las cuestiones de gobernanza, inclusion,
DDHH, y desarrollo humano.

Con el posible cambio de gobierno en 2022, seria importante mejorar el trabajo con la Asamblea
Legislativa de Costa Rica, con el fin de aportar mayor conocimiento a las y los diputados en la
formulacion de leyes y politicas publicas acordes a los convenios internacionales y a los marcos
normativos de las Naciones Unidas. El nivel de las necesidades en estos aspectos es alta y no
siempre acorde con las prioridades del gobierno (ejemplo tema de DDHH o derechos sociales) y
son areas de mayor potencial para trabajar con las ONG, igual que en medioambiente que tiene
una buena cantidad de ONG y fundaciones que ya colaboran con PNUD y que podrian apoyar un
proceso de acompafiamiento mas estratégico a nivel del Poder Legislativo.

5.3.7. ¢Cual fue el valor afiadido del PNUD en la gestion de la pandemia COVID?

El PNUD fue afectado de la misma manera que las contrapartes institucionales por la pandemia.
El efecto inmediato fue la suspension de las actividades presenciales, y el vuelco a las plataformas
virtuales y el trabajo digital. En respuesta a la pandemia el PNUD actud rapidamente y preparé
dos boletines informativos en el 2020, indicando la estrategia de respuesta conjunta y las
acciones que se habian llevado a cabo. El PNUD actué como plataforma para catalizar soluciones
a la pandemia, por ejemplo, en el drea de protecciéon social como fueron las transferencias en
efectivo a favor de las poblaciones con mayor nivel de riesgo.
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También es cierto que el PNUD asumid el rol de lider para al Plan de Respuesta Socioecondémico
qgue lanzd NNUU en 2020 y que fue la propuesta de NNUU para atender la crisis. El PNUD lidero
el proceso de evaluacién rapida y dio seguimiento a la implementacién de las acciones, jugando
en ello un rol de catalizador importante.

Los esfuerzos conjuntos bajo el liderazgo de la OPS y de la OCR y en coordinacién con el SNU
fueron multisectoriales y se centraron inicialmente en la respuesta a la crisis sanitaria a través de
ocho acciones conjuntas que permitieron mitigar la crisis, con importantes éxitos como el
desarrollo de un kit alternativo de bajo coste para diagnosticar la infeccidn, entre otros aspectos.
Se llevé a cabo una evaluacion inicial de los impactos socioecondmicos de la pandemia, con vista
alas acciones de recuperacién temprana, y el PNUD obtuvo fondos adicionales a través del Fondo
de Respuesta Rapida COVID-19 y tuvo la posibilidad de reprogramar parte de sus recursos.

En una segunda fase los esfuerzos se centraron acciones estratégicas en cuatro areas:
Gobernanza, Proteccion Social, Economia verde, y en Innovacion digital, cada area con su
presupuesto especifico y su estrategia de intervencién. Todas las intervenciones llevaban un
marcado cardcter género-responsivo, ya que se incluyd de manera transversal la tematica de
género en la respuesta al COVID-19. Ademas, en aspectos de violencia en contra de las mujeres,
el PNUD acompafié al INAMU en la ampliacién de servicios a victimas de violencia, y se propicio
un abordaje sobre el tema de masculinidades para reducir la violencia (asociados a la
permanencia dentro de los hogares) y ampliar los servicios para hombres, en un abordaje integral
de esta problematica.

El valor afiadido fue la rapidez con la cual el PNUD supo reaccionar y su adaptabilidad para
volcarse en el trabajo virtual y poder llevar a cabo las acciones de respuesta a la situacion de
COVID-19, utilizando para ello enfoques y puntos de entrada innovadores.

5.4. Coherencia

5.4.1. (Hasta dénde la programacion del PNUD esta coordinada con el MANUD, el
PND vy la politica publica?

El CPD estd coordinado con el MANUD, ya que el marco de resultados del CPD solamente
identifica los productos sobre los cuales tiene que reportar el PNUD, en cuanto los efectos se
consideran parte del marco de resultados del MANUD.

El CPD estd por lo tanto alineado con el MANUD. Sin embargo, la importancia del area
medioambiental y el posicionamiento del PNUD en esa drea puede que no se refleje plenamente
en el MANUD.

En relacidn al PNDIP, el CPD esta firmado y aceptado por el gobierno de Costa Rica. Aunque el
MIDPLAN presento posteriormente el PNDIP 2019-2022, su contenido refleja la alineacion con
los ODS y la agenda 2030, por lo que también el CPD estd alineado con el PNDIP.

Con la reformay la separacion de la funcion del RR de la de OCR, se requiere un mayor grado de
coordinacion para el proximo marco de planificacién de pals, tanto para el préximo CPD como
para el proximo MANUD.
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El CPD también estd alineado a las politicas publicas y el plan de descarbonizacién, y en su cartera
de intervenciones el gobierno de Costa Rica aporta una importante cofinanciacién.

5.5.  Sostenibilidad

5.5.1. ¢(De las intervenciones que el PNUD ha completado (como el proceso del
Sello Oro de Género) cuales seguiran en el futuro con financiaciéon del
Gobierno?

Las informaciones de las contrapartes institucionales indican que el contexto de crisis
socioeconémica no es favorable a la futura financiaciéon de las intervenciones, tanto por la
pandemia como por el nivel de los ingresos fiscales. Ademas, parece que un cambio de gobierno
en las elecciones de 2022 es bastante probable, lo cual puede tener una incidencia en la
sostenibilidad de las intervenciones. Aunque muchas de las intervenciones del PNUD incluyan un
componente de generacion de recursos, las informaciones recaudadas durante la D-CPE no
permiten indicar que se haya logrado un nivel de ingresos suficientes en las intervenciones en
curso o realizadas como para asegurar su continuidad. Por lo que se requieren recursos
adicionales que pueden ser del gobierno, del sector privado o de otros donantes para mantener
los beneficios generados hasta la fecha. Una herramienta especialmente valiosa, el MOCUPP,
deberia de ser sostenible, pero para ello tiene que ser arropado por una ley o un decreto que
garantice su sostenibilidad®®. Otras iniciativas como el SINERUBE y el SIRACUJ son sistemas ya
estatales y su sostenibilidad estd garantizada, por lo que cada caso tiene sus particularidades. Tal
es el caso de la aplicacién del Sello de Igualdad de Género con instituciones publicas, que
dependen de la disposicion de recursos y personal para garantizar su proceso de certificacién e
implementacion.

La preocupacion por la sostenibilidad de las intervenciones es compartida por las instituciones,
muchas de la cuales ven al PNUD como una posible solucién en caso de que el gobierno disminuya
los recursos actuales. En cualquier caso, las contrapartes institucionales no contemplan la
posibilidad de mantener el nivel de financiacién que hubo en este CPD al mismo nivel. Esto hace
que la sostenibilidad de las intervenciones no esté asegurada mas alld del periodo de financiacién.

10 El MOCCUP Sistema de Monitoreo del Cambio de Uso y Cobertura del Suelo en Paisajes Productivo, que monitorea
el uso adecuado de la tierra destinada a la produccién (de pifia, palma y ganado-pasto), para garantizar el respeto de
los limites de la frontera agricola y el reguardo de las dreas protegidas, zonas de amortiguamiento y otras. Actualmente
hay dos procesos a nivel legislativo para garantizar su aplicacién y sostenibilidad financiera. Ademas hay directrices
internas institucionales que contribuyen con el garantizar su aplicacion. En el caso de SIRACUJ y SINIRUBE, aunque
PNUD ha apoyado el desarrollo, son sistemas estatales y su sostenibilidad esta mas garantizada.
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5.5.2. ¢Qué programas deberian de ser extendidos o intensificados, y por qué?

Muchos de los proyectos y programas han sido exitosos, y, aunque quedan varios programas
por completar, los que lograron generar un cambio transformador positivo para los usuarios y
beneficiarios se pueden resumir a los siguientes:

e ASADAS™Y, porque ahora se estd trabajando en unas mancomunidades (de por ejemplo cinco
municipalidades diferentes) en torno a un objetivo comun y con una metodologia
compartida, y que puede llevar al desarrollo de regulaciones locales, con generacién de
ingresos y desarrollo de las capacidades locales y fortalecimiento de las comunidades, y
reforzando la gobernanza de las ASADAS. Las informaciones obtenidas indican que el
potencial de replicar el proyecto a las demas ASADAS es alto y muy necesario, asi como lo
recomienda el informe de evaluacion del proyecto.

e Paisajes Productivos es otra intervencion que ha generado una sistematizacion con un
enfoque ganar/ganar que ha sorprendido y ha gratamente logrado sus objetivos.
Nuevamente se demuestra que las zonas de actuacién del proyecto pueden y deben de ser
expandidas mas alld de la zona de cobertura del proyecto ya que el mismo enfoque sera
constructivo en otras zonas geograficas con el fin de brindar los mismos resultados a sus
beneficiarios. La evaluacién de este proyecto también hace hincapié sobre la oportunidad de
expandir el proyecto al resto del pais.

e El proyecto de Manejo de los Registros Administrativos culturales se esta finalizando con un
elevado nivel de éxito. Su plataformay herramientas se pueden utilizar en otras instituciones
si hubiera un interés por parte del gobierno. Hubo una aproximacion del Ministerio de Salud
pero con la pandemia se quedd relegado a un segundo plano. Sin embargo, la plataforma fue
presentada en foro internacionales y el PNUD fue invitado a compartir sus experiencias en
México.

e El proyecto de plastico de un solo uso tiene aun un potencial que no se ha desarrollado del
todo. Al tener un presupuesto reducido, puede que no se la haya brindado toda la atencién
y el interés que puede generar de cara a su efecto sobre el desarrollo sostenible.

e ElPrograma Conjunto de proteccion social (SDG Fund) ha sido alabado como una muy buena
articulacion de varias agencias expertas de NNUU en un conjunto bien coordinado. Se
argumenta que, al ser un proyecto de varios actores, se consiguen mejores y mas amplios
resultados que en los proyectos ejecutados por una sola agencia. Por lo que hay un interés
real en continuar o replicar este proyecto en otras zonas del territorio nacional. Ademas, el
tema de la gobernanza esta bastante presente de forma transversal, un modelo que puede
ser pertinente para otros proyectos.

Posiblemente habra otros proyectos que se puedan replicar, pero algunos estan aun en fase de
ejecucién por lo que es prematuro recomendar sus extensiones hasta que no hayan demostrado
silogran los resultados anticipados.

11 ASADAS es el Proyecto de Fortalecimiento de las Capacidades de Asociaciones de Acueductos Rurales (ASADAS) para
enfrentar riesgos del Cambio Climatico en comunidades con estrés hidrico en el Norte de Costa Rica. Mayor
informacion sobre los proyectos se puede consultar en la web en el portal de transparencia del PNUD:
https://open.undp.org/projects
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5.5.3. ¢Qué oportunidades existen para maximizar la sostenibilidad de la
programacion del CPD?

El contexto es poco proclive a la sostenibilidad de la programacion del CPD. Por ello, lo importante
es asegurar un seguimiento cercano a todos los componentes de generacién de ingresos que se
encuentran en la mayoria de los proyectos en la cartera del PNUD, de manera que los beneficios
generados para sus usuarios pueden continuar en el futuro. En definitivo, significa que para
aquellas iniciativas productivas, se requiere el mayor esfuerzo posible con vistas a que estas
tengan una tasa de retorno positiva que les permita continuar su actividad mas alld del periodo
de financiacion del proyecto.

Existen igualmente nuevas iniciativas que generan recursos a través el copago o el pago por
servicios. Seria Util tener una evaluacion de efecto de todas las iniciativas productivas para el
proximo CPD con el fin de informar sobre las intervenciones que generan la mayor tasa de
retorno, al fin de poder utilizarlo como modelo productivo replicable y sostenible.

También se cuenta con proyectos de iniciativas o finanzas para el desarrollo, como el proyecto
Biofin que trabajard hasta el 2024 y en 2022 inicia en Costa Rica un proyecto de GEF de USS 10
millones con un componente de reforma fiscal verde. La sostenibilidad es una prioridad en el
nuevo plan estratégico del PNUD y que cobra relevancia considerando el escenario fiscal del pais
para los préoximos afios. Sin embargo, el equipo de evaluacién no tiene los conocimientos
necesarios para poder determinar a raiz de las varias iniciativas de finanzas para el desarrollo
cuales son las mas susceptibles de contribuir a la sostenibilidad del CPD.

5.6. lgualdad de género

Aunque no sea técnicamente un criterio de evaluacién, y dada la importancia que se ha atribuido
a identificar los logros en materia de género como unos de los objetivos de esta D-CPE mas alla
del documento de sinopsis que se remite junto con el informe final, se analizaron las tres
preguntas clave que se detallan en el punto 5.6.1. Los logros en materia de igualdad de género
son claros y evidentes , tal como se menciond anteriormente, y la OP ha sabido integrar de
manera transversal en todas sus actividades dicha perspectiva (incorporacién del sello de
igualdad de género en instituciones publicas y privadas, generacion de datos esenciales en cuanto
a brechas de género, acompafiamiento técnico y generacién de herramientas y capacitaciones,
transversalizacion del enfoque en sectores como ambiente, proteccion social y agropecuario,
entre otros)*.

En las varias instituciones que se han sumado a los esfuerzos de integrar la perspectiva de género,
los cambios han sido notables y muy apreciados por las contrapartes. De las cinco contrapartes
que dieron una valoracion sobre la aportacion del PNUD en la incorporacion de la igualdad de
género en su institucion, el promedio es de 4,70 sobre 5 (1 x 4, 1 x 4,5, y 3 x 5), una valoracién
muy alta. No solamente se ha reconocido el conocimiento técnico en materia de género del
PNUD, sino que se ha reconocido la capacidad de conectar con la audiencia y de comunicar de
manera tangible a la encargada de género del PNUD el cambio que la igualdad de género conlleva
en las acciones de las instituciones. Junto a la ARRy los dos oficiales de programas, la especialista

12 Un analisis detallado de logros en materia de igualdad se presenta como una sinopsis y anexo a este informe.
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de género ha sido reconocida como uno de los elementos clave que contribuyen al valor afiadido
del PNUD.

5.6.1. ¢Hasta qué punto se incluyé el enfoque de género en el CPD?

El CPD esta disefiado segin un modelo estandar en el cual los temas clave estdn presentes.
Género se menciona en el parrafo 13 del CPD como una de las cuatro dreas estratégicas, junto a
la gestion del conocimiento, la facilitacion del dialogo y la gestién basada en resultados. En el
parrafo 16, el CPD indica que “La integracién del analisis de género serd fundamental en la
dimensién del desarrollo humano, tanto en términos analiticos como operacionales”. Sin
embargo, seria deseable tener una Teoria de Cambio, un Marco de Resultados, productos, y en
suma un CPD mas género-responsivo y que pueda formular entre los efectos intermedios
(aquellos que se han de cumplir durante el periodo del CPD, mas tangibles que los efectos de
largo plazo que no se pueden evaluar durante ese mismo periodo) un efecto especifico de la
perspectiva de género y de sus resultados anticipados. Pocos de los indicadores del MR del CPD
demuestran ser género-sensibles.

Si bien no se identificaron efectos negativos relacionadas con aspectos de género, y son muy
pocos (solamente 6, que significa un 13%) los proyectos que tienen un marcador como género
nulo (GEN 0), el PNUD ha avanzado significativamente en incorporar el enfoque de igualdad de
género en la mayoria de los proyectos (un 47% marcan como GEN 2 —género sensibles o
responsivas-y un 34% como GEN 1 —género neutro-). Esto quiere decir que un CPD futuro puede
ser mucho mas integral en cuanto a este enfoque y buscar metas que den cuenta del trabajo que
ya ejecuta el PNUD en promover la equidad e igualdad de género.

5.6.2. ¢Cédmo ha transformado el Sello Oro el manejo del enfoque de género en el
PNUD?

El sello Oro no ha transformado el manejo del enfoque de género en el PNUD, sino que ha servido
para reconocer y profundizar a nivel interno (administrativa y organizativamente) los esfuerzos
desarrollados en los Ultimos afios en materia de igualdad de género del PNUD tanto como agencia
y como a nivel de su trabajo en el pais. Sin duda la contratacion de la Especialista de género es un
valor afiadido por su gran competencia y dedicacion y su capacidad de “conectar” con sus
audiencias.

Por lo que el Sello Oro es sobre todo un reconocimiento de este proceso. Los colegas de la OP
reconocen todos que se ha transversalizado internamente la igualdad de género en todas las
actividades e intervenciones, y reconocen también la labor de la encargada de género en
fomentar una cultura organizativa género-responsiva y en vias de ser transformativa (sobre todo
a nivel del PNUD como oficina).

Cabe igualmente destacar el compromiso de la gerencia del PNUD en materia de género, tanto
por parte de la antigua RR (y OCR) como por parte de José Vicente Troya, actual Representante
Residente del PNUD y coordinador del Grupo Interagencial de Género.
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Como parte de las acciones tomadas en el proceso de alcanzar el Sello de Oro en Igualdad de
Género, el PNUD establecid una Unidad de Género, que aborda no solamente aspectos
relacionados con propiciar procesos y espacios mas adecuados para las mujeres, si no que busca
estudiar aspectos de masculinidades y estructuras que afectan de forma desigual a distintos
grupos. Se revisaron los procesos de contrataciones y administrativos, la relacion entre horas de
trabajo y personales, y se profundizé mucho mas al tomar en cuenta el enfoque de género desde
los disefios de proyectos, hasta el reporte de datos y generacién de informacion que visualice las
brechas.

El contar con el Sello ha contribuido ademas a darle mucha mas coherencia, y legitimidad al
trabajo de promocion de la igualdad de género que ejecuta el PNUD con las contrapartes a nivel
publico, con el sector privado y la sociedad civil. Su proceso de certificacién sirve como ejemplo
para otras agencias del SNU y para sus contrapartes en general, y ha dotado al personal de
muchas mas herramientas tedricas y practicas para implementar acciones en materia de equidad
e igualdad de género. Asi mismo ha demostrado que es posible incorporar este enfoque en todo
el quehacer tematico y operativo de las instituciones.

El mismo representante ha sido reconocido como “champion” (o campedn) en género, y el
trabajo que ejecuta la agencia coordinando el Grupo Interagencial de Género ha sido valorado
como altamente satisfactorio y eficiente en la ejecucion de planes de trabajo conjuntos enfocados
y orientados a obtener resultados clave. Cabe mencionar que este grupo GIG ha otorgado al
PNUD una calificacién de 4.6 (de 6 respuestas de personas integrantes del grupo) en su labor de
liderar este espacio Interagencial.

En suma, el Sello ha venido a fortalecer la legitimidad, capacidades técnicas y a darle mucha mas
coherencia al quehacer interno del PNUD con respecto a la promocidén que hacen en cuanto a
transversalizar el enfoque de igualdad y equidad de género. Y lo ha convertido en un ejemplo que
evidencia de que es posible llevar a cabo transformaciones que impacten positivamente las
brechas de género.

5.6.3. ¢De qué manera han contribuido las acciones del PNUD a logros en su
institucion?

Los dos mayores cambios en las instituciones participantes han sido el poder establecer una
estrategia o politica de género para la institucién, y la capacidad de integrar la perspectiva de
género en las acciones y actividades de la misma, gracias a una capacitacion de cémo se incluye
la perspectiva en los diferentes dmbitos de actuacién de la institucién. En algunos casos
sorprende ver como algunas instituciones que no parecian tan comprometidos con la igualdad
de género se sumaron de forma voluntaria, creando unidades, grupos o puntos focales de género
en las instituciones, y contribuyendo asi a la sostenibilidad del proceso. También ha sido un eje
transformador para los proyectos que se ejecutaron en el campo, reconociendo las necesidades
de las mujeres en los espacios donde ejecutan acciones.

Los logros en materia de género de las instituciones a las que se les brindd acompafiamiento
técnico no hubieran sido posible sin el apoyo del PNUD. Por un lado la experiencia a nivel técnico
y practico es altamente valorada, y la agencia brinda un fuerte referente a nivel politico y de
jerarquias. Es decir, el personal técnico indica que el llevar el tema a los dmbitos de toma de
decisiones acuerpados por el PNUD les ha dado una enrome fortaleza. AUn mas si estan

41



acompafiados de otras agencias y de instituciones expertas en el tema (como INAMU). Por otro
lado, si el compromiso politico existia, el PNUD ha dotado en general, a las contrapartes de
capacidades y herramientas para manera los aspectos referentes a la transversalizacién del
enfoque.

Se ha fomentado a su vez un enfoque de trabajo multi sectorial e interinstitucional, con el
enfoque de género como eje transversal. Y el PNUD ha contribuido a generar informacién critica
para el andlisis institucional y nacional en cuanto a las brechas de género.

A nivel de la sociedad civil organizada se reconoce el apoyo que se ha dado en los ultimos afios al
control de la convencionalidad a nivel pais en relacion con la ejecucion de compromisos
internacionales (donde destaca el Grupo de Trabajo Agenda CEDAW), y el apoyo a nivel técnico e
incluso politico. Con el sector privado se ha trabajado en capacitaciones orientadas a la
certificaciéon en el Sello de Igualdad, y se ha brindado capacitaciones para abordar temas como el
de violencia en espacios laborales. El PNUD ha incidido ademas sobre el trabajo en ambitos de
participacién politica de las mujeres, violencia de género, impactos de COVID-19 sobre las
mujeres, proteccién social y otros como de gestién de recursos naturales y acceso a servicios
financieros y empleos “verdes”.

Un andlisis mas detallado figura en la sinopsis sobre género que es un anexo a este informe de
evaluacion.

5.7. Interpretacion del Equipo de la D-CPD

Al margen de los ocho productos del CPD del PNUD, y centrdndose en los dos efectos del CPD, ya
referenciados en la seccién 2.1., el equipo de la D-CPE del CPD considera que, en ambos casos,
los efectos descritos estan siendo generados por el PNUD en este CPD. Hay evidencia
documentada y referenciada de que el PNUD ha contribuido a la generacion de datos (el 35% de
las contrapartes institucionales entrevistadas indicé la generacion de datos como uno de los
logros esenciales del PNUD, en 11 de las 31 EIC), y el fortalecimiento de capacidades (con un
promedio de 3,96 por parte de 6 EIC con contrapartes institucionales).

Por otra parte, es igualmente evidente que las capacidades (de las instituciones y algunos
miembros de la sociedad civil) para el Desarrollo Inclusivo y sostenible con enfoque en la
Sostenibilidad Ambiental han sido reforzadas a través de las acciones del PNUD.

En referencia a la formulacion de los dos efectos del CPD, estd claro que el PNUD ha logrado sus
objetivos.

Otra cuestion es hasta qué punto la formulacidon de los efectos sigue y se ajusta a las directrices
del PNUD. Un efecto se define como “los cambios en las capacidades institucionales y
conductuales en las condiciones de desarrollo que surgen entre la finalizacién de los productos y
la consecucion de los objetivos”.*® La manera como se ha redactado y formulado los dos efectos
no demuestra el proceso de cambio, ni quién impulsa el cambio, ni quienes tienen que aumentar

13 UNDG, RBM Handbook, 2012, Box 2 definitions, p. 7. La versidn inglesa menciona lo siguiente: “outcomes represent
changes in the institutional and behavioral capacities for development conditions that occur between the completion
of outputs and the achievement of goals.”
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sus capacidades. La formulacion de los efectos es tan amplia que permite una gran variedad de
diferentes actividades, que pueden estar o no relacionadas entre ellas. La formulacion pasiva de
los efectos tampoco permite entender quién es el responsable de fomentar los cambios, y de qué
manera.

Al no tener una teoria de cambio desarrollada en el documento de CPD, no se puede seguir la
cadena de causalidad ni las relaciones entre los diferentes componentes del CPD. Como se
demostrd anteriormente, el marco de resultados no resulta muy Util para evaluar los logros del
CPD a lo largo de sus cinco afios de ejecucion, y da una impresion de haber logrado muy
parcialmente los objetivos, cuando el andlisis cualitativo demuestra un alto grado de
cumplimiento de los objetivos.

Parte de la responsabilidad es del mismo sistema del PNUD. Con la intervenciéon de multiples
personas en su sede de Nueva York para asegurar un alineamiento a los requisitos de la
preparaciéon del CPD, se acaba perdiendo las especificidades del pais y en muchos casos el CPD
es un refrito de otros CPD con una estructura y un contenido estdndar.

Otra razén es que los conocimientos técnicos en materia de Gestién Basada en Resultados (o
RBM en inglés) en la OP de Costa Rica podian ser mas fuertes. Ello conlleva a que los reportes,
incluyendo los informes de resultado que publica el PNUD cada dos afios, se hagan sobre todo en
relacién a las actividades y los productos del PNUD, en un formato narrativo y de cierta
verticalidad, que no logra capturar los cambios esenciales y los procesos transformadores que
han sido iniciados durante el periodo del CPD.

Por ello, el PNUD estd condenado a tener una dicotomia entre la formulacion de su CPD vy su
capacidad de reportar y comunicar los cambios que se pudieron obtener. EI PNUD tiene que
seguir la matriz corporativa que implica usar indicadores que no reflejan la naturaleza de los
cambios producidos pero si permiten su agregacion a nivel corporativo. Por ello el uso del CPD
parece sobre todo enfocado a los servicios centrales de la organizacion mas que a las contrapartes
nacionales.

Para salir de esta situacion, seria necesario que el PNUD a nivel corporativo: 1) asegure un
conocimiento técnico profundo de todo su personal en materia de GBR — que lleva a un cambio
de paradigma en la manera de reportar y comunicar los logros, 2) introduzca el nivel de efectos
intermedios (que representa los cambios que se deben obtener durante los cinco afios del CPD)
para permitir una mejor visualizacion de los procesos y una mayor ldgica entre los productos y
los efectos globales que constan en el CPD, y 3) sistematice su sistema de recogida y reporte de
datos.

Otro punto importante es la composicidén y nimero de personas que forman el equipo gerencial.
Las discusiones con los mandos del PNUD resaltaron que el equipo gerencial esta formado por el
RR vy la ARR, los dos oficiales de programas, y los encargados de M&E, género y comunicacion. Sin
embargo, los tres ultimos puestos no son personal que forman parte de la plantilla del PNUD sino
que se reclutan con la modalidad de Service Contract y dependen de la financiacién de los
proyectos para poder mantenerse en sus puestos. Esto no permite la formulacién de un grupo
gerencial esencial que pueda definir y acompafiar la estrategia de la OP en Costa Rica al largo del
tiempo. Preocupa que la ARR haya dejado su puesto vacio, siendo una de las tres personas
referentes para la formulacion de las estrategias de la OP. Con el aumento de los recursos vy el
volumen de proyectos en cartera, el equipo de la D-CPE considera que seria importante asegurar
la permanencia de un equipo gerencial sélido.
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Es evidente que la eficacia del PNUD en la ejecucidon de sus proyectos es buena, como ya se
analizé y presentd previamente. Lo que no queda tan claro es el posicionamiento estratégico de
la OP. Parece como si la cartera de proyectos, con un 95% de fondos para Naturaleza, Climay
Energia, tira la OP adelante, pero no permite tener una vision muy clara de como se posiciona el
PNUD en Costa Rica. Ademads de su mandato y de los principios normativos que rigen la accion
del PNUD, deberia de haber una estrategia de posicionamiento claro, mas aun ahora que la
reforma del SNU hace que la OCR y el RR tenga funciona diferenciadas y separadas. En cada
proyecto en cartera hay una estrategia que permite definir y articular los logros de las
intervenciones. Sin embargo, es mas dificil entender cudl es la estrategia que une y aprovecha las
sinergias de las diferentes intervenciones, incluyendo las que operan en una misma area. El PNUD
deberia de tener una estrategia de posicionamiento mas clara y poder comunicarla a sus socios
para la duracién del CPD, ya que muchos de los entrevistados reconocieron tener un
conocimiento limitado de lo que hace el PNUD (como institucién global y no en materia de
proyectos especificos) en Costa Rica.

Otro aspecto importante para la estrategia del PNUD de cara al proximo CPD se refiere a su
potencial para abordar varios temas estratégicos dentro de su cartera de proyecto. Esto se refiere
a:

1. La mayoria de las intervenciones en la cartera del PNUD tienen un componente de
generacion de ingresos, pagos por servicio, copago, actividad productiva, etc. — todo un
sinfin de términos pero que se refieren al hecho que en practicamente cada proyecto,
con alguna excepcion, existe un componente que permite generar recursos. Debido al
resultado desastroso de los efectos de la pandemia de COVID-19 y el consiguiente
aumento de la vulnerabilidad, junto a una bajada de los recursos estatales disponibles, la
generacion de recursos es un tema prioritario y multifacético que sirve tanto para reducir
la pobreza, promover la inclusién, para la proteccién social, el empoderamiento de los
grupos en mayor situacién de vulnerabilidad, el desarrollo econémico y social, vy
contribuye directamente al desarrollo humano y por ende al desarrollo sostenible. Este
hilo conductor, o estrategia operativa, debe ser mejor analizada y aplicada a toda la
cartera de proyectos de manera a poder reportar sobre sus logros (lo cual seria uno de
los efectos intermedios del préximo CPD). El PNUD ha contribuido mucho a generar
recursos, pero no hay oportunidad de presentar datos y de analizarlo a nivel de la OP.
Con su limitado nimero de recursos humanos, la OP no le queda tiempo para los retos
estratégicos, ya que el equipo gerencial esta demasiado ocupado haciendo frente a los
proyectos que se estan ejecutando.

2. Eltema de igualdad de género se ha transversalizado de manera fuerte y positiva en la
mayoria de las contrapartes institucionales. Hay que consolidary acompafiar los procesos
en curso, ya que aun es temprano para dejar de apoyar dichos procesos. Esto indica que
también debe ser considerado uno de los efectos intermedios del préximo CPD, pero
integrado a todo nivel (TdC, marco de resultados y productos), pero como un enfoque
gue siga siendo medular y transversal.

3. Lacuestidon de la gobernanza no aparece como muy visible en Costa Rica. Con solamente
un 5% de los recursos para el drea de GDH, es dificil tener el mismo nivel de incidencia
que se ha logrado en el darea medioambiental. Sin embargo, la buena gobernanza,
entendido como el conjunto de un proceso de buenas practicas gerenciales, es un factor
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esencial para conseguir los resultados en las instituciones y en las intervenciones que se
ejecutan en el campo. Por ejemplo, uno de los cambios positivos generados en el
proyecto en ASADAS fue justamente una mejor gobernanza, lo cual conlleva a un efecto
cascada para lograr los resultados anticipados. Aunque parezca un darea separada, la
gobernanza esta presente en todo, incluyendo el medioambiente, ya que una pobre
gobernanza disminuye la posibilidad de alcanzar resultados positivos. Por ello, al igual
gue se hizo para la cuestién de género, el PNUD deberia considerar la transversalizacion
de la gobernanza en sus diferentes intervenciones e incluir un efecto intermedio para
ello en su préximo CPD.

Las relaciones institucionales.

El PNUD tiene claramente buenas relaciones con el gobierno vy las instituciones de Costa
Rica, el SNU y la sociedad civil. La reforma del SNU vy la separacion entre la funciéon de la
OCR vy la del RR del PNUD requieren aun de mayor coordinacién y sobre todo de
comunicar a las instituciones que cambios implica dicha reforma. Un hallazgo en relacion
a la fuerte institucionalidad que hay en Costa Rica es que, a pesar de tener 330
instituciones, todas con sus correspondientes leyes y sus mandatos, o tal vez por ello,
existe una cierta fragmentacion y no es facil lograr coordinar los esfuerzos para asegurar
el efecto multiplicador al trabajar con varias instituciones. Se ha logrado en aspectos
como el Grupo Interagencial de Género, pero es un reto. Ciertas instituciones estan un
poco decepcionadas cuando ven que los recursos del PNUD se encaminan a otras
instituciones, ya que el PNUD es percibido como un socio estratégico importante y es una
voz autorizada en materia de desarrollo sostenible.

Otro tema que su podria transversalizar es la cuestion de los DDHH, entendido desde la
perspectiva de la inclusién, proteccion social, no discriminacion y de la igualdad y equidad
de género. EI PNUD ha tenido una colaboracién estrecha con el IMAS y ha contribuido al
desarrollo del SINIRUBE (registro Unico de beneficiarios) que permite por vez primera
tener una plataforma de referencia con los datos de las personas en situacién de pobreza
en el pais. También se ha trabajado a través de varios proyectos, como el de ASADAS,
Paisajes Productivos y BIOFIN, con los territorios indigenas, y otros grupos vulnerables.
Por lo tanto, el tema de los DDHH, como articulador de la inclusion, no dejar a nadie atras,
de la no discriminacién, y de la igualdad de género, podia ser otro eje transversal que
sirva tanto para el apoyo a los grupos vulnerables (personas en situacién de pobreza,
indigenas, afrodescendientes, mujeres, personas con discapacidades) como para
promocionar la interseccionalidad de estas vulnerabilidades en las intervenciones.

La OP ha recibido tradicionalmente sus recursos para el tema de Naturaleza, Clima y
Energia. El CPD también recoge que los recursos para la gobernanza en el dltimo CPD
2013-2017 fueron limitados y esto influyd en el posicionamiento del PNUD en el pais. La
OP ha logrado, partiendo de una base de recursos mas limitados en esta drea, un cierto
éxito en la movilizacion de recursos para GDH. En particular, el desarrollo del Programa
Conjunto con fondos de ODS fue un buen ejemplo que se podria intentar replicar. Es
necesario que el PNUD siga buscando fuentes de financiacion alternativas a los fondos
verticales y pueda desarrollar mas esta area en el futuro.
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6. Lecciones aprendidas

Una cartera de tantos proyectos a lo largo de cuatro afios de ejecucion conlleva un gran
aprendizaje. Muchas lecciones aprendidas se aplican a las intervenciones especificas. Sin
embargo, un resumen de las lecciones aprendidas a nivel de la institucién se detalla a
continuacion.

El PNUD puede ser un ente articulador y facilitador valioso entre las instituciones, y
también entre los diferentes niveles institucionales (local/municipal/nacional). Varios
proyectos han demostrado esta funcion articuladora y a veces catalitica, facilitada por el
modo imparcial de actuacion del PNUD. Esta articulacion se ha hecho a través de
proyectos conjuntos con el mismo SNU, que propicia intervenciones de distintas agencias
con diversas instituciones del sector publico, o en la formulacién sectorial de politicas de
igualdad de género (como es el caso del sector agropecuario), o el trabajo en campo que
se ejecuta con otras agencias de cooperacion, entidades publicas y el sector privado y
financiero, por mencionar solo algunas.

El prestigio y la experiencia del PNUD son valiosas de cara a las instituciones del pais. Esto
hace que el PNUD sea visto como un “actor autorizado” en varias cuestiones sectoriales
y que sus analisis y recomendaciones sean valoradas.

Las intervenciones con cardcter innovador y arriesgado pueden tener el potencial de
fortalecer los lazos institucionales.

Mantener un perfil bajo es necesario y a veces importante para las relaciones con las
contrapartes, sobre todo cuando las instituciones son conscientes de sus capacidades y
revindican un papel protagonista.

El enfoque de género puede servir a articular temas y sectores cuando es usado de
manera transversal.

7. Buenas practicas

La D-CPE también identificd un importante nimero de buenas practicas, que se detallan a
continuacion:

El PNUD ha demostrado tener buena capacidad de escucha y de respuesta a las
instituciones, incluyendo en el contexto de la pandemia del COVID-19.

La visidn integral que tiene el PNUD sobre desarrollo sostenible permite facilitar los
procesos de colaboracién con las instituciones y los demas actores.

La capacidad de integrar mecanismos de generacion de recursos en la mayoria de los
proyectos que trabajan a nivel del campo tiene un interesante potencial de contribuir a
la sostenibilidad de los mismos pero también es un aporte valioso de cara al
empoderamiento de los actores.

La incorporacién de la igualdad de género transversalmente en todas sus intervenciones
como “marca de la casa” es el reflejo de la certificacion del Sello Oro de género que
recibio la OP.

Las relaciones del PNUD con los “jerarcas” de las instituciones facilitan los procesos y
permiten un dialogo fluido y conlleva una capacidad de resolver las diferencias y tomar
decisiones mayor y mas eficiente.
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e EIPNUD tiene una capacidad de convocatoria, de convencer, consensuar y de defender
posiciones frente a las instituciones y el resto de la sociedad civil.

e EIPNUD ha demostrado su voluntad de tomar posiciones firmes sobre los principios
normativos y valores de NNUU en cuestiones ambientales y de igualdad aunque ello
pueda crear cierta dificultad en su manejo con algunas instituciones.

8. Conclusiones

La OP del PNUD ha contribuido de manera certera a los efectos de su CPD durante estos cuatro
afios de ejecucion. El nivel de satisfaccion de las personas informantes clave es alto en un
contexto complejo. Las valoraciones de las contrapartes institucionales reconocen el valor
afiadido y la ventaja comparativa que ofrece el PNUD. Los proyectos completados son manejados
de manera eficaz y logran sus objetivos. La eficiencia del PNUD se ha visto reconocida por las
contrapartes institucionales, a pesar de las dificultades de una transicién interna de la gestion de
las operaciones que ha necesitado un tiempo para adaptarse a las nuevas disposiciones
administrativas, lo cual se refleja en la evolucion de las tasas de ejecucion. La transversalizaciéon
del enfoque de igualdad de género dentro del PNUD, de sus actividades y en las instituciones es
un modelo exitoso que ha contribuido a que la OP no trabaje en silos compartimentados, y a la
vez ha impactado de manera importante en las contrapartes nacionales, cuyo entendimiento
sobre la equidad e igualdad de género se ha visto modificado y reforzado. El factor clave de los
buenos resultados se debe a la calidad y la competencia del personal del PNUD. Sin embargo, la
gestion de la OP es fragil con una cierta volatilidad de su personal ya que muy pocos tienen
contrato que no sea de servicio. El equipo gerencial requiere dedicar mayor tiempo para definir
su posicionamiento y comunicar su estrategia a sus socios y contrapartes.

A pesar de las limitaciones ligadas a los requisitos de cémo desarrollar un CPD, y de un disefio
que no se alinea a las directrices de GBR, de la ausencia de una teoria de cambio, la OP ha logrado
tener un buen nivel de resultados en este CPD en cuanto a los efectos generados. Un aumento
importante de los recursos se ha producido y actualmente el mayor proyecto del PNUD en el pais
estd arrancando, con un marcado potencial de contribuir positivamente en la proteccién social.

La incorporacion de elementos productivos y de generacién de ingresos o recursos en las
intervenciones que se desarrollan en el campo es otro punto fuerte que tiene el potencial de
contribuir a la sostenibilidad de los beneficios.

Una mayor claridad en la comunicacién y el posicionamiento de la OP facilitara una mayor
comprensién de las contrapartes y permitira elaborar el préximo CPD de manera mds estratégica.
La inclusion de efectos intermedios como el nivel de resultados para la rendicion de cuenta del
CPD parece mas indicado que los indicadores que se alinean con los ODS.
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9. Recomendaciones

9.1. Anivel operativo

La OP deberia de conformar un equipo gerencial ampliado y duradero incluyendo a las
funciones esenciales como el género, M&E, y comunicacién como parte del personal de
plantilla.

El puesto vacante de ARR/DRR debe ser rapidamente colmado.

La OP deberia de volver por lo menos a un 50% de trabajo presencial, el trabajo virtual no
sustituye los aportes del trabajo presencial y tiene un desgaste relacional.

Un mayor acercamiento y coordinacion con la OCR vy estudiar la posibilidad de desarrollar
mas programas conjunto bajo el concepto de programas integrados.

Una revisién de las necesidades en recursos humanos en operaciones también seria deseable
para adecuar el aumento en el volumen de trabajo a las capacidades existentes.

Promover una formaciéon en GBR para la gerencia y los coordinadores de proyectos
incluyendo la identificacién de indicadores y la elaboracién de una teoria de cambio.
Mejorar la capacidad del sistema de M&E para que sirva al conjunto de la OP y para obtener
informaciones que permitan la toma de decisiones estratégicas.

Buscar mayores posibilidades de incidir directamente en el trabajo de campo con
comunidades indigenas, afrodescendientes, y personas con discapacidad, siempre dentro de
un enfoque género-responsivo o transformador.

Dedicar mas tiempo y oportunidades en la planificaciéon de la estrategia de la OP para el
proximo CPD.

9.2. Anivel estratégico

Elaborar con la OCR una estrategia conjunta sobre los temas sensibles pero necesarios
(proteccion social, DDHH, inclusion, no dejar a nadie atrads, poblaciones indigenas,
afrodescendientes, personas con discapacidades, migrantes, etc.).

Elaborar un plan de accion que defina como el PNUD ejerce su rol de “integrador de los ODS”.
Usar el modelo de transversalizacion aplicado exitosamente en el &mbito de género para la
gobernanzay los derechos humanos, para que sean los dos ejes transversales adicionales del
proximo CPD

Proponer que el proximo CPD incluya un nivel de resultado adicional, los efectos intermedios,
que representan los cambios anticipados a nivel de pais dentro del periodo del CPD (entre los
cuales género, gobernanza, DDHH)

Acercarse a la Asamblea Legislativa para incidir mas claramente a través de las capacitaciones
a los diputados en la formulacidn y aprobacion de las leyes y las politicas publicas, con el fin
de asegurar un mejor alineamiento a las normas y a los convenios internacionales.

48



