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Resumen Ejecutivo

Gobernabilidad efectiva en tiempos de incertidumbre:
Innovaciones en gobernabilidad local en América Latina y el Caribe

Desde mediados del afio 2020, los paises y sus gobiernos se han enfocado en sortear adecuadamente
la crisis sanitaria asociada a la pandemia de la COVID-19, y sus multiples efectos en materia
econdmica, politica y social. En paralelo y de forma silenciosa, los gobiernos locales han venido
trabajando, explorando, testeando estrategias e innovaciones para inmunizar, fortalecer y garantizar la
necesaria capacidad de respuesta institucional. Esto de cara a las necesidades mas urgentes de la
poblacion, como agentes directos y responsables por la gestion y provision critica de bienes y servicios
publicos.

En América Latina y el Caribe se estan impulsando iniciativas, programas y proyectos en temas
relacionados estrechamente al logro de un desarrollo sostenible. Muchos de ellos presentan en su
disefio e implementacion, enfoques, formas de intervencion, modelos de gestion que expresan y ponen
de manifiesto la aplicacion de innovaciones con un fuerte acento territorial. En una muestra de 19
paises latinoamericanos analizados, llegamos a la suma total de 16.529 gobiernos locales (llamese
municipalidades o municipios, delegaciones, distritos, cantones o prefecturas), lo cual refleja la
importancia que tienen en una gobernabilidad efectiva en el territorio.

La gobernabilidad local hace referencia a la gama de interacciones entre los actores a nivel
subnacional, que van desde los gobiernos locales hasta el sector privado, la sociedad civil y las
organizaciones comunitarias. Visto asi, este es el sistema combinado de instituciones y procesos, a
nivel subnacional, a través del cual las autoridades locales interactian y brindan servicios a la
ciudadania, grupos y comunidades locales y a través del cual estos Ultimos articulan sus intereses y
necesidades, median sus diferencias y ejercen sus derechos, deberes y obligaciones. En tal sentido,
constituye el eje vertebrador de la efectividad de los esfuerzos por alcanzar un desarrollo sostenible en
el territorio.

De ésta forma, las innovaciones en gobernabilidad local son el conjunto de acciones e iniciativas que,
desde una légica de proceso y resultado, fomentan y promuevan el disefio, desarrollo, implementacién
y evaluacion de soluciones a problemas o necesidades complejas, que contribuyan a generar valor
publico, civico y social. Adicionalmente, estas innovaciones deben favorecer dinamicas de trabajo méas
horizontal, de caracter colaborativo, que utilicen de manera activa nuevos enfoques, metodologias y
herramientas (digitales, datos, etc.), y permitan poner en el centro a las personas, el protagonismo de
los actores del desarrollo y partes interesadas en el espacio territorial, para construir ecosistemas
solidos que sirvan de base para instituciones eficaces, abiertas, resilientes e inclusivas.
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En ese marco de referencia, este trabajo se propuso identificar tendencias e innovaciones en
gobernabilidad local en América Latina y el Caribe. Muchas de estas tendencias estan ligadas a los
esfuerzos por promover modos inclusivos, de apertura institucional y con enfoque de gobierno abierto.
Adicionalmente, también tienen un estrecho vinculo con la puesta en marcha de espacios de
innovacion publica para el desarrollo sostenible, liderados por los equipos del PNUD a nivel de pais.

Del andlisis se observa un creciente avance en la puesta en marcha y consolidacion de laboratorios de
innovacion publica. En la perspectiva de lo relevado en este trabajo, estos laboratorios pueden
constituirse en aliados y socios estratégicos activos para sumar capacidades, articular esfuerzos y
apalancar nuevas modalidades de gestion publica, mas cercanas al pensamiento de disefio, la
experimentacion y la co-creacion de bienes y servicios publicos con los actores y partes interesadas.
Las iniciativas de innovacion publica presentes en muchos paises de la region, pueden ser excelentes
aliadas de las plataformas y laboratorios de aceleracion que impulsa el PNUD, sumar y colaborar
resulta indispensable, en especial para llevar estos enfoques al espacio local.

Por otro lado, frente a la contaminacion informativa, a la diversidad de fuentes y flujos exponenciales de
datos, las iniciativas promovidas desde el PNUD proveen ejemplos de areas de accion. Estas iniciativas
sefialan la relevancia de dotar a los sistemas publicos a niveles subnacionales de gobierno, de
herramientas concretas, replicables y escalables que faciliten procesos de toma de decisiones basados
en evidencia, en tiempo real, de manera oportuna y eficaz.

Los casos de Infosegura, DataAccion relacionado con seguridad ciudadana y las experiencias ligadas a
los ejercicios desarrollados por los Laboratorios de Aceleracion en temas de género, movilidad
humana, fomento productivo, resiliencia econdmica y territorio son y seguira siendo clave en el proceso
de recuperacion frente al COVID-19 y sus efectos. Igualmente lo son las experiencias vinculadas a
promover Y fortalecer el desarrollo a través de planes locales, con uso de una infraestructura basica de
datos para la toma de decisiones.

El reconocido proyecto regional PNUD-SIGOB y su expresion adaptada en el plano local/subnacional
(SIGOBIto) es un claro ejemplo del presente y futuro de la gobernabilidad a través de herramientas de
articulacion estratégica, en el centro de gobierno. SIGOBIto es una respuesta oportuna y actualizada
para disefiar, implementar, dar seguimiento, control y evaluacion de la gestion publica orientada a la
reorganizacion organica de las rutinas de trabajo (nuevos métodos de gestion). La misma, provee un
marco novedoso para regular relaciones intra e interinstitucionales con los grupos vecinales y la
ciudadania, y como consecuencia el uso de bases de datos que facilitan la comprension, y certidumbre
de las decisiones de manera mas agil, transversal, articulada. SIGOBito da cuenta de una sdlida
coherencia y consistencia entre los planes y programas, y la dinamica inmediata de la sociedad que
exige de manera transparente y permanente, renovadas lineas de accion.
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Innovacion a escala humana para el desarrollo sostenible local: Personas y Tecnologia.

Gran parte de las innovaciones relevadas son ejemplo de la articulacion de diversas herramientas, bajo
un enfoque que aparece como comun denominador en todas ellas: el uso de datos y evidencia como
insumo fundamental (ya se trate de procesamiento de datos en formato reutilizable -datos abiertos- o
levantamiento de informacion cualitativa a través de dinamicas con y a través de los propios actores del
desarrollo, bajo un visible foco territorial).

Ilgualmente, articular la generacion de espacios que estimulan y garantizan la activa participacion e
involucramiento de las partes interesadas, aprovechando sus ideas, capacidades y recursos para
resolver y dar respuesta a problemas cada vez mas complejos que requieren de un esfuerzo conjunto.

De la experiencia comparada en la region, y ligado a las diversas iniciativas en las que el PNUD ha
liderado procesos de acompafamiento y apoyo a gobiernos locales revisadas en este trabajo, es
posible observar que existe un enfoque que posibilita dos innovaciones: (i). favorecer el encuentro
entre el espacio digital o de utilizacion de tecnologias (expresado en uso intensivo de datos,
plataformas digitales) con el espacio presencial, en terreno y con las comunidades, y (ii) el despliegue
de herramientas y metodologias que favorecen un modelo de trabajo mas horizontal, colaborativo,
inclusivo y desde las dindamicas de interaccion entre los propios actores del desarrollo y partes
interesadas en el territorio (Figura A.1).

Figura A.1. - Sintesis de Cartera PNUD e Innovaciones para la gobernabilidad local.

Herramientas efectivas e innovadoras para Plataformas de trabajo colaborativo
e - r ierno Local
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Gobernabilidad Efectiva para

el Desarrollo Sostenible Local

Datos y evidencia para decisiones de
Laboratorios de Aceleracion (PNUD) politica publica (Infosegura)
Indice de priorizacion/Territorial

Fuente: Elaboracion propia
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Por todo ello, el PNUD se ha posicionado en la region con una oportunidad estratégica, como
espacio de encuentro, como eje conector de conocimientos, experiencias y soluciones en la
promocion, puesta en marcha y consolidacion de un genuino y vigoroso ecosistema de
innovaciones para la gobernabilidad local. Esta oportunidad se materializa desde una mirada que
pone foco e interés en validar, reconocer y relevar el trabajo en clave abierta y participativa,
desde la articulacion de capacidades distribuidas en la sociedad, para facilitar el dialogo, la
construccién de respuestas de manera conjunta y desde una aproximacién que pone acento en
la construccién de confianza y la colaboracién entre los actores del desarrollo. La crisis actual de
gobernabilidad que ha desatado la pandemia constituye una oportunidad para fortalecer
capacidades y promover un enfoque innovador en la gestion de los asuntos publicos.

Como lo ha reconocido el PNUD, en América Latina y el Caribe ha llegado el momento de
profundizar procesos de reforma sustantiva en materia de descentralizacién para el desarrollo
sostenible, de fortalecer los gobiernos locales como eje de transformacién e innovaciones para la
gobernabilidad efectiva (PNUD, 2021). Entre otros elementos, ello supone:

a) Un enfoque holistico en la implementacién de modelos de gobernabilidad local efectiva para
reducir la fragmentacion, crear sinergias y mejorar la eficiencia a nivel local;

b) Mejorar la infraestructura y las capacidades locales para responder adecuadamente a las
necesidades, demandas y expectativas de la comunidad en el territorio;

¢) Vincular las intervenciones exitosas a nivel local con la gama de medidas de reforma y politica
publica a nivel nacional, como medio eficaz para ampliar, profundizar su alcance y resultados, y
permitir un impacto mas extenso y distribuido en la poblacion.

d) Seguir promoviendo enfoques inclusivos y de abajo hacia arriba, que contribuyan a facilitar y
ampliar los espacios para la participacion de las partes interesadas locales en la planificacion y
gestion de las medidas, y en los procesos de reconstruccion y trabajo colaborativo que
contribuyan a lograr resultados duraderos: transitar desde un gobierno local que trabaja para la
ciudadania a uno que trabaja con la ciudadania, cultivando espacios de confianza, horizontalidad
y colaboracién en la toma de decisiones e implementacion de iniciativas, de co-creacion, co-
responsabilidad y complicidad de inspiracion democratica;

e) Promover nuevos espacios para la innovacién en el territorio, desde un rol proactivo de los
gobiernos locales, que sirva de abono para el emprendimiento sostenible de los actores del
desarrollo local, para transformar el fondo institucional tradicional desde nuevas formas de
entender, articular y canalizar las capacidades, talentos e inteligencia colectiva para el bien
comun y la generacion de valor publico.

En definitiva, favorecer la generacion de un ecosistema de innovaciones para la gobernabilidad
local en la region constituira un paso importante en la direccion de una recuperacion sostenible e
inclusiva. Esto va de la mano con repensar la estructura, capacidades y creencias que orientan
la forma en que manejamos los desafios del desarrollo sostenible - en especial en un escenario
donde la crisis seguira estando presente en nuestras vidas.
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Gobernabilidad efectiva en tiempos de incertidumbre:
Innovaciones en gobernabilidad local en América Latina y el Caribe

Una Gobernabilidad Efectiva para el Desarrollo Sostenible.

En los ultimos meses del afio 2020, el mundo se ha ido moviendo de manera vertiginosa e infatigable
tratando de buscar vacunas efectivas frente al COVID-19. En paralelo y de forma mucho mas
silenciosa, muchos gobiernos locales en distintas partes del planeta, desde el anonimato y el esfuerzo
cotidiano, trabajan de manera incansable creando, explorando, testeando, estrategias e innovaciones
para inmunizar, fortalecer y garantizar la necesaria capacidad de respuesta institucional de cara a las
necesidades méas urgentes de la poblacion. Esto desde su rol central en el territorio, como agentes
directos y responsables por una gobernabilidad efectiva en tiempos de incertidumbre. Y es probable
que, si lo consiguen, se puedan ir corrigiendo otras dimensiones del desarrollo y, de paso, iniciar un
proceso mas profundo de recuperacion de muchas otras patologias que han aflorado en este contexto
de crisis: desigualdad, exclusion, precariedad, abandono, indiferencia.

El COVID-19 y sus multiples caras y efectos, mas alla de lo sanitario, constituye sin lugar a dudas la
peor crisis sistémica de la que tengamos memoria. Nos enfrenta a una encrucijada civilizatoria, un
punto de inflexion, una zanja en la ruta y promesa hacia un desarrollo sostenible (al que cada vez le
guedan menos afos) que no solo tiene y seguira teniendo altos costos, y el trauma de haber
presenciado una debacle parcial en la capacidad de respuesta de instituciones publicas. Esto obliga,
como nunca antes, a tener que reflexionar sobre el presente y futuro del gobierno y los servicios
publicos, sobre el disefio, renovacion o reinvencion de la gobernabilidad democratica.

La gobernabilidad es una nocion que busca - antes que imponer un modelo 0 enfoque especifico - la
descripcion de una transformacion sistémica compleja, que se produce a distintos niveles - de lo local a
lo mundial - y en distintos sectores - publico, privado, sociedad civil. Es una idea que nos ayuda a
concebir la forma y el fondo que alberga el funcionamiento mas profundo de instituciones
democraticas, y que asume de manera propia a su naturaleza polisémica, que el Estado no solo ya no
es un actor monopdlico, que tiene la exclusividad de tener respuestas a todas las preguntas que las
nuevas realidades le formulan sino muy por el contrario, que el desarrollo sostenible y el bienestar
colectivo es patrimonio compartido de todos y cada uno de los actores de nuestras comunidades:
gobiernos, sector privado, sociedad civil, academia, entre tantos otros.

La pandemia ha dejado en evidencia la fragilidad, fragmentacion e incapacidad de los sistemas e
instituciones publicas de caracter estratégico de responder oportuna y adecuadamente en situaciones
de crisis, como lo han sido el ambito sanitario, educativo o laboral. La pandemia también ensefia que
ella tiene efectos diferenciados en las personas y comunidades, tanto por la amplia gama de espacios
de vulnerabilidad y riesgo sistémico que aparecen, como por las dificultades propias e inherentes a un
modelo de gestién publica que sigue operando, en muchas ocasiones, desde un marco de
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homogeneidad, légica de silos y compartimentos aislados, falta de coordinacion y cooperacion (mas
alla de los canales normativos y legalidad) en definitiva, modelos de provision de servicios insuficientes
para adecuarse a la complejidad de un entorno dinamico e incierto. Es justo alli, donde una mirada
integral del desarrollo, anclada e impulsada desde lo local, puede contribuir a favorecer procesos de
reaccion, recuperacion y renovacion mas agiles y efectivos.

La pandemia del COVID-19 en Latinoamérica no es solo una crisis sanitaria con profundos efectos en
el plano socioeconémico, sino también una crisis de gobernabilidad con un enorme impacto en la
gestion de los asuntos publicos v la institucionalidad para el desarrollo sostenible’. Por ello y pese a los
variados efectos de una pandemia de estas caracteristicas, global y de caracter sistémico en su
alcance, toda crisis es al mismo tiempo una oportunidad, una pausa necesaria (y obligada) para
reflexionar y analizar, de manera critica, la configuracion y respuesta de nuestros gobiernos y servicios
publicos. En perspectiva, la pandemia nos ofrece la posibilidad de repensar las formas de gestionar lo
publico, emerge como un momento clave para contribuir a construir sobre lo existente, una plataforma
de transformacion con nuevas formas de relacionamiento interno, mejorando la productividad de los
bienes y servicios publicos, y de relacionamiento externo con los ciudadanos, incluyéndolos en el
proceso de construccion conjunta de estrategias de desarrollo y co-gestion de los cambios, transitando
asi hacia instituciones mas eficaces, abiertas, inclusivas y resilientes. Un soplo de optimismo para
caminar hacia una nueva mejor normalidad, en la que efectivamente nadie quede atras.

Es por ello que frente a situaciones excepcionales necesitamos, en la medida de lo posible, respuestas
excepcionales. Frente a opciones improbables de gestionar los asuntos publicos en tiempos de riesgo
e incertidumbre radical, nos vemos enfrentados, arrojados a crear lo inimaginable, hacer posible lo
imposible, innovar a toda costa, sobrevivir, adaptarnos y superar la crisis. Estas son las inquietudes que
sustentan y motivan el itinerario que propone este esfuerzo. Para que haya gobernabilidad efectiva,
debemos pensar en qué cambios institucionales requerimos para poder salir de manera fortalecida de
esta crisis y no debilitados?, mas unidos y menos separados, mejor preparados, flexibles y adaptados a
un entorno que, aungque no nos guste, Nos seguira sorprendiendo con nuevas crisis y desafios para el
futuro del desarrollo, como el fantasma de la recesion econdmica, el aumento de las desigualdades y la
pobreza o la crisis del cambio climatico.

Este trabajo del PNUD esté asociado a identificar y conocer, en clave comparada, las distintas
iniciativas, programas y proyectos liderados por el PNUD que, bajo el marco conceptual que otorga la
idea de gobernabilidad efectiva en la region, y asociado a la implementacion de la Agenda 2030 vy los
Objetivos de Desarrollo Sostenible.

Hoy en dia, el PNUD impulsa una variada gama de iniciativas, programas y proyectos en la region, en
una diversidad de temas relacionados estrechamente al logro de un desarrollo sostenible, y muchos de

"Ver: https://elpais.com/opinion/2020-09-03/pandemia-gobernanza-y-construccion-colectiva-de-futuro.html

2 Luis Felipe Lopez-Calva, Director Regional para América Latina y el Caribe del Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo (PNUD), con su exposicion “Gobernanza efectiva: mas allé de la recuperacion”, en ciclo
de Webinarios Comision Técnica de Practicas de Buena Gobernanza CTPBG-OLACEFS, 15-10-2020.
https://www.olacefs.com/exitosamente-finalizo-la-primera-sesion-del-ciclo-de-webinarios-gobernanza-

postpandemia/
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ellos presentan en su disefio o implementacion, enfoques, formas de intervenciéon, modelos de gestion
que expresan y ponen de manifiesto la aplicacion de innovaciones con un fuerte acento en el territorio.
Algunas de ellas ligadas al uso intensivo de datos para una politica publica basada en evidencia, otras
al espacio de posibilidades que abre la participacion ciudadana y colaboracion civica. Estos son
elementos catalizadores de nuevas formas para gobernar el territorio y sus problematicas al incluir a la
ciudadania (en un sentido amplio que incluye igualmente a nacionales y extranjeros asentados en un
territorio) como protagonista de los procesos de desarrollo, y muchas otras vinculadas a fortalecer las
capacidades de los gobiernos locales y propender a estilos de gestion modernos, en tiempo real, con
herramientas de gestion por resultado.

Es evidente que la pandemia ha cambiado, en pocos meses, el aspecto de la institucionalidad publica y
su capacidad de respuesta. Se trata de una crisis de gobernabilidad que ha dejado al descubierto
brechas estructurales en varios ambitos de la accién publica, y en la que los sistemas publicos, la
infraestructura de base para la adecuada y oportuna provision de servicios, se muestran insuficientes
para responder a una amenaza de naturaleza sistémica. Las sociedades y economias mas vulnerables
en la regién y en las que mas impacto ha tenido la pandemia son aquellas que presentaban
“condiciones preexistentes”, esto es, alta desigualdad, inefectividad de sus politicas, baja confianza en
las instituciones e incapacidad fiscal®. De alli la oportunidad para repensar el modelo y sus alcances, de
cara al futuro. De alli la innovacion, como lugar comun desde el cual operar frente al llamado a mejorar
lo publico.

Frente a la crisis, los paises latinoamericanos han reaccionado de manera muy heterogénea. Muchas
respuestas muestran una institucionalidad fragmentada, insular y en muchos casos, sin las necesarias
capacidades minimas para asumir, comprender y reaccionar de manera adecuada a una crisis que, de
manera implacable, ha puesto al descubierto las fragilidades de sistemas publicos. Estos sitemas
fueron pensados y disefiados desde una logica previa, desde la idea de estabilidad, certidumbre,
posibilidad de control y manejo casi exclusivamente técnico de las decisiones y acciones de politica
publica.

Las jerarquias organizativas y los limites claros de competencia son eficaces y eficientes cuando se
enfrentan con problemas estables y claramente establecidos. Sin embargo, tienden a ser
disfuncionales cuando se enfrentan a cuestiones complejas, cambiantes, multidisciplinarias y
transversales. De hecho, la evolucion de los entornos economicos, sociales y tecnoldgicos se ha
estado moviendo hacia las estructuras en red como una respuesta elaborada a la complejidad
(Subirats, 2019:94).

3 https://www.ultimahora.com/esta-es-la-oportunidad-reconstruir-confianza-ciudadanos-y-gobiernos-
n2902400.html

Gobernabilidad Efectiva en Tiempos de Incertidumbre: Innovaciones en Gobernabilidad Local en América Latina y el Caribe
www.latinamerica.undp.org | 9



Il. El rol del PNUD vy las oportunidades de una gobernabilidad efectiva para el
desarrollo sostenible en América Latina y el Caribe.

Las razones para un modelo de gobernabilidad efectiva para el desarrollo sostenible*.

El Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) entiende que consolidar sociedades
inclusivas, resilientes y eficientes significa sacar a mas personas de la pobreza, y constituye un elemento
integral de la implementacion de la Agenda 2030. Para llegar alli, se deben realizar importantes avances en
tres areas de desarrollo interconectadas: productividad, inclusion y resiliencia.

El proceso para lograrlo requiere de una gobernabilidad eficaz como condicién previa. El ODS 16: Promover
sociedades justas, pacificas e inclusivas, es entonces el habilitador del desarrollo sostenible®. En ese
sentido, en paises de ingreso medio, como los de América Latina y el Caribe, la gobernabilidad efectiva
constituye el eje catalizador del desarrollo y se convierte en el instrumento mas relevante para la creacion
de oportunidades con las cuales las personas puedan forjar su propio destino y colaborar con otros. La
gobernabilidad es el proceso por medio del cual se generan oportunidades; el uso de éstas se refiere a la
practica democratica, y los derechos politicos y civiles que conducen al desarrollo sostenible.

El desafio

Pese a avances notables en indicadores de desarrollo humano, una proporcion significativa de la ciudadania
pareciera haber dejado de ver a la democracia y la gobernabilidad como el medio para mejorar su calidad
de vida. Sin embargo, cuando los ciudadanos votan en elecciones, lo hacen con la expectativa de que su
candidato/a ganador mejorara algun aspecto de su calidad de vida. Cuando la gente demanda servicios
publicos y procesos administrativos lo hacen en la expectativa que el sector publico puede apoyarles en
mejorar sus condiciones de vida, pero se hacen necesarias profundas transformaciones de las instituciones
publicas para responder a estas demandas.

Cuando la gente se siente insegura y amenazada, es el sector publico el que tiene la responsabilidad central
de proveer oportunidades y medios para la resolucion pacifica de conflictos y la provision de seguridad y
proteccion. Sin embargo, el aumento de la desigualdad y el estancamiento en la reduccion de la pobreza
han generalizado una percepcion de ausencia de progreso y una carencia de oportunidades.

La oportunidad

En el Centro Regional para América Latina y el Caribe del PNUD reconoce que no es posible resolver los
desafios nuevos de la gobernabilidad, con el mismo pensamiento que se tenia cuando las democracias se
establecieron. Hoy en dia se tiene una oportunidad de apoyar a configurar un contrato social que permita

4 Esta secciodn esta basada en el enfoque del PNUD sobre Gobernabilidad Democratica para América Latina y
Caribe disponible en https://www.latinamerica.undp.org/content/rblac/es/home/democratic-governance-and-
peacebuilding.html

® Sin paz, estabilidad, derechos humanos y gobernabilidad efectiva basada en el Estado de derecho, no es
posible alcanzar el desarrollo sostenible: https://www.undp.org/content/undp/es/home/sustainable-development-
goals/goal-16-peace-justice-and-strong-institutions.html
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garantizar la convivencia, construir confianza, promover una participacion mas significativa y mejorar la
capacidad de respuesta de las demandas sociales.

Actualmente existe mas informacion, pero no necesariamente mayor conocimiento. La gente estda mas
conectada digitalmente, pero no necesariamente mas cercana o tolerante a diferencias. Los avances
tecnolégicos y de acceso a la informacion plantean la oportunidad de repensar los desafios del desarrollo de
la regidon en tres dimensiones: productividad, equidad e inclusion y resiliencia sobre la base de una
gobernabilidad efectiva. Pero ;Qué significa esta gobernabilidad efectiva? Significa pensar y apoyar
procesos de gobernabilidad democratica que permitan la (i) generacion de oportunidades de desarrollo
socioecondmico y de participacion significativa; (ii) oportunidad de transformaciones institucionales y mayor
eficiencia en la respuesta a las demandas ciudadanas; y (iii) mejores oportunidades de convivencia pacifica
y sequridad ciudadana.

Por tanto, la ruta al desarrollo sostenible en la regidon supone transitar por una autopista con tres carriles
(Figura 1).

Figura 1. La ruta hacia el desarrollo sostenible desde una Gobernabilidad Efectiva:
Productividad + Inclusion + Resiliencia

Productividad R Inclusion Rk

1
v v v

Gobernabilidad Efectiva

Fuente: Centro Regional para América Latina y el Caribe (PNUD, 2020).

En tal sentido, la gobernabilidad efectiva opera como catalizador del desarrollo a través de la
generacion de oportunidades (Figura 2) y de la articulacion sustantiva entre compromisos, cooperacion
y colaboracion, y coordinacion entre actores e instituciones.
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Figura 2. Gobernabilidad Efectiva como catalizador para el desarrollo sostenible desde la
generacion de oportunidades.

e ———————
- -
-

-~

Oportunidades de

: Oportunidades de
desarrollo socio-

convivencia pacifica
y seguridad
ciudadana

Oportunidades de
econémicas y <“---> transformacion +--->

participacion
significativa

institucional

v v v

Estado de Derecho y Derechos Humanos
v

Liderando el progreso en la efectividad institucional

Fuente: Centro Regional para América Latina y el Caribe (PNUD, 2020).

Los desafios de la gobernabilidad exigen soluciones innovadoras y aceleradoras para mejorar la
capacidad de respuesta de las instituciones gubernamentales y de la sociedad civil que se adapten a
los contextos. El enfoque del PNUD se basa en la primicia que el ODS 16 es un habilitador y que la vida
de las personas es mejor cuando tienen un acceso equitativo a instituciones justas que dan servicio y
administran la justicia. Las personas tienen mas confianza en su gobierno a la hora de experimentar
apoyo, de ser incluidas en la toma de decisiones que afecta sus vidas y cuando tienen un acceso
equitativo a instituciones justas que dan servicio y administran la justicia (Figura 3).
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Figura 3. Gobernabilidad Efectiva, ODS 16+ Oportunidades para el
Desarrollo Sostenible.

\\ L/ 16 Saoancmnons
™
s .

4B DS 16+ (reglas y politicas) para: =

Productividad Inclusién Resiliencia
Oportunidades para

Oportunidades . - - Generacion de ingresos y
. . personas en situacion de Acceso a servicios
socio-econdmicas - - . redes de apoyo a personas
L vulnerabilidad (jovenes, basicos, reforzando el . 9
y participacion . o . . en situacion de
o mujeres, niNos/os, capital social o
significativa . vulnerabilidad
migrantes)
Oportunidades P Reequilibrar las L
o Innovacion y "datos . ) Instituciones coherentes
de transformacion . " . asimetrias L.
C abiertos" de gobierno L con sus objetivos
institucional institucionales
. . Acceso a Seguridad Factores protectores y de
Oportunidades de Oportunidades y empleo : guira resp y
: : - . . ciudadana y servicios riesgo frente las
convivencia pacificay  para personas en situacion de iusticia & vinculos vulnerabilidades
seguridad ciudadana de vulnerabilidad J

con el capital socia generadas por la violencia

Fuente: Centro Regional para América Latina y el Caribe (PNUD, 2020).

Ello supone trabajar desde un enfoque de gobernabilidad efectiva que permita conducir, alinear
estratégicamente, generar capacidades y articular acciones para aprovechar oportunidades en materia de
desarrollo socioecondmico y participacion significativa, oportunidades de transformacion y fortalecimiento
institucional, y oportunidades de convivencia pacifica y seguridad ciudadana (Cuadro 1).

Ademas, el enfoque de trabajo se sustenta en los ejes de integralidad, articulacion y cohesion, que permitan
potenciar anillos de co-creacion y conectar diversas iniciativas, desde proyectos de caracter global (ART), a
otros con alcance regional (SIGOB y SIGOBIto, Infosegura) hasta iniciativas innovadoras en cada pais, de
acuerdo a su contexto y particularidades. Lo anterior apunta a apoyar, servir, conectar y reforzar el trabajo
en los 24 paises de la region en los que el PNUD tiene presencia y operaciones ligadas a una mirada
integral del desarrollo humano y sostenible.
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Cuadro 1. Las oportunidades de una gobernabilidad efectiva para el desarrollo sostenible en
América Latina y el Caribe.

Oportunidades de desarrollo
socio-econémico y
participacioén significativa

Oportunidades de
transformacion institucional

Oportunidades de convivencia
pacifica y seguridad ciudadana

Desafio: jLa participacion
ciudadana es clave para una
gobernabilidad democratica
efectival ~ Sin  embargo, 84

millones de personas en América
Latina no votaron en elecciones
presidenciales en los ultimos 12
meses. Esto es 1 de cada 3
ciudadanos.

Desafio: jEn promedio, 79%
de las personas en Ameérica
Latina y el Caribe cree que
Su pais es gobernado por los
intereses de los grupos de
poder!

Desafio: jEI 8% de la poblacion
mundial  habita en Ameérica
Latina y el Caribe, sin embargo,
el 33% de los homicidios
mundiales suceden en nuestra
region que incluye a 17 de los
20 paises con  mayores
homicidios!

A través de las siguientes vias:

. Fortalecimiento de las
instituciones que garantizan la
realizacion del derecho a Ia
participacion en la vida publica —
con enfoque en elecciones,
parlamentos, espacios civicos y
medios de comunicacion.

* Promocion de una participacion
inclusiva — con enfoque en la
participacion de mujeres (en
colaboracion con el equipo de
género), jovenes, pueblos
indigenas, migrantes y
desplazados y personas con
discapacidad.

» Acciones dirigidas a promover
las condiciones institucionales
para un crecimiento econoémico
no solo fuerte sino también justo y
sostenible - p.€j. una
coordinacion eficaz e inclusiva de
la implementacion de la Agenda
2030.

* Promocion de capacidades
de gestion e implementacion
en centros de gobierno.

* Disefio y acompanamiento
de soluciones innovadoras
de provision de servicios
publicos.

* Fortalecimiento institucional
para la lucha contra la
corrupcion 'y mejorar la
rendicion de cuentas.

* Mejoramiento de las
capacidades de respuesta
de las instituciones del
Estado para responder a las
demandas de la poblacion.

* Mejora de la disponibilidad y
calidad de informacion vy
estadisticas en temas de
seguridad ciudadana.

* Promocion de la justicia y los
derechos humanos y
empoderamiento de los grupos
vulnerables

* Desarrollo de soluciones
innovadoras y  plataformas
digitales de prevencion de

violencia y seguridad ciudadana.
* Apoyo y promocion de
capacidades para procesos de
didlogo, mediacion y resolucion
de conflictos como herramientas
de innovacion y transformacion
de conflictividad  social vy
restablecimiento de confianza.
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En este ambito, desde el drea de gobernabilidad democratica del PNUD se ofrecen y
prestan diversos servicios, entre los que se destaca:

1.

Apoyo sustantivo a la busqueda de recursos financieros para proyectos innovadores
a nivel de pais y otras iniciativas

Apoyo y asesoramiento técnico a las oficinas de pais para la identificacion de
aceleradores del ODS 16, incluyendo conceptualizacion, desarrollo, analisis de
iniciativas a nivel nacional de gobernabilidad

Proyectos Regionales con capacidades instaladas para la provision de servicios,
maodulos y soluciones especificas y adaptadas a los contextos

Apoyo a la construccion de capacidades para integrar la implementacion de la
Agenda 2030 a las especificidades del Objetivo 16 y su caracter de facilitador

Apoyo al fortalecimiento de las capacidades de los proyectos de gobernabilidad por
medio de la capacitacion, analisis de necesidades y misiones de apoyo técnico

Integracion de proyectos de gobernabilidad con otros sectores (i.e., educacion,
medio ambiente, mineria, género), por medio de la provision de apoyo técnico de
innovacién e integralidad

Investigacién, analisis y abogacia por medio de productos de conocimiento y el
intercambio de experiencias de pais-a-pais

En este marco, la capacidad de preparacion y respuesta de los paises de América Latina y
el Caribe al COVID-19, y su recuperacion hacia la posibilidad de construir una “mejor nueva
normalidad” necesita de un enfoque de gobernabilidad efectiva que fomente: Contestacion,
Compromisos y Coordinacion. Para cambiar reglas de juego de las sociedades, para
enmendar desigualdades y déficits de desarrollo humano en paz, para reducir asimetrias y
promover que nadie se quede atras.

Sobre este marco conceptual es que se llevd a cabo una revision extensa y rigurosa, y se
profundiz6 en un analisis sobre la cartera de iniciativas que actualmente esta implementando
y lidera el PNUD (Cuadro 2), en asuntos ligados al ambito de gobernabilidad efectiva, tanto
desde su sede regional como desde las oficinas de cada pais.
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Cuadro 2. Innovaciones de gobernabilidad efectiva en el nivel local:
Casos y experiencias desde los ambitos de oportunidad.

Oportunidades de desarrollo Oportunidades de Oportunidades de convivencia
socio-econdmico Yy participacion transformacion institucional pacifica y seguridad ciudadana
significativa
DELGEN Igualdad de género en los SIGOBIto 2.0 InfoSegura: indice de Priorizacién
territorios - Desarrollo Econdmico Territorial

Local y Género

ART (Articulacion Territorial) Proyecto Atenea -
Data Accion
Laboratorio de Ideas PADIT-Plataforma Articulada Laboratorio de |deas: Seguridad,
Programa de Desarrollo con para el Desarrollo Integral género y movilidad
Enfoque Territorial - PDET Territorial (Cuba) (Argentina y otros)
(Colombia) SEGEPLAN & Plataforma de Iniciativa Spotlight
Estrategia respuesta Covid19 trabajo/innovacion y ranking Programas de cohesion social con
(El Salvador) municipal (Guatemala) enfoque migratorio (Colombia,
Hacia un Gobierno Abierto: Ecuador, Pert, Honduras, Guatemala
Adaptacion ODS 16 en CABA y El Salvador).
(Argentina)

Fuente: Elaboracion propia.

En tal sentido, a lo largo del documento y la evidencia recogida, se reconoce el papel fundamental de la
gobernabilidad efectiva y el fortalecimiento de los gobiernos locales como un elemento habilitador y
promotor de una aproximacion integral hacia el desarrollo humano y sostenible. Esto no solo como un
proposito ineludible de una agenda ligada de manera estrecha al espacio territorial, sino como eje
catalizador de procesos mas inclusivos, innovadores y efectivos en distintas esferas del desarrollo, como
son el cambio climatico, la igualdad de género y la justicia social, entre otros.

Todos estos elementos son clave y esenciales en el nivel local. En especial por los esfuerzos desplegados
para la localizacion de los objetivos de desarrollo sostenible en el territorio y su contribucion al bienestar de
las comunidades locales, como espacio integrador y conector de las politicas en ese nivel de gestion, y
como foco preferente en la generacion de estrategias integrales y holisticas. La innovacion tendra un
caracter central e imperativo como herramienta al servicio de reconfigurar el espacio institucional, mejorar la
provision de servicios publicos y superar los multiples efectos e impacto del COVID.

Gobernabilidad Efectiva en Tiempos de Incertidumbre: Innovaciones en Gobernabilidad Local en América Latina y el Caribe
www.latinamerica.undp.org | 16




Gobernabilidad efectiva e innovacién en el espacio local:
¢ De qué estamos hablando?

La gobernabilidad es un asunto sensible para los gobiernos pues aparece como un anhelo, como una
aspiracion para la cual es necesario ir construyendo instituciones, capacidades y mecanismos, formas
de interaccion, y nuevos espacios de relacion y negociacion con los actores y partes interesadas. Es
por ello por o que en materia de desastres y recuperacion, por ejemplo, es necesario manejar una idea
de gobernabilidad en perspectiva del contexto, un disefio que considere las condiciones sociales y
economicas existentes en el espacio territorial, en especial reconociendo las brechas de desigualdad y
elementos estructurales que pueden hacer mas dificil una solucion de caracter integral, pertinente y
adecuada a la comunidad (PNUD, 2016).

Un denominador comun en los esfuerzos por transitar hacia modelos de gobernabilidad efectiva, que
garantice resultados concretos para el desarrollo, es la importancia de las decisiones politicas
correctas, elaboradas a través de procesos participativos e implementados por instituciones
transparentes y responsables. Para ser eficaz, la gobernabilidad debe traducirse en un desarrollo mas
equitativo y transformador que incluye, abordar las disparidades de poder e influencia entre los
ciudadanos, permitiendo reducir asimetrias y promoviendo un trabajo mas horizontal, desde la
proximidad y cercania, desde una mayor igualdad en el proceso decisional. En este sentido, y mirando
la experiencia de algunos paises de la region®, aparecen cuatro ambitos prometedores, que pueden
contribuir a un proceso de recuperacion productiva, resiliente e inclusiva:

a) Gobernabilidad local con énfasis en procesos de descentralizacion, mayor autonomia,
disponibilidad de recursos y dotar de capacidades a los gobiernos subnacionales;

b) Planificacion del desarrollo inclusivo e integral — que incluya un analisis basado en evidencia
para la formulacion de los planes nacionales y locales, la promocion de la diversificacion
econdémica y el crecimiento sostenible, y la gestion eficaz de los recursos naturales;

c) Una gobernabilidad efectiva apoyada en herramientas digitales para la transparencia y la
rendicion de cuentas — la exigencia por publicar de manera proactiva informacion publica sobre
contagios y datos ligados a gestionar la crisis sanitaria, y al mismo tiempo datos sobre uso de
recursos publicos, infraestructura sanitaria y ayudas a poblaciones afectadas, compras vy
contrataciones de emergencia, entre otros. La exigencia de un imperativo de transparencia sin
precedentes. Y también el uso de plataformas tecnologicas para fortalecer la participacion
ciudadana, la colaboracion civica y procesos de co-creacion de politicas y servicios publicos.

d) La oportunidad de renovacién del contrato social, alcance y elementos constitutivos, que
probablemente impliquen nuevos pactos fiscales y territoriales, nuevas formas institucionales de
promover el desarrollo y reformas en el sector publico nacional, regional y local, y
evidentemente, un papel y responsabilidad muy relevante del sector privado y otros actores,
como el sector académico y sociedad civil.

Para el PNUD, la promocién y fortalecimiento de capacidades de gobernabilidad y desarrollo local
(Local Governance and Local Development, LGLD por su sigla en inglés) es esencial, no solo para el

8 https://www.undp.org/content/undp/en/home/blog/2020/the-case-for-governance.html
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logro de los objetivos de desarrollo sostenible, sino también para apoyar el proceso de construir un
Estado e instituciones mas receptivas, inclusivas y responsables.

En este ambito puntual, la gobernabilidad local se refiere a toda la gama de interacciones entre los
actores a nivel subnacional, que van desde los gobiernos locales hasta el sector privado, la sociedad
civil y las organizaciones comunitarias. Es el conjunto combinado de instituciones, sistemas y procesos,
a nivel subnacional, a través del cual las autoridades locales interactuan y brindan servicios a los
ciudadanos, grupos y comunidades locales y a través del cual estos ultimos articulan sus intereses y
necesidades, median sus diferencias y ejercen sus derechos, deberes y obligaciones.

El desarrollo local es tanto un proceso como un resultado. Como proceso, involucra a muchas partes
interesadas: organizaciones de la sociedad civil, comunidades locales, gobiernos locales, empresas del
sector privado e instituciones nacionales. Es, por definicion, integrado, debido a las complejas acciones
e interacciones de las partes interesadas a nivel local al que estan vinculadas. Como resultado, es la
respuesta colectiva al cambio deseado, expresado Como un mejor acceso a l0s servicios vy
oportunidades economicas y una mejora tangible en la calidad de vida y las opciones de la poblacion
local.

Es evidente la contradiccion y tension latente entre espacios que concentran una mayor capacidad de
innovacion potencial y generacion de valor (publico), y la enorme desigualdad que existe, tanto en las
oportunidades de participacion en la toma de decisiones como en el ambito territorial. Parte importante
de las desigualdades estructurales existentes en la region, que se han visto amplificadas y mas visibles
en el contexto generado por la crisis sanitaria, se derivan de un modelo de desarrollo que no ha sido
capaz de dar respuesta efectiva a dichas brechas durante afos. La nueva cartografia que se despliega
a partir de los efectos de la crisis, da cuenta de una variada gama de fenédmenos que nos conduce
necesariamente a tener que abandonar el tradicional enfoque de gestion de los asuntos publicos —
basado en estructuras jerarquicas y logica de competencias entre niveles de accion gubernamental —
para enfocarnos en disefiar, explorar, experimentar e implementar nuevos enfoques sobre
gobernabilidad en red y co-produccion de politicas publicas (Subirats, 2019:93; Ramirez-Alujas, 2011).
La confianza es un factor de gestion y, en esta crisis, un elemento cohesionador y pilar de soporte de la
(en ocasiones escasa) legitimidad del actuar institucional estatal.

La gobernabilidad efectiva, en el nuevo milenio, abandona progresivamente el resabio de burocracias
mecanicistas jerarquicas, autorreferentes y segmentadas, encerradas en si mismas dentro de una
burbuja tecnocratica, para pasar a estructuras reticulares y relacionales, que ponen acento en la
interaccion, dialogo y co-inspiracion de diferentes actores en proyectos comunes (Subirats, 2019:94).
Para abordar cuestiones no resueltas por la configuracion institucional tradicional, se requiere aceptar
la complejidad e incertidumbre como un nuevo marco para interpretar y transformar la realidad, y no
como un problema. No se trata de racionalizar las organizaciones con operaciones complejas, sino de
aceptar la necesidad de incorporar nuevos conceptos y parametros en el desarrollo y la
implementacion de las politicas publicas (Subirats, 2019:95).

Por otro lado, los procesos de descentralizacion son componente fundamental e ineludible en la
ecuacion que sostiene un modelo de gobernabilidad local eficaz en el territorio. Entendemos la
descentralizacion como el proceso de trasladar la toma de decisiones desde un centro de poder hacia
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el lugar donde se prestan los servicios 0 se toman e implementan las medidas de politica publica. Es
principalmente un proceso nacional a nivel politico, legislativo, institucional y/o fiscal, que implica la
transferencia del poder y de los recursos desde el gobierno nacional a los gobiernos subnacionales o
desde las unidades administrativas nacionales a las subnacionales. Un concepto fundamental de la
descentralizacion es la subsidiaridad, que consiste en un principio estructurador segun el cual los
asuntos deben ser gestionados por la autoridad competente mas pequefia, de menor nivel 0 menos
centralizada (PNUD, 2016).

Ello es diferente al concepto de desconcentracion o descentralizacion administrativa, que alude a un
proceso donde se transfiere la autoridad y la responsabilidad desde un nivel de gobierno central a otro
nivel (regional o local), sin otorgarle autonomia a la unidad que lo recibe, y por tanto, ésta continta
rindiendo cuenta y siendo una especie de extension de la autoridad central, con presencia material en
el territorio.

La experiencia latinoamericana en materia de descentralizacion y ampliacion de capacidades de los
gobiernos locales es contradictoria. En muchos casos, fue impulsada mas por el deseo de mejorar la
eficiencia de las politicas que por la voluntad de incorporar la participacion y el compromiso de la
ciudadania (Subirats, 2019). En cualquier caso, la relacion entre centralizacion y descentralizacion, en
la arquitectura gubernamental y disefio de servicios publicos, no es dicotdbmica sino complementaria, y
potencialmente sistémica.

Por otro lado, para ilustrar el por qué de la importancia de poner acento y foco en materia de
gobernabilidad democratica en el espacio local, se llevd a cabo un proceso de levantamiento e
identificacion del ambito y alcance regional que ello podria tener, a partir de observar la nomenclatura
de la estructura politico-administrativa de un grupo representativo de paises latinoamericanos, para
lograr identificar en numero a qué hacemos referencia cuando hablamos de gobiernos locales, unidad
fundamental para entender las dindmicas de los procesos de desarrollo en el mundo. De este ejercicio,
inédito en estudios similares por la fragmentada informacion disponible y ausencia de enfoques
comparados en la literatura disponible, que permitan analizar el rol y visibilizar el protagonismo de los
gobiernos locales en nuestros paises, se pudo construir una matriz de base que da cuenta de uno de
los elementos que se pretende relevar en este trabajo: el crucial e indispensable rol de los gobiernos
locales en materia de gobernabilidad democratica en la region (Cuadro 3).
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Cuadro 3. Estructura y division politico-administrativa, y nimero de gobiernos locales en
Ameérica Latina y el Caribe (para una muestra de 19 paises de la regién).

Pais Region, depgrtgmento Pro.vin.cia 0 Gobiernos Locales
0 provincia distritos
Argentina C?u%géoxt]t?;?Zr?:Ze B 21.3;3252gobierno§ locales (1 .129 son munlicipalidlagles y
. . son gobiernos locales sin jerarquia municipal)
Buenos Aires
Bolivia 9 departamentos 112 provincias 339 municipios
Brasil 27 entidades federales -- 5.568 prefeituras
Chile 16 regiones 56 provincias 345 municipios (346 comunas)
Colombia 32 departamentos - 1.103 municipios
Costa Rica 7 provincias - 82 cantones (municipios) y 488 distritos
15. brovincias y ¢l 168 municipios
Cuba Municipio Especial Isla B (incluyendo el Municipio Especial)
de la Juventud
Ecuador - 24 221 cantones y 1.499 parroquias
El Salvador 14 departamentos - 262 municipios
Guatemala 22 departa.mentos - 340 municipios
(en 8 regiones)
Honduras 18 departamentos - 298 municipios
o 32 entidades 2.445 municipios o delegaciones
México : -
federativas
Nicaragua 15 dgpartameptos y2 - 153 Municipios
Regiones Auténomas
81 distritos (o municipios), 5 comarcas indigenas (3 de
Panama 10 provincias -- ellas a nivel provincial) y 679 corregimientos de los
cuales dos son comarcales
17 departamentos y
Paraguay un distrito capital -- 254 municipios
(Asuncion)
24 gobiernos
regionales/
departamentales y la 196
Peru Provincia municipalidad 1.874 municipalidades distritales
constitucional del es provinciales
Callao, con categoria
de region
Republica 31 provincias y 1 -- 158 municipios y 232 distritos municipales
Dominicana Distrito Nacional
Uruguay 19 departamentos -- 112 municipios
23 estados mas un I
Venezuela -- 335 municipios

distrito capital

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de sitios oficiales de los paises de la muestra.
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Es asi que a partir de un detallado proceso de recopilacion y analisis de informacion, si hablamos de
municipios como organizacion basica y fundamental en materia de gobierno local, para una muestra de
19 paises latinoamericanos, llegamos a la suma total de 16.529 gobiernos locales (llamese
municipalidades o municipios, delegaciones, distritos, cantones o prefecturas). Es evidente que la
heterogeneidad en las estructuras politico-administrativas de cada pais incide directamente en la
arquitectura institucional de como se refleja la concepcion de los gobiernos locales (en especial al
comparar paises de naturaleza unitaria en su mayoria, con paises federales como son Argentina, Brasil
y México que se destacan por la cantidad de municipios, delegaciones o prefecturas respecto del
resto).

El énfasis y relevancia de los gobiernos locales no es solo una cuestion de numeros y alcance sino
también de representatividad, dado que alli se expresa, de manera material, la gestion cotidiana de
respuestas (en tiempo real) a las necesidades mas urgentes de la poblacion en el territorio, por ser el
nivel mas cercano a la ciudadania. Ello ha sido clave cuando es necesario responder de manera
oportuna y efectiva frente a emergencias y crisis — sean estas climaticas, sociales o sanitarias como es
el caso del COVID-19. Y al mismo tiempo, es un espacio unico como fuente de innovaciones,
soluciones y practicas emergentes (como redes de ciudades y territorios que innovan en diversas
areas de manera simultanea y colaborativa), y no solo como meros mecanismos de implementacion de
politicas o estrategias que vienen desde el nivel central o se definen con caracter nacional. En este
contexto ademas, existen desafios en el fortalecimiento de los espacios de gobernabilidad multinivel, a
través del apoyo y promocion de mecanismos de articulacion (de caracter vertical y horizontal) en el
ambito territorial, y de las posibilidades ligadas al trabajo conjunto con asociaciones nacionales,
regionales y mundiales cuyos esfuerzos van destinados a mejorar las acciones en el espacio de
gobernabilidad local para el desarrollo sostenible.

En este ultimo punto, se hace necesario reconocer y disefiar nuevos espacios de colaboracion con
otras alianzas y asociaciones nacionales, regionales y mundiales en materia de gobierno local, como la
Organizacion Mundial de Ciudades y Gobiernos Locales Unidos (Ciudades y Gobiernos Locales
Unidos, CGLU)" que opera como red global de ciudades y gobiernos locales, regionales y
metropolitanos bajo el compromiso de representar, defender y amplificar las voces de éstos para no
dejar a nadie ni a ningun lugar atras, o mayores espacios de trabajo conjunto con iniciativas del sistema
de Naciones Unidas como es UN-Habitat®.

" Para mayor detalle e informacion se puede visitar: https://www.uclg.org/es

8 Ver: https://unhabitat.org/ ONU-Habitat apoya a los gobiernos nacionales y locales, la academia, la sociedad
civil y el sector privado en América Latina y el Caribe, con la implementacion de la Nueva Agenda Urbana vy el
ODS 11, que apunta a ciudades y comunidades sostenibles. Desde ese espacio apoya procesos de creacion de
capacidad institucional en materia de urbanizacion sostenible y transferencia de conocimiento entre contrapartes
regionales, en particular a través de iniciativas clave como las Politicas Urbanas Nacionales, las Iniciativas de
Prosperidad de la Ciudad, Soluciones Urbanas Integradas, entre otras.
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La innovacion: proceso y resultado, formay fondo.

La innovacion se puede entender como un “producto o proceso, nuevo o mejorado (0 una combinacion de los
mismos), que difiere significativamente de los productos o procesos anteriores de la unidad y que ha sido puesto
a disposicion de los usuarios potenciales (producto) o puesto en uso por la unidad (proceso)” (OECD, 2018).
Para el caso del sector publico, en los Ultimos afios se han venido ensayando distintas formas de comprender el
fendmeno, pero el proposito es claro: crear valor publico mediante una nueva respuesta a un problema o
necesidad. Para la OECD la innovacion en el ambito publico supone tres caracteristicas: a) Novedad: Debe
incorporar nuevos enfoques en el contexto en que se ejecuta; b) Implementacion: Debe materializar acciones, sin
quedarse solo en una idea; y c¢) Impacto: Debe generar mejores resultados publicos en términos de eficiencia,
efectividad y satisfaccion de funcionarios y usuarios.

Sobre esa base, proponemos entender la innovacion (publica) como el proceso y el resultado de disefiar e
implementar soluciones novedosas a un problema o necesidad social que sean mas efectivas, eficientes,
sostenibles o justas que las soluciones preexistentes. Para estas innovaciones el valor creado se acumula
principalmente en favor de la sociedad en su conjunto, por sobre individuos particulares. La innovacion se
materializa cuando la sociedad se apropia del proceso y el resultado, utilizandolos a su favor (LIP, 2020).

Por tanto, entenderemos como innovaciones en gobernabilidad local al conjunto de acciones e iniciativas que,
desde una logica de proceso y resultado, fomenten y promuevan el disefio, desarrollo, implementacion y
evaluacion de soluciones novedosas 0 nuevas ideas a problemas o necesidades complejas. Es decir,
innovaciones que contribuyan a generar valor publico, civico y social, y favorezcan dinamicas de trabajo mas
horizontal, de caracter colaborativo, que utilicen de manera activa nuevos enfoques, metodologias y herramientas
(digitales, datos, etc.) y permitan poner en el centro a las personas.

IV. Innovaciones en gobernabilidad efectiva local en América Latina y el Caribe:
Panorama regional desde el trabajo del PNUD.

Es evidente que la pandemia ha cambiado en pocos meses, el aspecto de la institucionalidad publica y su
capacidad de respuesta. Se trata de una crisis de gobernanza de caracter sistémico que ha relevado
brechas estructurales en varios ambitos de la accion publica.

En esta seccion, se revisaran diversas iniciativas que pueden ser definidas como innovacion, a partir de
distinguir entre aquellos enfoques, mecanismos y herramientas asociadas al apoyo, fortalecimiento y
ampliacion de las capacidades institucionales de los gobiernos locales desde la perspectiva de la gestion
publica, de las dimensiones que contribuyen a mejorar la arquitectura institucional para las tareas de
gobernar y administrar el territorio. En este ambito, interesa todo lo relativo a la planificacion para el
desarrollo, las herramientas de apoyo directo al centro de gobierno para gestionar y administrar los asuntos
publicos en el territorio, entre otras.

Por otro lado, y en un grupo de iniciativas aparte, se presentaran aquellas asociadas al cambio progresivo
en los modelos, enfoques y dinamicas de gestion de los actores en el territorio, como parte constitutiva de lo
que llamamos plataformas de innovacion para una gobernabilidad local efectiva en el territorio.
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V. 1.

Hacia un dashboard integrado de gobernabilidad efectiva:
El Sistema de Gestion para Gobiernos Locales (SIGOBIto).

SIGObito tiene dos componentes, el actual orientado a un municipio o intendencia y el nuevo
componente de “comunidad o Plataforma”, en fase de implementacion.

SIGObito - Municipalidad integra métodos e instrumentos para el manejo de la agenda diaria de la
autoridad local, la gestion de las principales iniciativas en el territorio (municipios), y las
comunicaciones con la comunidad, facilitando un trato mas directo, oportuno y con informacion
completa, que redunda en la efectividad de gestion de los equipos municipales y fortalece la capacidad
de dialogo politico que requieren las politicas publicas a nivel local (Figura 4).

SIGOBito — Municipalidad se desglosa como un sistema de trabajo que proporciona un método y
herramientas de soporte en tres ambitos muy relevantes de la gestion de gobiernos locales:

1.

El ambito de la Agenda del Titular o autoridad principal en el municipio (Alcalde/sa, Intendente/a
o Presidente Municipal), junto con las solicitudes que demandan su atencion directa y los
compromisos derivados de su accion ejecutiva, permitiendo superar problemas habituales de
organizacion y falta de seguimiento;

El ambito responsable de la Gestion de las Metas Prioritarias, relacionados con los principales
programas y proyectos de transformacion impulsados por el gobierno local en el territorio. Cada
uno de estos proyectos debe ser sometido a un proceso de programacion de metas
intermedias con fechas de cumplimiento, mediante el cual se disminuye la incertidumbre de
cuando y de qué manera se van a lograr, mejorando los mecanismos de control y transparencia
de la gestion interna; y

El ambito encargado de la Accion Comunicacional, que se desprende de la accion ejecutiva
cotidiana y la programacion de metas, y que se constituye en oportunidades para dar visibilidad
a los logros institucionales.

Figura 4. SIGOBito - Municipalidad. Sistema de gestion para gobiernos locales.
Inicio  El Proyecto Regional  COVID-19 @@

CENTRO DE GESTION ce

vinculando la agenda estratégica de gobernabilidad y ka agenda diaria del presidente

E1CG es un método de trabajo que apoya la gestién de la agenda y la gestién de los compromisos
del presidente u otras autoridades pablicas de primer nivel. Este método mejora el funcionamiento
y efectividad de los equipos ejecutivos aumentando la proactividad, coordinacién y uso oportuno
de informacién.

€1 CG sirve para estructurar una red de gestién para el antes, durante y después de las actividades
del presidente, incluyendo foros con ciudadanos, sesiones del gabinete de ministros, y reuniones
con organizaciones de la sociedad civil, autoridades de gobiernos subnacionales y locales, cuerpo
diplomético, y otras.

€1 CG sirve ademds para dar seguimiento a las tareas y compromisos que se derivan de esas.
reuniones. Ellos se programan a través de una red de trabajo con los ministros y personas clave
para contribuir a la efectividad del gobierno.

[

Fuente: https://www.sigob.org/fag/index.html
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En sintesis, los principales objetivos de este sistema, basado en una plataforma Unica orientada a
apoyar la gestion y los procesos de trabajo en el centro de gobierno local, con una clara vision de
integracion, sinergia y proximidad, son:

)

b)

c)

d)

Mejorar la organizacion de la gestion interna, y fortalecer la conduccion del titular de gobierno
en busca de dar una mejor respuesta a las necesidades de la ciudadania y compromisos que
requieren su intervencion directa (identificando actores de la sociedad vinculados a la gestion
de gobierno y gestionando teméticas definidas en los Planes o Programas de Gobierno, que se
constituyen en ejes rectores de la gestion).

Generar mayor proximidad de la gestion de Gobierno con los Actores, Temas y Lugares de
relevancia institucional (que facilitan la definicion de intervenciones por unidades territoriales,
lugares o localizaciones de influencia).

Fortalecer la capacidad de gestion politica de programas y proyectos en estrecha vinculacion
con la agenda de su Titular y la estrategia de gobierno.

Gestionar la prevision de eventuales conflictos que enfrenten dichos programas y proyectos.

SIGOBito — Comunidad.

Es una plataforma de trabajo enteramente digital, de manera de facilitar la comunicacién entre
municipalidades sobre aspectos de gestion del gobierno local y el relacionamiento con grupos
vecinales, y consta de 5 elementos, para las municipalidades adscritas a este servicio del PNUD.

Los 5 elementos de SIGOBito - Comunidad son:

Sinergia entre iniciativas comunes de municipios: El servicio de la plataforma identifica las
iniciativas comunes que las municipalidades estan trabajando en SIGOBito-M, y propicia
encuentros para compartir experiencias de gestion concretas sobre las mismas.

Solucionando problemas comunes, con la misma metodologia y finalidad que la anterior.
Exposiciones de mejores practicas a nivel de resultados, y métodos participativos de trabajo.
Gestion de conocimiento, con criterio de manejo de hallazgos cognitivos de alto valor para el
ambito local.

Ambiente de grupos vecinales, en donde se pueda tener una bandeja de suscripcion de
problemas, soluciones y puedan eventualmente, dependiendo de la demanda, propiciarse
encuentros de debate intrasocietales.

Finalmente, SIGOBito entiende que los procesos de aceleracion y mejora de la productividad en la
gestion local merecen nuevos métodos de trabajo y nuevos marcos de relaciones, y confia que el
apoyo entre pares con la participacion e inclusion de los grupos vecinales hace el procedimiento mas
sostenible y es la clave de la transformacion sostenible
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IV.2. Infosegura. Gestion de informacion sobre seguridad ciudadana basada en
evidencia.

Infosegura® es un proyecto regional especializado en la gestion de informacion basada en evidencia
con el objetivo de fortalecer la formulacion y seguimiento de politicas publicas en materia de seguridad
ciudadana en América Central y Republica Dominicana. En términos generales, es un esfuerzo para
mejorar la disponibilidad y calidad de la informacion en seguridad ciudadana en la region, promover su
analisis y uso como insumo para las politicas publicas e incrementar la coordinacion y colaboracion
regional en estrategias estatales de seguridad ciudadana (Figura 8).

Infosegura trabaja a lo largo de la cadena de gestion de la informacion (recoleccion, analisis, uso y
difusion de la informacion) para fortalecer la elaboracion de politicas basadas en evidencia. Esto se
logra a través de tres ejes de accion: a) mejorar la capacidad regional y nacional para recolectar,
monitorear, y procesar informacion de seguridad y aplicarla a la toma de decisiones y formulacion de
politicas a ambos niveles; b) fortalecer las capacidades de la sociedad civil para recolectar, analizar y
procesar informacion en seguridad ciudadana y monitorear las politicas y programas en seguridad
ciudadana; y c) apoyar la gestion de conocimiento regional para potenciar el conocimiento y
comprension de las causas fundamentales de la violencia y la inseguridad y promover politicas vy,
practicas exitosas en seguridad ciudadana.

Los productos del proyecto, por etapa de la cadena de gestion de la informacion, son los siguientes:

» Calidad del dato: asistencia técnica para la definicion, recoleccion y registro de indicadores,
homologacion de bases de datos e indicadores, encuestas y entrevistas, fortalecimiento de
capacidades para la generacion de informacién para gobiernos y sociedad civil

= Analisis: analisis regionales, nacionales y territoriales sobre seguridad ciudadana y su vinculo
con desarrollo humano, fortalecimiento de capacidades de andlisis estadistico y multivariado de
la informacion, analisis de escenarios prospectivos, indices para la priorizacion y focalizacion
territorial, apoyo a investigaciones regionales y a la Red de Conocimiento CONOSE.

= Uso: bases de datos integradas, herramientas automatizadas para la priorizacion y focalizacion
para la toma de decision, formacion en herramientas de anélisis y visualizacion
georreferenciada de informacion, asistencia técnica a los esfuerzos nacionales para el
monitoreo de indicadores de la Agenda de Desarrollo Sostenible.

= Difusion: infografias, boletines, contenido en linea, asesoria y formacion en herramientas de
difusion y en comunicacion estratégica para gobiernos y sociedad

9 El proyecto es ejecutado por el Burd Regional para América Latina y el Caribe del Programa de Naciones
Unidas para el Desarrollo (PNUD/RBLAC) y financiado por la Agencia para el Desarrollo Internacional de los
Estados Unidos (USAID). El alcance regional cubre en la actualidad a siete paises: Guatemala, El Salvador,
Honduras, Belice, Costa Rica, Panama y Republica Dominicana. Mayor detalle en: https://infosegura.org/
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Figura 8. Infosegura PNUD-USAID.
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Fuente: https://infoseqgura.org/
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Ejemplo de la importancia de recopilar, procesar y analizar datos en materia de seguridad ciudadana
en tiempos de pandemia, puede verse reflejado en la realizacion del primer evento Dataccion con
PNUD-Infosegura™, espacio virtual para el intercambio de informacién sobre seguridad ciudadana en
Centroamérica y Republica Dominicana, donde se presentaron diversos analisis de la situacion de
inseguridad y violencia en el contexto del COVID-19, correspondiente al primer trimestre del 2020,
permitiendo poner especial atencion a lo que muestran los datos para identificar las dinamicas de la
violencia en contextos de crisis, insumo fundamental para orientar esfuerzos en el plano de politica
publica (Cuadro 5).

En el mismo &mbito de accion, se han impulsado otros mecanismos como son el indice de priorizacion
territorial que es una herramienta que permite identificar los municipios segun alta, media y baja
incidencia delictiva y presencia de vulnerabilidades para de ese modo identificar territorios prioritarios,
como insumo para la implementacion de politica de convivencia y seguridad ciudadana. La
metodologia en la que se basa es el analisis multivariable a partir de datos sobre incidencia delictiva y
factores correlacionados para ordenar los municipios sobre criterios estadisticos.

Cuadro 5. Uso de informacién para la toma de decisiones que orientan
la politica publica.

Linea de base para planes de convivencia y seguridad

Planificacion .
ciudadana.

Prioridades en la inversion en convivencia y seguridad

Inversion . ) -
ciudadana a nivel municipal.

Territorios para focalizar intervenciones de prevencion de
Focalizacion violencia y municipios para la instalacion de Observatorios de
Convivencia y Seguridad Ciudadana.

Institucionalizacion del analisis a nivel territorial: analisis sobre
movilidad humana y seguridad ciudadana con indicadores de
pobreza, movilidad de retorno, vulnerabilidad ambiental y
seguridad ciudadana.

Integracion de diversas instituciones compartiendo datos y
Integracion utilizando evidencia para tomar decisiones para politica publica
de convivencia y seguridad ciudadana.
Herramientas innovadoras como para el sistema integrado de
Innovacion informacion: analizador avanzado, analizador situacional

territorial.

Andlisis

Fuente: PNUD, 2018.

© Para mayor detalle: https://infosegura.org/2020/05/11/primer-dataccion-con-pnud-infosegura-webinars-con-
evidencia-sobre-seguridad-ciudadana/
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IV.3. Los Laboratorios de Aceleracion PNUD: Sentir, Explorar, Experimentar,
Escalar.

Los Laboratorios de Aceleracion del Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) son una
nueva oferta de servicios que busca colaborar con las personas, los gobiernos y el sector privado para
reformular el concepto de desarrollo para el siglo XXI''. En julio de 2019, PNUD lanzd una red
innovadora de 60 Laboratorios de Aceleracion, un experimento a gran escala para crear una red global
de aprendizaje y accion en retos de desarrollo en todo el mundo, para probar y escalar nuevas
soluciones para los problemas globales, a través de integrar ideas comunitarias con nuevas fuentes de
datos en tiempo real y experimentacion, explorando, testeando y construyendo nuevas soluciones en
asuntos como la economia circular, el empleo para jovenes y el cambio climatico,

Los primeros 60 Laboratorios de Aceleracion, se despliegan a través de 78 paises (Figura 9) y tienen
un papel fundamental en la reinvencion de un desarrollo sostenible en el siglo XXI, en el cual siguen
prevaleciendo condiciones inestables que los modelos de gobernabilidad del siglo XX no estan
preparados para asumir dada su complejidad inherente. A través de estos laboratorios PNUD intenta
identificar y promover innovaciones locales, bajo un enfoque comunitario y colaborativo, que enfatiza la
importancia de explorar soluciones aceptadas socialmente, y de ese modo ayudar a ampliar su
potencial para acelerar el desarrollo™.
Figura 9. Mapa de Laboratorios de Aceleracion PNUD.

Fuente: UNDP, 2019.

" Para mayor detalle sobre los laboratorios de aceleraciéon del PNUD (UNDP Accelerator Labs):

https://acceleratorlabs.undp.org/content/acceleratorlabs/en/home/

2 El PNUD apuesta por 60 Laboratorios de Aceleracion a nivel global, como un espacio de aprendizaje [28 de
enero de 2020] https://ecuador.un.org/es/35151-pnud-lanza-laboratorio-de-aceleracion-de-los-objetivos-de-
desarrollo-sostenible ;Qué es el Laboratorio de Aceleracion del PNUD? Video con la version en espafol
publicado por PNUD Colombia https://www.youtube.com/watch?v=E30-n9wPuZE
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En estrecha alianza con gobiernos nacionales, se estan creando nuevas capacidades para la toma de
decisiones orientadas en la exploracion, experimentacion y generacion de carteras de experimentos
que se refuerzan reciprocamente y que procuran hacer frente a desafios de desarrollo complejos
desde multiples angulos (PNUD, 2019:3). Los Laboratorios trabajan en paralelo para encontrar
soluciones a desafios de desarrollo complejos (Figura 10).

Figura 10. ; Como funcionan los Laboratorios de Aceleracion PNUD?

~
*El proceso de Sentir (sense-making) en los Laboratorios ayuda a los socios a entender si sus actuales
inversiones encajan con la evolucién del entorno. Es aqui donde puede acelerarse el aprendizaje:
alejandonos de los proyectos piloto acercandonos a experimentos reales en una ldgica de carteras.

Sentir
J
eLos Laboratorios utilizaran el potencial de nuevas fuentes de inteligencia, como la participacién ciudadana,
el aprendizaje automatizado y la toma de decisiones distribuida, para que los socios/aliados
Inteligencia gubernamentales y no gubernamentales puedan contar con un mayor entendimiento de problemas de
Colectiva desarrollo complejos. )

eLos Laboratorios identificaran soluciones locales que tengan el potencial de acelerar el desarrollo. La
localizacién de innovaciones a nivel comunitario en 78 paises brindara la oportunidad de poner a prueba la
hipdtesis de que cuando un problema esta mutando rdpidamente, la innovacién de base es mas pertinente

Identificacion - i -~ RN .
de soluciones | due la innovacién impulsada por una Unica organizacién emergente o una autoridad central. )

~
eLos Laboratorios profundizaran y ampliaran el uso de la experimentacién en el sector de desarrollo. La
experimentacién ayudara a los Laboratorios a entender si determinados supuestos son acertados antes de
desplegar soluciones a gran escala, especialmente en condiciones inciertas o volatiles tan habituales en la

Cartera de )
Experimentos promocién del desarrollo. )

Fuente: Adaptado a partir de UNDP, 2019.
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El trabajo en red permite acelerar el ritmo de aprendizaje y entender qué soluciones funcionan en
relacion al contexto local en las que han surgido, ello va de la mano con el ciclo del proceso que
articula la nomenclatura sentir, explorar, probar y crecer (Figura 11).

Figura 11. Ciclo de Aprendizaje de los Laboratorios de Aceleracion PNUD.

SENTIR

Buscar patrones,
Identificar la brecha
de pertinencla

CRECER

Generar soluclones para:
«Incluirlas en los programas
del PNUD
-Promover operaclones
conjuntas con el sector
privado
«Establecer camblos en
politicas publicas

Realizar experimentos
para averiguar qué
funclona y qué no

Disefar una cartera de
experimentos

APRENDIZAJE EN RED

Fuente: UNDP, 2019.

EXPLORAR

Sacar partido a
nuevas fuentes
de datos e
Informacion.
Identificar nuevas
oportunidades

En la region, los Laboratorios de Aceleracion se han puesto en marcha en Argentina, Barbados (que
abarca 10 paises del Caribe), Colombia, Ecuador, México, Paraguay y Republica Dominicana. A
continuacion, se presentaran algunas experiencias recientes en materia de Laboratorios de
Aceleracion, que sirvan para ilustrar de manera concreta este tipo de innovacion local para una

gobernabilidad efectiva.
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IV.4. Trabajando desde plataformas de innovacion y planificacion local.

La Agenda 2030 es el punto central de los esfuerzos desplegados por el PNUD para alcanzar los objetivos de
desarrollo sostenible desde un proceso de cambio sistémico, colaborativo y con activo involucramiento de los
actores. Una manera de lograrlo es a través de la iniciativa de Plataformas de Apoyo que se ha impulsado a nivel
global como estrategia clave de su Plan Estratégico 2018-2021. Las Plataformas son herramientas para buscar
soluciones integrales a problemas complejos de desarrollo, a partir de la colaboracion de multiples actores y la
aplicacién de metodologias participativas e innovadoras.

Las Plataformas promueven la idea de colaboracion abierta, a través del establecimiento de nuevos espacios de
participacion, interaccion y esfuerzo conjuntos entre gobiernos locales y el gobierno nacional, la academia, la
sociedad civil, el sector privado y otros actores relevantes en los territorios, a través de la implementacion de
enfoques disruptivos e innovadores para abordar problemas de desarrollo complejos, en el que las personas
estan al centro del proceso de disefio de respuestas. A través de estos enfoques y metodologias, las plataformas
definen una serie de desafios (proceso de conceptualizacion de los problemas) y permiten formular una serie de
soluciones integrales, que reunen esfuerzos paralelos y aceleran cambios, abordando las dimensiones sociales,
ambientales y econdmicas del desarrollo, contribuyendo al logro de la Agenda 2030.

Como espacios multiactor, involucran a inversionistas, empresarios y gobiernos locales y nacionales en la
financiacion de soluciones que de forma innovadora resuelven los cuellos de botella que existen para avanzar
hacia el desarrollo sostenible, potenciando su impacto financiero y social en cada pais, aumentando las
interacciones y conexiones entre diversos sectores y actores, identificando oportunidades para movilizar recursos
y conocimientos que impulsen las potencialidades nacionales, regionales o locales.

Colombia: Capacidades locales para la implementacion del Programa de Desarrollo con
Enfoque Territorial — PDET.

Se trata de un proyecto de fortalecimiento institucional que se orientd a generar las condiciones de base, mejorar
las capacidades locales y promover la participacion de las comunidades en 170 municipios colombianos
priorizados, para facilitar la estabilizacion territorial a través de la implementacion de los PDET.

;Qué es un PDET? Es un programa subregional de transformacion integral del ambito rural a 10 afios, a través
del cual se ponen en marcha con mayor celeridad los instrumentos de la Reforma Rural Integral en los territorios
més afectados por el conflicto armado, la pobreza, las economias ilicitas y la debilidad institucional®. Por otro
lado, el PDET es un instrumento de planificacion y gestion para implementar de manera prioritaria los
componentes de la Reforma Rural Integral y las medidas pertinentes que establece el Acuerdo Final, en los
municipios priorizados.

Dentro de sus lineas de accién del proyecto encontramos':

= Fortalecimiento de arquitectura institucional de paz y DDHH
= Desarrollo territorial con enfoque de construccion de paz

3 Consultar: http://especiales.presidencia.gov.co/Documents/201707 18-pdet/que-son-pdet.html
4 Para mayor detalle: https://www.co.undp.org/content/colombia/es/home/projects/capacidades-locales-para-la-
implementacion-del-programa-de-desar.html
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= Revisar y diagnosticar el estado actual de los Instrumentos de Ordenamiento Territorial y los insumos
para la gestion del uso y propiedad del suelo, de tal forma que se apoye el alistamiento para su
actualizacion.

= Asesorar y acompafar al proceso de formulacion de los Planes de Desarrollo Territorial: gestionar la
inclusion de los programas y prioridades de inversion de los PDET en los Planes de Desarrollo Municipal
y Departamental

= (estionar proyectos de inversion para la implementacion de las iniciativas PDET.

= Informar y fortalecer a los delegados de Grupos Motor que representaron a sus comunidades en la fase
subregional de la construccion del PDET.

Mediante esta iniciativa, se apoyo el trabajo de una red de asesores que pudieran realizar un esfuerzo directo con
los gobiernos locales y municipios, para generar las competencias y capacidades necesarias para contar con
habilidades minimas para formular y gestionar proyectos de inversion, mejorar los mecanismos de financiamiento
territorial y utilizar de manera estratégica el Sistema General de Participaciones (en materia de asignacion del
presupuesto nacional) y Regalias (recursos desde el sector de industrias extractivas) en Colombia.

Guatemala: El caso de la Plataforma de Innovacion Local en San Juan Sacatepéequez.

La plataforma de innovacion es una red abierta de colaboracion entre socios tradicionales y no tradicionales, que
participan en la co-creacion de soluciones integrales a problemas de desarrollo complejos. Las plataformas, por
definicion, se centran en temas transversales e interconectados, buscando acelerar el logro de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (PNUD Guatemala, 2019). La iniciativa Plataforma Multi-Actor para la Innovacion Local en
San Juan Sacatepéquez'® integra metodologias enfocadas en promover el empoderamiento de las comunidades
y el fortalecimiento de instituciones, con enfoques y herramientas innovadoras para acelerar el desarrollo humano
y social y prevenir la violencia en el municipio. La iniciativa consta de tres componentes fundamentales:

1. Analisis muitidimensional del desarrollo. |dentificacion de los principales desafios y obstaculos al
desarrollo en San Juan Sacatepéquez a través de procesos participativos y recopilacion de datos para la
identificacion de indicadores de desarrollo en el municipio.

2. Espacios de colaboracion e innovacion. La plataforma cuenta con dos espacios: a) Un espacio fisico
para el encuentro, interaccion y colaboracion entre los socios, en el cual se desarrollan herramientas y
metodologias para el disefio e implementacion de soluciones innovadoras; y b) Un espacio virtual a
través del cual las interacciones son accesibles para todos los actores del territorio, permitiendo
promover la innovacion y atraccion de nuevas partes interesadas que aporten conocimientos
especializados y recursos complementarios.

3. Auditoria social. La plataforma es monitoreada a partir de un sistema de auditoria social que le permite
medir el avance en los distintos indicadores de desarrollo humano y social del municipio. Este proceso
apoya la implementacion de soluciones permitiendo consolidarlas como motores del desarrollo y la
transformacion inclusiva.

5 La Plataforma de Innovacién en el municipio de San Juan Sacatepéquez, Guatemala, es una iniciativa
impulsada por la municipalidad local desde 2019, con el apoyo de la Comisién Presidencial de Dialogo (CPD), la
Comision Presidencial Coordinadora de la Politica del Ejecutivo en materia de Derechos Humanos (COPREDEH)
y el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), con el objetivo de disefiar e implementar
soluciones para los problemas complejos multidimensionales que afectan el desarrollo sostenible de las personas
en San Juan Sacatepéquez. La plataforma se enfoca en desafios identificados y priorizados por sus propios
socios y actores, con el objetivo de abordarlos conjuntamente.
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Para la implementacion y funcionamiento de los tres componentes descritos, la iniciativa consta de
cuatro fases de trabajo (Figura 5), a saber:

1.

2.

Los actores/socios de la plataforma trabajan en el diagnostico de los desafios para el desarrollo
local sostenible en el territorio.

Se incrementan los recursos del territorio, como espacios de conexion que permitan fortalecer
las interacciones de la plataforma y que puedan atraer a nuevos socios, expertises y recursos a
interactuar para resolver los desafios del territorio.

Se promueve la interaccion y conectividad activa de los actores (trabajo en red), facilitando que
los datos, conocimientos e ideas sean faciles de intercambiar, permitiendo que soluciones
innovadoras sobre nuevas regulaciones, tecnologias, modelos de negocio y financiamiento,
surjan en ese proceso de intercambio.

El proceso seréa el inicio de una transformacion inclusiva y profunda para dar solucion a las
causas estructurales de los desafios identificados, ya que la creacién de nuevas sinergias y
capacidades en el territorio fortalece la forma de resolver sus propios problemas. De esta forma
la plataforma se va construyendo y transformando, de manera iterativa y como resultado de su
propia dinamica, creando nuevas oportunidades para alcanzar los Objetivos de Desarrollo
Sostenible.

Figura 5. Enfoque y fases Plataforma de Innovacién Local en San Juan Sacatepéquez.
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Identificando los desafios Aumento de recursos Establecimiento Logrode
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Trabajo  Encuesta Dia nostico Infraestructura Infraestructura Tiposde Actividades Implementacion  Herramientos de
preparativo pancipativo fisica Interaccion  co-disefio planes conjuntos monitores
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Actividades de Cajade
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Fuente: PNUD Guatemala, 2020.
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Un elemento interesante es que en la fase de identificacion y diagnoéstico, no solo se trabaja en definir
los desafios sino que también se explora la oferta institucional existente, contrastando el tema de
capacidades disponibles en el municipio y recursos movilizables para asumir el reto, asi como también
necesidades de otros recursos o insumos desde la red de actores involucrados (Figura 6). Ello después
se trabaja de manera detallada en las mesas de co-creacion de soluciones y se articula con espacios
para construir capacidades de distinto tipo, capacitar a los actores y fomentar una dinamica de red
para llevar a cabo las iniciativas, generar aprendizajes significativos y crear valor, resolviendo
problematicas al mismo tiempo que se instala una practica mas permanente de trabajo colaborativo y
horizontal con, y ya no tan solo para, la comunidad.

Figura 6. Dialogo, co-creacion e interacciones en la Plataforma.
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Fuente: PNUD Guatemala, 2020.

Finalmente, cabe destacar que dentro del marco metodologico utilizado en las mesas de co-creacion y
diseno de soluciones inclusivas, se impulsa una interesante adaptacion de la metodologia de disefio
centrado en las personas, a partir de un ciclo de iteraciones que implica: a) Comprension conjunta del
desafio; b) Formacion de ideas y co-disefio de soluciones; d) Prototipado y validacion; d) Modelo de

negocio y producto minimo viable; y ) Implementacion de soluciones.
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Plataformas de colaboracion para innovar: El caso de Wenda (Paraguay).

En Paraguay, por ejemplo, se cred Wenda (Web + Renda) que significa “el lugar donde hacemos red”, que
ha sido impulsada por la Estrategia Nacional de Innovacion (END'® y por el PNUD, buscando crear un
espacio de articulacion, promocion y fortalecimiento de las iniciativas ciudadanas y gubernamentales ante
los desafios del COVID-19, a través de una plataforma de voluntariado, facilitacion y mapeo participativo de
iniciativas, para conectar, potenciar y colaborar'” (Figura 7). Su fin es promover la colaboraciéon entre el
sector empresarial, sociedad civil, academia y gobierno para responder con acciones innovadoras a los
retos de la pandemia y sus posibles consecuencias (Cuadro 4).

Figura 7. Wenda. Plataforma de innovacion y colaboracién frente al COVID-10
(ENIl'y PNUD — Paraguay).

”y
wenda inicio  cémo participar ¥  nosotros ¥ contacto EI W ©

l Somos un espacio de articulacién, promocién y fortalecimiento de
iniciativas ante los desafios del COVID-19 y el dia después de la

pandemia en Paraguay.

Ver mapa de iniciativas

Concursos vigentes Recursos Utiles Capacitate

Fuente: http://www.wenda.org.py/

6 La ENI es una iniciativa privada-publica, que nace como respuesta del gobierno nacional a solicitud de la
ciudadania y tiene como objetivo el impulso de la innovacion y el desarrollo tecnologico en el pais. Creada
formalmente en agosto de 2019 con el decreto presidencial N° 2314/2019 y esta liderada por un equipo impulsor
con referentes de la academia, sociedad civil, empresarial y ministros del Poder Ejecutivo.

7 Plataforma Wenda: http://www.wenda.org.py/
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Cuadro 4. Wenda: articulacion, colaboraciéon e innovacion ante el COVID-19'8,

Si bien las politicas sociales activas aseguran la proteccion, inclusion y cohesion de la sociedad y son
irremplazables, desde Wenda creen en el potencial de las herramientas de gestion de innovacion como
un abordaje complementario. Asimismo, las metodologias de innovacion activan capacidades creativas
y de emprendimiento y crean un espacio para generar y validar nuevas ideas y politicas.

Siguiendo el ciclo de vida de una “startup”, la plataforma ya ha superado su etapa de disefio y se
encuentra finalizando la de incubacion, ya que el producto esta en marcha y el equipo se encuentra
iterando con el publico para lograr un mayor fortalecimiento. En breve, entrara a su etapa de
aceleracion, donde se espera, que no solo crezca la cantidad de iniciativas, sino que las interacciones
se multipliquen, conectando y potenciando actores e iniciativas a través de procesos de innovacion en
tres pilares de accion: resiliencia empresarial, reconversion del empleo y resiliencia ciudadana. Para la
ultima etapa: la de escalamiento, se espera que el valor obtenido por el flujo de intercambios de
multiples actores genere una inercia propia en constante crecimiento y evolucion.

Con tal solo un mes de vida, Wenda ha logrado mapear 838 iniciativas, recibir 6327 visitas de 47
paises y coordinar 12 concursos nacionales y regionales de innovacion, alentando el espiritu
emprendedor y creativo de cientos de paraguayos. Ademas, ha sido reconocida como respuesta
innovadora ante el covid-19 por el Observatorio de Innovacion Publica de la OCDE, y se encuentra
referenciada en el mapa de innovaciones publicas a nivel mundial.

Fuente: Periddico ABC (16 de agosto de 2020).

18 Ver: https://www.abc.com.py/edicion-impresa/suplementos/economico/2020/08/16/wenda-articulacion-
colaboracion-e-innovacion-ante-el-covid-19/
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IV.5. Elregreso e importancia de la planificacion para el desarrollo local.
El caso de la Plataforma Articulada para el Desarrollo Integral Territorial
(PADIT) en Cuba.

Cuba es un pais organizado en 15 provincias, 167 municipios y un municipio especial, posee una poblacion de
méas de 11 millones de habitantes donde la poblacién urbana representa casi un 75%. Cuenta con un indice de
Desarrollo Humano (IDH) de 0,778, que lo sitta dentro del grupo de naciones con un alto nivel de desarrollo
humano. Se ha caracterizado histéricamente por un modelo de economia centralizada de caracter agroindustrial,
donde el sector terciario representa una gran oportunidad de desarrollo (PNUD, 2019).

La Plataforma Articulada para el Desarrollo Integral Territorial (PADIT) es un programa marco de apoyo al
fortalecimiento de las capacidades institucionales para la planificacion y la gestion del desarrollo territorial. Es una
plataforma flexible, integradora, interterritorial, multinivel y multiactoral que responde a la actualizacion del modelo
economico y social de Cuba. PADIT es liderado por el Ministerio de Economia y Planificacion (MEP), el Instituto
Nacional de Investigaciones Econdémicas (INIE), el Instituto de Planificacion Fisica (IPF) y el Ministerio del
Comercio Exterior y la Inversion Extranjera (MINCEX), mas los gobiernos Provinciales y Municipales de Pinar del
Rio, Artemisa, La Habana, Cienfuegos, Sancti Spiritus, Holguin, Las Tunas, Guantanamo, Granma y Santiago de
Cuba. EI Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), apoya y acompafia en la implementacion y
desarrollo de la plataforma.

Los procesos de actualizacion del Modelo Econdmico y Social acompafiado por el disefio del Plan Nacional de
Desarrollo Econémico Social 2030 y la reforma constitucional, los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) y a la
Agenda 2030 constituyen el marco de referencia de PADIT. Visto de este modo, ofrece un marco de articulacion
y alianza para los socios nacionales e internacionales para la localizacion de los ODS y la Agenda 2030. De este
modo, el PADIT se concentra en:

= Gestion y planificacion del desarrollo territorial

= Descentralizacion y financiacion para el desarrollo territorial

= Comunicacion, gestion de la informacion e informatizacion de la sociedad

» Gobernanza, participacion y articulacion de actores

» Encadenamientos productivos y de servicios con énfasis en la generacion de empleo
= Desarrollo socio-cultural con énfasis en la innovacion y la economia creativa
= Dinamicas poblacionales y equidad de género

= Innovaciones y tecnologias aplicadas al desarrollo territorial

= Alianza gobierno-universidad en la promocion del desarrollo local

= Articulacion de las diferentes formas de gestion de la economia

» Localizacion de los ODS y alianzas para la agenda 2030

= Sistematizacion, construccion de capacidades y gestion del conocimiento

En el informe independiente de evaluacion externa a PNUD (2014-2019), para el caso de Cuba, se reconoce que
a partir de la experiencia con PADIT, el PNUD debe ampliar el uso de los enfoques de plataforma como inversion
catalizadora para movilizar los esfuerzos y recursos nacionales con el fin de fortalecer las capacidades y sistemas
del gobierno para integrar e implementar los ODS de forma holistica, especialmente a nivel territorial.
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IV.6. Argentina: El caso del Laboratorio de Aceleracion (ldeas) en Género,
Movilidad y Seguridad.

La experiencia de trabajo en el Barrio Rodrigo Bueno para el Disefio de una Metodologia para el Diagnoéstico
con Eje en Género, Movilidad y Seguridad, como parte del Laboratorio de Aceleracion del ODS 16 del
PNUD vy el Gobierno de la Ciudad Autonoma de Buenos Aires (CABA) es un extraordinario ejemplo de una
mirada que combina espacios de participacion, inteligencia colectiva y trabajo colaborativo con
herramientas digitales, procesamiento de datos en tiempo real e impulso para el disefio e implementacion
de politica publica basada en evidencia.

La iniciativa buscd desde su concepcion la integracion de metodologias de relevamiento innovadoras, la
incorporacion de fuentes de datos diversas y no convencionales y la ideacion creativa de soluciones a las
problematicas abordadas, a través de un ejercicio que tiene tres fases: a) diagnostico; b) experimentacion; y
c) inteligencia colectiva; todo articulado a lo largo del Laboratorio de Aceleracion ODS 16 (Figura 12).

Figura 12. Etapas del Laboratorio de Aceleracion en Género, Movilidad y Seguridad.
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Fuente: UNDP, 2019.

De este modo, se logré abordar una problematica concreta y compleja, aplicando una metodologia
participativa, en la que el punto de vista de las mujeres que viven en el barrio fue central. Uno de los
factores mas interesantes del proceso de trabajo fue la articulacion entre todas las partes interesadas de
manera transversal en escenas de trabajo colectivo. Esto favorecid fuertemente que se arribara a
propuestas de soluciones concretas y no solamente se produjera un diagnéstico de la situacion de
movilidad y seguridad de las mujeres del barrio.
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IV.7. Republica Dominicana: El caso de Aceleracion 2030 Mipymes para hacer
frente a los efectos de la COVID-19.

Basado en el marco de trabajo y enfoque impulsado por los Laboratorios de Aceleracion PNUD, y con
el propésito de aprovechar la capacidad de innovacion de las micro, pequefias y medianas empresas,
como eje indispensable en la aceleracion de procesos de recuperacion econémica y productiva frente
a los efectos del COVID-19, se convoco a un llamado para que actores del sector publico, privado, y
académico de toda la region, pudieran presentar soluciones o ideas innovadoras listas o en fase
avanzada para ser implementadas en tres ambitos de accion especifico: salud y seguridad
ocupacional; medios de pagos agiles; y logistica y cadenas de distribucion (Figura 13).

Las mejores iniciativas seran difundidas en toda la region del Caribe y Latinoamérica. Ademas, las
propuestas y casos de éxito seran incluidas en un reporte de inteligencia colectiva, para que gobiernos
y organismos de cooperacion internacional puedan identificar y apoyar aquellas que consideren viables
y/o con la capacidad de escalar o replicarse en otras latitudes™.

Figura 13. Plataforma Aceleracion 2030 Mipymes (Republica Dominicana).
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Fuente: https://aceleracion2030.com/

19 Iniciativa promovida por el Ministerio de Industria, Comercio y Mipymes (MICM) de Republica Dominicana y el
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), con el objetivo de identificar experiencias e historias
exitosas que hayan desarrollado las mipymes para mitigar los efectos del COVID-19. Véase:
https://www.do.undp.org/content/dominican_republic/es/home/presscenter/articles/2020/micm-y-pnud-lanzan-la-
iniciativa-aceleracion-2030-mipymes-para-h.html
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Asi, Aceleracion 2020 Mipymes cont6 con esfuerzos conjuntos de veinticuatro (24) aliados estratégicos
en Argentina, Belice, Bolivia, Colombia, Costa Rica, Republica Dominicana, Guatemala, México y El
Salvador; y recibio 92 aplicaciones innovadoras, de las cuales, 24 fueron historias de transformacion y
68 fueron soluciones listas para ser recopiladas y aplicadas para apoyar el aumento de la productividad
ante los retos del COVID-19 en toda América Latina y el Caribe. Un elemento destacable fue la alta
participacion de mujeres durante todo el proceso, con un 35% del total de las entradas, representando
con esto a mas de la mitad de las historias e iniciativas recibidas (Figura 14).

Figura 14. Radar de visualizacion de resultados Aceleracion 2030 Mipymes.
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Fuente: https://aceleracion2030.com/
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I\VV.8. Laboratorio de Aceleracion de PNUD-Ecuador. Thinkia, laboratorio de
innovacion adscrito a la iniciativa de Gobierno Abierto.

Thinkia es un espacio de innovacion en donde actores de diversos sectores — publico, privado,
academia, y sociedad civil - se encuentran con el animo de trabajar de manera colaborativa
compartiendo los retos que afrontan y buscando soluciones basadas en innovacion abierta, publica y
social (Figura 15). Este espacio se articula y responde a las necesidades de la linea de accion en torno
a la innovacion publica y social denominada Primer laboratorio de innovacion ciudadana de Ecuador de
la agenda de Gobierno Abierto de Ecuador, que a su vez esta enmarcada como parte de la iniciativa
global llamada “Open Government Partnership”.

La iniciativa nace como respuesta a la necesidad de contribuir a la articulacién del ecosistema de
innovacion (publica, social y civica) y generar un mapeo de actores que se mantenga vigente en
Ecuador, al tiempo que busca agrupar iniciativas en innovacion para potencializarlas bajo un solo
esfuerzo. La innovacion publica se refiere a la mejora del quehacer publico pensando en lo publico, no
solo como la gestion administrativa del gobierno, sino también como los asuntos de interés comun. La
innovacion social se enfoca en que cada reto resuelto aporte al bienestar social poniendo énfasis sobre
todo en grupos vulnerables y buscando soluciones inclusivas y sostenibles. Finalmente, hace una
apuesta por la innovacion abierta que invita a las organizaciones a recibir aportes de actores externos,
reconociendo el potencial de la inteligencia colectiva desde varias miradas (PNUD Ecuador, 2020).

Figura 15. Innovando a pasos. Thinkia — Lab de innovacién (Ecuador).

Thinkia

lab de innovacion

’rhlnkla

lab de inmovacidn

Source: UNDP Ecuador, 2020.

20 Equipo PNUD Ecuador - Innovando a pasos (19 de noviembre de 2020):
https://www.ec.undp.org/content/ecuador/es/home/blog/2020/innovando-a-pasos.html
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La estrategia que se propone va orientada a tres ambitos ligados al uso de la plataforma: funcion
informativa, acceso a recursos y gestion de la innovacion (Cuadro 6).

Cuadro 6. Plataforma y componentes Thinkia — Lab de innovacién.

= Mapa del ecosistema de innovacion: Permite conocerse entre actores, el
trabajo que hacen y ponerse en contacto (organizado por tipo de
. organizacion, ODS, poblacion "beneficiaria")
: FUﬂCIO!’] » Basesy analiticas: Informacion es publica y descargable facilita el darle
informativa varios usos: informativos o de investigacion
= Mapeo Nacional: Hasta ahora, informacion de Quito y Guayaquil. A
futuro: Registros individuales y Registro “masivos” (colaboraciones con
Universidades)
= Conocimiento en innovacion: Organizar material sobre metodologias de
innovacion por tematica
AcCeso a = Conectar: Promocionar eventos de innovacion y aquellos organizados
St ke por el ecosistema
» Fondos: Recopilar fondos disponibles para iniciativas de innovacion e
incentivar al trabajo colectivo.
= |nnovacion Abierta: Incita a las organizaciones a abrirse, a recibir aportes
de actores externos que no pertenecen a la organizacion, reconociendo
» el potencial de la inteligencia colectiva desde varias miradas.
Gestion = Innovacioén Publica: Mejora del quehacer publico pensando en lo publico,
_ de Ia_ i no solo como la gestion administrativa del gobierno, sino también como
Innovacion los asuntos de interés comun.
» |nnovacion Social: Se enfoca en que cada reto resuelto aporte al
bienestar social poniendo énfasis sobre todo en grupos vulnerables y
buscando soluciones inclusivas y sostenibles.

Fuente: PNUD Ecuador, 2020.

Los servicios que ofrece se relacionan con la apertura de convocatorias para diversos sectores, como
terreno fértil para catalizar procesos de innovacion que contribuyan a transformar las relaciones vy el
refuerzo de espacios con mayor interrelacion, generacion de alianzas y abono a un nuevo estilo de
colaboracion distribuida, entre ellos se destaca:

» Convocatoria al sector productivo: Permite identificar desde el sector privado problemas
vinculados a sectores productivos especificos.

» Convocatoria para la gestion publica: |dentificar desde la ciudadania cuellos de botella o retos
en el servicio publico. Identificar desde el sector publico retos por resolver.

» Convocatoria ciudadana: |dentificar problemas desde la sociedad civil que afectan sobre todo a
grupos vulnerables.
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IV.9. La combinacion de factores e instrumentos. El caso de la estrategia de
gobernabilidad efectiva a nivel descentralizado para la respuesta y recuperacion
del COVID-19 en Peru.

En algunos casos, las estrategias frente a la crisis del COVID-19, que ha promovido PNUD en los
paises latinoamericanos, son una combinacion de diversos dispositivos y herramientas que han venido
mostrando una favorable evolucién y resultados en ambitos diversos de la accion publica, y el contexto
favorece una aproximacion que permita articular e integrar distintas piezas de un puzzle, de manera
combinada, para responder a la pandemia y sus efectos.

En Peru la respuesta al COVID-19 desde el nivel central incluyd una de las cuarentenas mas tempranas
y estrictas de la region, que incluyd un audaz plan de transferencia de recursos a gobiernos regionales
y locales. Por ello, el utilizar un enfoque descentralizado y territorial era una opcién clave para el
proceso?'. En el pais, los gobiernos descentralizados - 26 regionales, 2070 municipales (entre
provincias y distritos) y 2400 municipios de centros poblados -, son normalmente sefialados cuando se
trata de no saber gastar, de algun caso de corrupcion o de no haber cumplido algunas metas
establecidas desde Lima?. Al mismo tiempo, frente a la crisis, los gobiernos descentralizados se
encuentran en la primera linea de gestion de la emergencia sanitaria, y si sus respuestas son rapidas,
efectivas y ajustadas a las particularidades territoriales, tienen el potencial de contener, mitigar y
controlar los brotes epidemiolégicos, prevenir futuros efectos adversos e iniciar la recuperacion de la
economia local con inclusion, resiliencia y sostenibilidad.

Es asi como se promovi6 una alianza entre PNUD vy los gobiernos regionales (GORE) desde un enfoque
territorial que permitia mejorar el desempefio de las medidas adoptadas para contener y responder a la
crisis sanitaria, potenciando iniciativas de multiples actores y brindando soporte para la sostenibilidad
de los esfuerzos para la recuperacion economica y social, con inclusion y resiliencia en las regiones.
Los componentes centrales de la estrategia se articulan en tres ejes que combinan variados
instrumentos disponibles en la cartera PNUD de una manera integrada:

1. Gestion publica descentralizada y moderna para la reactivacion econémica y recuperacion
social, basada en: a) apoyo técnico para la elaboracion, aprobacion e implementacion
concertada de planes de reactivacion econémica regional; b) Actualizacion y priorizacion de
proyectos de inversion publica con un enfoque de sostenibilidad y resiliencia; ¢) Unidad de
cumplimiento y Plataforma SIGOB-PNUD para monitorear y evaluar la implementacion de
intervenciones priorizadas; d) Gestion rapida de emergencias en proteccion social, salud y
seguridad ciudadana, con participacion de voluntarios.

2. Nuevo contrato social a traves de espacios de dialogo y participacion de la ciudadania,
mediante: a) Espacios de didlogo multiactor para la elaboracion concertada de planes

21 Al analizar informacion procesada en la plataforma PNUD Grandata, las regiones con menor tasa de contagio y
letalidad lograron mantener estable la reduccion de la movilidad interna durante las primeras semanas de
cuarentena. En general, en estas regiones (Cajamarca, Cusco, Moquegua y Arequipa) se observo un trabajo
anticipado a nivel de tres lineas de accion: prevencion, contencion y acciones frente a la reactivacion economica.
2 https://larepublica.pe/opinion/2020/06/29/coronavirus-en-peru-regiones-y-la-pandemia-primeras-evidencias-
por-denise-ledgard-y-rodolfo-benites/
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regionales de desarrollo y priorizacion de proyectos de inversion publica; y b) Asistencia
técnica en la prevencion y gestion de conflictos sociales y promocion de la paz y la cohesion
social a nivel territorial.

3. Sistemas de informacion a nivel regional para la proteccion social, salud y seguridad
ciudadana, apoyado en: a) Sistemas de gestion de la informacion para mejorar la
focalizacion de las intervenciones de gestion de la crisis sanitaria y la recuperacion social; b)
Instrumentos innovadores para fortalecer la transparencia y participacion ciudadana en la
entrega de bienes y provision de servicios publicos; y c¢) Observatorio Regional de
Seguridad Ciudadana para la recoleccion y analisis de informacion para las politicas de
seguridad regional y local.

En tal sentido, la estrategia esta anclada en fortalecer la gobernabilidad efectiva para la reactivacion
economica y recuperacion social post pandemia, y brindar soporte a gobiernos regionales para liderar
la transformacion hacia una nueva normalidad: sociedades mas inclusivas, resilientes y democraticas
(Figura 16).

Figura 16. Implementacion de la estrategia PNUD.
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Fuente: PNUD Peru.
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V.

Lecciones y aprendizajes en un contexto de incertidumbre.

El trabajo ligado a la promocion del desarrollo sostenible es por naturaleza sistémico, por ende, el
disefo, articulacion y formas de trabajo desde las organizaciones cuyos esfuerzos van orientados en
esa direccion debe cumplir, 0 al menos poder adaptarse a esa logica de sistema, a entender y dar
respuesta a ese nivel de complejidad y vinculo dinamico e interdependiente de instituciones, acciones y
resultados. De alli el mismo foco o enfoques para impulsar estrategias en los paises, con los gobiernos
e instituciones, sea reflejo y expresion de cémo se lleva a cabo el trabajo de apoyo desde PNUD, como
esfuerzos de caracter transversal, que integre y articule equipos y capacidades, evitando la insularidad
y légica de silos, y facilitando el trabajo en red, colaboraciones mas estrechas, permitiendo fortalecer
nodos y conexiones que puedan proyectarse mas alla de programas e iniciativas puntuales.

En todos los esfuerzos, programas y proyectos que se han desplegado, como parte de los servicios y
asistencia técnica que presta el PNUD en la region, persiste un elemento central y es que la
complementariedad de las iniciativas presentadas en este trabajo son un eje sobre el cual poner
atencion para la configuracion de una potencial cartera sistémica de servicios y productos - enfoques,
herramientas y plataformas para el desarrollo sostenible - que pueden ser configuradas como una
arquitectura dinamica de componentes que pueden articularse de acuerdo al contexto, necesidades y
ambito de accion en el que se vayan a aplicar.

Una estructura mas dinamica, que favorezca el trabajo en red y la colaboracion distribuida es un
elemento central, y a la vez la expresion de un tipo de disefio organizacional que opere desde la misma
idea de plataforma, desde la misma logica de gobernabilidad abierta y colaborativa. Justamente los
Laboratorios de Aceleracion o las Plataformas de Innovacion son ejemplos de este tipo de articulacion
hibrida, que pone de relieve modalidades y formas de trabajo que podrian tener un impacto en la
configuracion institucional de los gobiernos y servicios publicos en la region, de sostenerse los
esfuerzos, replicarse y ser medios que validen cambios méas profundos en los modelos de gestion y
resolucion de problemas publicos cada vez mas complejos.

En materia de innovacion, es necesario evitar al fenémeno de reinventar la rueda una y otra vez, en
especial en lo referido a la sostenibilidad de las iniciativas desplegadas y a la necesidad de garantizar
que, mas alla del contexto en el que han sido disefiadas e implementadas, como respuesta a un
problema o necesidad puntual, puedan proyectarse, seguir madurando y desarrollandose (para lo cual
es necesaria la voluntad, interés, capacidades y financiamiento para ello), o bien, replicarse o escalarse
en otros niveles. En este punto, ademas, es menester poder gestionar de mejor manera el
conocimiento disponible a partir de las experiencias y aprendizajes ligados a las iniciativas, de forma
agil, contando con bancos de proyectos o mejores practicas que contribuyan a identificar con rapidez
tipos de herramienta util dependiendo de la necesidad, fuente de apoyo sobre sus componentes y
variables asociadas, etc.

El potencial de las ideas, de las innovaciones y experiencias, supone que ellas puedan fluir, ser
conocidas, estar visibles y a la mano. En esa linea también resulta interesante la propuesta de
identificar soluciones en diferentes paises, con distintos contextos y desafios similares, y transformarlo
en un programa mas amplio que contenga un abanico dinamico de posibles respuestas a problemas
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comunes, no como recetas o marcos rigidos para ejecutar el copiar/pegar, sino en la idea de promover
comunidades de practica, de configurar un ecosistema de innovaciones para la gobernabilidad local
que funcionen en tiempo real, permitiendo un encuentro fluido entre demanda y oferta del binomio
problemas/soluciones (posibles), aplicando inteligencia distribuida, facilitando intercambio de
conocimiento y experiencia, y de ese modo, sacar mayor provecho al, en ocasiones fragmentado,
conjunto de acciones ¢ iniciativas que se han y seguiran impulsando desde los paises de la region.

Un desafio adicional, que surge como consecuencia de lo anterior, es la busqueda o disefio de
innovadoras fuentes de financiamiento, lo cual es aun mas necesario en contextos de crisis. Ello se
agudiza si ademas se incorpora la variable ligada a la heterogeneidad de los paises latinoamericanos,
espacio en el que los recursos no solo son escasos y los costos de oportunidad son enormes, sino que
en general, no se cuenta con presupuesto que permita apalancar la puesta en marcha de ideas
nuevas, de iniciativas a las que se les pueda dar permiso para innovar, probar cosas distintas.

Si la gobernabilidad es la creacion de condiciones de avance social mediante los acuerdos entre
diversos actores sociales y en donde el gobierno, en su ejercicio de la autoridad delegada, debe gozar
de legitimidad y entregar resultados para todos y todas?®, la innovacién debiera ser el ingrediente
fundamental para explorar, identificar, disefiar e implementar esas condiciones y acuerdos, que pongan
en marcha y expresen esa dinamica en la practica. Por tanto, se puede entender a la innovacion para
el desarrollo sostenible local como motor del cambio para transformar sociedades, mejorar condiciones
de vida y generar bienestar para toda la poblacion (incluida la local y migrante). En un escenario como
el actual, las innovaciones en gobernabilidad democréatica son una condicion de resiliencia de los
sistemas publicos, un punto de apoyo fundamental para la respuesta, recuperacion y reinvencion del
espacio publico, un imperativo ético clave para un desarrollo sostenible. Innovar resulta fundamental
para adaptar el tejido institucional a una nueva y mejorada normalidad.

2 https://elpais.com/opinion/2020-09-03/pandemia-gobernanza-y-construccion-colectiva-de-futuro.html
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La posibilidad de innovar es una oportunidad que nos ofrece la crisis sanitaria, una via para anticipar y
resolver problemas estructurales, desde la movilizacion de capacidades para lograr construir
soluciones creativas, originales y factibles de ser implementadas, con, para y a través de los actores.
En tal sentido, si se sistematizan los hallazgos sobre el conjunto de iniciativas relevadas, podemos
agruparlas en cuatro esferas: a) Innovaciones en los sistemas de planificacion y gestion publica
(Plataformas |) — foco hacia mejorar capacidades de gestion de los gobiernos locales; b) Politicas,
programas y proyectos basados en evidencia (Datos en Accion); c) Laboratorios de Aceleracion, datos
e innovacion; y d) Innovaciones en las dinamicas de gobernanza local (Plataformas Il) — foco en
catalizar y trabajar problemas publicos complejos mediante espacios de colaboracion horizontal,
inclusivos, desde la participacion que aprovecha las capacidades distribuidas en el territorio

(Figura 17).

Figura 17. Sintesis de hallazgos y tipos/modelos/enfoques de innovacion PNUD.

Politicas, programas y
proyectos basados en
evidencia

(Datos en Accion)

Innovaciones en los
sistemas de Laboratorios de
planificacion y Aceleracion, datos e
gestion publica innovacion
(Plataformas I)

Innovaciones en las
dinamicas de
gobernanza local

(Plataformas Il)

Fuente: Elaboracion propia.
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VI.

El camino a seguir: desafios, recomendaciones y propuestas.

Por un lado, un elemento que se destaca, como comun denominador en las iniciativas relevadas, es el
enfoque y aproximacion de como se disefian y llevan a cabo los proyectos, una cierta filosofia de base
que se sustenta en procesos de dialogo, concertacion y gestion de intereses, y amplios espacios de
colaboracion y aprovechamiento de las capacidades disponibles en los distintos actores en el territorio.

Por otro lado, se observa una activa apropiacion y uso intensivo de las emergentes herramientas
relacionadas al uso de datos, reutilizacion de informacion publica y plataformas para dinamizar
espacios genuinos de participacion ciudadana. Los actores de gobernanza territorial son los principales
protagonistas de las iniciativas; la innovacion radica, fluye y se expresa desde, para y a través de las
personas.

Una interesante area de trabajo poco explorada hasta ahora pero que puede ser un eje dinamizador
para el PNUD, en el esfuerzo de recuperacion y promocion de innovaciones locales frente a los efectos
del COVID-19 y mas alla, radica en establecer espacios de colaboracion mas estrechos que las
unidades o equipos de innovacion publica en los paises de la region. Se observa un creciente avance
en el disefo, puesta en marcha y consolidacion de los llamados laboratorios de innovacion publica que,
en la perspectiva de lo relevado en este trabajo, pueden constituirse en aliados y socios activos para
sumar capacidades, articular esfuerzos y apalancar nuevas modalidades de gestion publica proximas
al pensamiento de disefio, la experimentacion y la co-creacion de bienes y servicios publicos con los
actores y partes interesadas (Ferreira y Botero, 2020; Ramirez-Alujas, 2016). Las iniciativas de
innovacion publica presentes en muchos paises de la region, pueden ser excelentes aliadas de las
plataformas y laboratorios de aceleracion que impulsa PNUD, sumar y colaborar resulta indispensable,
en especial para llevar estos enfoques al espacio local.

Para ser verdaderamente agiles, las organizaciones publicas deben adoptar la apertura, una cultura de
intercambio de conocimientos y recursos, asociacion y colaboracion con otros actores del desarrollo. A
medida que el COVID-19 fue propagandose a nivel planetario, gobiernos, ciudadania, comunidad
cientifica y sector privado fueron articulando esfuerzos y se unieron en ecosistemas emergentes para
encontrar soluciones, para responder a la crisis, no como reemplazo sino como complemento de la
accion publica tradicional.

La reconfiguracion de relaciones, roles y responsabilidades es un sello distintivo de cémo la disrupcion
puede transformar el funcionamiento del gobierno y de la institucionalidad publica. Para aprovechar el
poder del ecosistema de manera eficaz, los gobiernos deben crear y catalizar redes de participantes y
partes interesadas. Esto significa fomentar una cultura de intercambio de conocimientos, asociaciones,
colaboracion y transparencia de una manera que integre personas y datos, binomio clave para
acciones efectivas. Y ello no solo ha estado presente en la experiencia de muchos servicios publicos
frente a los efectos traumaticos de la pandemia sino que aparecen como un elemento visible en la
forma de intervencion desde la cual operan las iniciativas que hemos relevado y analizado en este
trabajo.
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La agilidad también requiere de la capacidad para reutilizar y reasignar rapidamente los recursos
disponibles, ya sean fondos, tecnologia, infraestructura fisica o personal. Muchas de las respuestas
mas efectivas y oportunas al avance y efectos del COVID-19 muestran indicios de esta tendencia.
Frente a la adversidad o a un contexto donde las respuestas tradicionales ya no son utiles o efectivas,
toca innovar, corresponde adaptarse a la nueva realidad y actuar en consecuencia, pese a las
limitaciones legales, normativas y presupuestarias. Existen variados ejemplos de cémo frente al
potencial colapso, algunos paises fueron redistribuyendo tareas, generando nuevas capacidades o
articulando acciones con organizaciones de la sociedad civil, del sector privado, de la comunidad. Para
llegar lejos camina acompanado.

Eso nos lleva a identificar la oportunidad de asociar el esfuerzo de innovaciones en gobernabilidad
eficaz a la idea de apertura institucional. Se podria afirmar que el potencial de democratizacion en las
relaciones de poder entre la autoridad y la ciudadania, contenido de manera implicita en el enfoque de
gobierno abierto, sélo podra ser plenamente realizado en el caso de que sean modificadas,
reconfiguradas y resignificadas las relaciones e interacciones dinamicas entre la élite politica, la
burocracia estatal 0 administrativas, y la sociedad civil o la comunidad en el plano subnacional.

Frente a la contaminacion informativa, a la diversidad de fuentes y flujos exponenciales de datos, en
particular en un contexto de pandemia como el experimentado durante 2020, las iniciativas promovidas
desde el PNUD son un robusto ejemplo de la importancia crucial de dotar a los sistemas politico-
administrativos, y en especial en los niveles subnacionales de gobierno, de herramientas concretas,
replicables y escalables que faciliten procesos de toma de decisiones basados en evidencia, en tiempo
real, de manera oportuna y eficaz. Por otro lado, ello puede contribuir a fortalecer el rol de articulacion
de los espacios de gobernabilidad con foco territorial para lograr un mejor uso de los recursos
disponibles (restringidos y limitados), y ademas, fomentar y validar una mayor legitimidad de las
politicas y planes cuya priorizacion, disefio y puesta en marcha cuenta con datos que le den sustento.
Lo anterior, contribuye de manera directa a mejorar los mecanismos de gobernabilidad local
relacionados a las labores de seguimiento, monitoreo, control y evaluacion de la accion publica en el
territorio toda vez que los datos, y las plataformas utilizadas para su procesamiento, son en general
abiertas y estan disponibles para toda la comunidad. Ello sin lugar a dudas, facilita y fomenta practicas
de transparencia y rendicion de cuentas que nutre la confianza publica, en especial en tiempos de
sospecha ciudadana sobre el ejercicio del poder publico, y urgencia por llevar a cabo respuestas
rapidas y agiles que no estén refidas ni afecten el marco institucional ligado al buen gobierno, al
correcto uso de los recursos publicos.
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Los casos de Infosegura, DataAccion y las experiencias ligadas a los ejercicios desarrollados por los
Laboratorios de Aceleracion en temas de género, movilidad y territorio, o las experiencias vinculadas a
promover y fortalecer el desarrollo a través de planes locales, con uso de una infraestructura basica de
datos para la toma de decisiones es y seguira siendo clave en el proceso de recuperacion frente al
COVID-19y sus efectos.

En este ambito, la plataforma SIGOB y su expresion adaptada en el plano local/subnacional (SIGOBIto)
son un claro ejemplo del presente y futuro de la gobernabilidad publica a través de herramientas de
articulacion estratégica, en el centro de gobierno, para disefiar, implementar, dar seguimiento, control
y evaluacion de la gestion publica (programas y proyectos) a la mano, de manera simple, dinamizada y
orientada a través de la reorganizacion de las rutinas de trabajo (nuevos métodos de gestion), un
nuevo marco para regular relaciones intra e interinstitucionales con los grupos vecinales y los
ciudadanos, y como consecuencia el uso de bases de datos que facilitan la comprension, y
certidumbre de las decisiones de manera mas agil, transversal, articulada, y que da cuenta de una
solida coherencia y consistencia entre los planes, programas, y la dinamica de la sociedad inmediata
que impone de manera transparente y permanente renovadas lineas de accion.

La gobernabilidad es la fotografia del estado de las relaciones entre el Estado y la sociedad, y las
relaciones intrasocietales, en esa linea todos y todas somos responsables de su puesta en practica,
pero le cabe al Estado un rol particular: la busqueda y logro del bienestar comun. Cada actor
posicionara sus expectativas y posiciones en funcion de sus propios y legitimos intereses. El arte de la
politica es alinear estos intereses en busqueda del desarrollo sostenible, impulsando un equilibrio entre
lo deseable y lo posible, entre lo imaginable y lo factible.

En ese sentido el Estado tiene una gran responsabilidad, en sus distintas instituciones, de manera
relevante en todas, pero sobre todo a nivel local, por el grado de intermediacion entre el tejido
institucional publico y la sociedad. La revolucion digital ha hecho posible que el grado de
representacion social se exprese de distintas formas y ofrezca un gran abanico de expresiones, de
nuevas formas a través de las cuales se expresa esa representatividad y dinamica emergente. Esto a
nivel local es mucho mas real y por ello supone un esfuerzo mas concreto y especifico.

Gobernabilidad Efectiva en Tiempos de Incertidumbre: Innovaciones en Gobernabilidad Local en América Latina y el Caribe
www.latinamerica.undp.org | 50



VII.  Innovacidn a escala humana para el desarrollo sostenible local: Personas y
Tecnologia.

Gran parte de las innovaciones relevadas son ejemplo de una mixtura que permite articular diversas
herramientas, bajo un enfoque que aparece como comun denominador en todas ellas: el uso de datos y
evidencia como insumo fundamental, ya se trate de procesamiento de datos en formato reutilizable (datos
abiertos) o levantamiento de informacion cualitativa a través de dinamicas con y a través de los propios actores
del desarrollo; orientar los esfuerzos bajo un visible enfoque territorial; y generacion de espacios que estimulen y
garanticen la activa participacion e involucramiento de las partes interesadas.

Ello remite a que dado el marco de trabajo y patrones de articulacion visibles en las innovaciones de
gobernabilidad local en Latinoamérica, se hace necesario avanzar en la construccion de una teoria de cambio
amplia sobre la cual se les dé sentido y oportunidad a las iniciativas, facilitando su escalabilidad y replicabilidad en
diversos contextos y realidades. Innovacion es sinbnimo de aprendizajes, de alli que establecer bases minimas
para que estas experiencias, estos modelos o enfoques de intervencion, contribuyan de manera mas sostenida al
logro de instituciones eficaces, resilientes e inclusivas es un reto que debe abordarse de manera transversal,
integrando saberes, promoviendo emergentes espacios de colaboracion, entendiendo el rol central que puede
tener el PNUD en la region como plataforma para procesos de innovacion local, como espacio técnico de
acompafiamiento y asistencia técnica para contribuir en la generacion y fortalecimiento de un ecosistema de
innovaciones institucionales y ciudadanas, que sirva de contrapunto y complemento para responder a las
crecientes y diversas demandas de la comunidad mas alla de las limitadas capacidades que los gobiernos. Es
probable que una mirada anclada en la gestidon de cartera de proyectos en contextos complejos pueda ser de
utilidad en ese desafio (Figura 18).

Figura 18. Practicas para gestionar cartera de proyectos en contextos complejos.
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Fuente: Adaptacion a partir de Belle y Quaggiotto (2020).
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Reconocer hasta qué punto la tecnologia y los datos pueden servir de base para articular respuestas
adecuadas e innovadoras en materia de prestacion de servicios publicos es un reto a resolver, en
especial teniendo en cuenta la brecha digital y las enormes desigualdades en el acceso y goce de los
beneficios de estas herramientas para un amplio sector de la poblacion. En la experiencia comparada
en la region, y ligado a las diversas iniciativas en las que el PNUD ha liderado procesos de
acompafiamiento y apoyo a gobiernos locales revisadas en este trabajo, es posible observar que existe
un enfoque que posibilita favorecer el encuentro entre el espacio digital o de uso de tecnologias
(expresado en uso intensivo de datos, plataformas digitales) con el espacio presencial, en terreno y
con las comunidades, a través del despliegue de herramientas y metodologias que favorecen un
modelo de trabajo mas horizontal, colaborativo, inclusivo y desde las dinamicas de interaccion entre los
propios actores del desarrollo y partes interesadas en el territorio (Figura 19).

Figura 19. Sintesis de Cartera PNUD e Innovaciones para la gobernabilidad local.

Herramientas efectivas e Plataformas de trabajo
innovadoras para la Planificaciony  colaborativo para Gobierno Local
Gestion del Desarrollo en el (Plataformas de Accidn
Gobierno Local (PADIT, SIGOBIto) Multiactor de Innovacién)

Gobernabilidad Efectiva

para el Desarrollo
Sostenible Local

Datos y evidencia para decisiones
Laboratorios de Aceleracién (PNUD)  de politica publica (Infosegura)
Indice de priorizacion/Territorial

Fuente: Elaboracion propia.
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Finalmente, la lI6gica misma que sustenta los Laboratorios de Aceleracion puede ser una posibilidad de
aplicacion hacia dentro del propio PNUD para fomentar la generacion de espacios porosos, hibridos,
que fluyan desde una dinamica emergente bajo el mismo ciclo de aprendizaje:

a) Generar y establecer vinculo entre la comunidad de actores, diagnostico y definicion del
problema, variables y alcance;

b) Mapear talentos y capacidades para resolver el problema, y encontrar solucion de manera
conjunta, utilizando la inteligencia colectiva; y

c) Movilizar en favor del bien comun a través de soluciones concretas

Por todo ello, emerge una gran oportunidad estratégica para el PNUD en la region, como espacio de
encuentro, como eje conector de conocimientos, experiencias y soluciones en la promocion, puesta en
marcha y consolidacion de un genuino y vigoroso ecosistema de innovaciones para la gobernabilidad
local, un gran laboratorio regional para el desarrollo sostenible, desde una mirada que pone foco e
interés en validar, reconocer y relevar el trabajo en clave abierta y participativa, desde la articulacion de
capacidades distribuidas en la sociedad, para facilitar el dialogo, la construccion de respuestas de
manera conjunta y desde un aproximacion que pone acento en la construccion de confianza y la
colaboracion entre los actores del desarrollo.

Con la crisis se abre una oportunidad histérica: los efectos, impacto y alcance de la pandemia son
globales, y persistiran durante un buen tiempo. Como contrapunto, la respuesta a esos retos se juega
en el espacio local. El rol del Estado y sus instituciones se vuelve a posicionar con fuerza, de manera
protagonica en el debate global, es el momento de dar pasos y atreverse a repensar la logica del
desarrollo replanteando el alcance, capacidades y posibilidades de las instituciones tradicionales, y en
esa ecuacion los gobiernos locales son la clave de un resultado con potencial de futuro, que permita
habitar adecuadamente la incertidumbre, sortear la complejidad que nos impone un contexto cada vez
mas volatil y responder adecuadamente a la promesa del bien comun en el territorio, desde, para y a
fravés de las personas, transitar hacia una apuesta decidida por dar protagonismo a las comunidades
como punto de apalancamiento de co-creacion de politicas.
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Ha llegado el momento de profundizar procesos de reforma sustantiva en materia de
descentralizacion para el desarrollo sostenible, de fortalecer los gobiernos locales como eje de
transformacion e innovaciones para la gobernabilidad efectiva (UNDP, 2020). Entre otras cosas, ello
supone:

a) Un enfoque holistico en la implementacion de modelos de gobernabilidad local efectiva para
reducir la fragmentacion, crear sinergias y mejorar la eficiencia a nivel local;

b) Mejorar la infraestructura y las capacidades locales para responder adecuadamente a las
necesidades, demandas y expectativas de la comunidad en el territorio;

c) Vincular las intervenciones exitosas a nivel local con la gama de medidas de reforma y politica
publica a nivel nacional, como medio eficaz para ampliar las intervenciones, profundizar alcance y
resultados, y permitir un impacto mas amplio en la poblacién.

d) Seguir promoviendo enfoques inclusivos y de abajo hacia arriba que contribuyan a facilitar y
ampliar los espacios para la participacion de las partes interesadas locales en la planificacion y
gestion de las medidas, y en los procesos de reconstruccion y trabajo colaborativo que contribuyan a
lograr resultados duraderos: transitar desde un gobierno local que trabaja para la ciudadania a uno
que trabaja con la ciudadania, cultivando espacios de confianza, horizontalidad y colaboracion en la
toma de decisiones e implementacién de iniciativas, de co-creaciéon, co-responsabilidad y
complicidad de inspiracion democratica;

e) Promover nuevos espacios para la innovacion en el territorio, desde un rol proactivo de los
gobiernos locales, para hacer florecer el emprendimiento sostenible de los actores del desarrollo
local, para transformar el fondo institucional tradicional desde nuevas formas de entender, articular y
canalizar las capacidades, talentos e inteligencia colectiva para el bien comun y el valor publico.

Favorecer la generaciéon de un ecosistema de innovaciones para la gobernabilidad local en la region
podria constituir un paso importante en esa direccion, lo que va de la mano con repensar la
estructura, capacidades y creencias que orientan la forma en que manejamos los desafios del
desarrollo sostenible - en especial en un escenario donde la crisis seguira estando presente en
nuestras vidas -, desde el PNUD vy las diversas agencias e instituciones que trabajan en esta agenda
a nivel global, organismos multilaterales, los gobiernos nacionales, y subnacionales y locales,
buscando la generacion de alianzas y conducir la necesidad de articular y cohesionar esfuerzos,
voluntades y recursos para que ello sea posible.
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IAaki De Francisco, Consultor Gobernabilidad Democratica, PNUD Guatemala
José Cruz-Osorio, Gerente Centro Regional PNUD

Denise Ledgard, oficial de gobernabilidad, Oficina PNUD Peru

Ana Sanchez, proyectos y modelos, PNUD Peru

Rodolfo Benites, especialista en gestion publica, PNUD Peru

Miguel Cereceda, Coordinador regional SIGOB/SIGOBito PNUD Paraguay
Marcelo Feli, Equipo SIGOB/SIGOBITO PNUD Paraguay

Maria Eugenia, Equipo SIGOB/SIGOBITO PNUD Paraguay

Magali Caceres, Equipo SIGOB/SIGOBITO PNUD Paraguay

Ricardo Nufiez, Area de Gobernabilidad Democratica - PNUD Cuba

Matilde Fresa, Coordinadora de PADIT — PNUD Cuba

Vivian Cabrera, especialista proyecto PADIT — PNUD Cuba

Blanca Cardona, Gerente Nacional Area de Gobernabilidad Democratica — PNUD Colombia
Fernando Medellin, analista Gobernabilidad Democratica — PNUD Colombia
Fernando Pachano, Gobernabilidad Democratica — PNUD Ecuador

Nora Luzi, Area de Gobernabilidad Democratica - PNUD Argentina

Natalia Pérez Riveros, Area de Gobernabilidad Democratica - PNUD Argentina
Marcela Smutt, Coordinadora Proyecto Infosegura PNUD

Juan Pablo Gordillo, Proyecto Infosegura PNUD

Guillermina Martin, Lider a.i. Género

Lyes Ferroukhi, Lider Energia, Ambiente, Clima PNUD

Pura Hernandez, Gobernabilidad Democratica, PNUD Republica Dominicana
Jerson Del Rosario, Mapeo de Soluciones, Laboratorio de Aceleracion PNUD Republica
Dominicana

Sandy Ramirez, Laboratorio de Ideas, PNUD Republica Dominicana

Nota

. Las entrevistas fueron llevadas a cabo entre mediados de agosto y principios de octubre de 2020.
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Anexo 2. Fuentes para elaboracion total gobiernos locales en Latinoamérica.

A continuacion se pueden encontrar las fuentes de informacion utilizadas para poder cuantificar y
definir la cantidad de gobiernos locales en una muestra de paises Latinoamericanos (19) referidos en
este trabajo:

Pais Sitios Web (Fuente de informacion)

Argentina https://www.argentina.gob.ar/pais

Bolivia https://www.presidencia.gob.bo/

Brasil https://www.gov.br/pt-br y http://www.brazil.gov.br/

Chile https://www.gob.cl/instituciones/#regions y
http://www.subdere.gov.cl/

Colombia https://www.gov.co/entidades/

Costa Rica https://www.presidencia.go.cr/

Cuba https://www.presidencia.gob.cu/es/cuba/estado-cubano/

Ecuador https://www.gob.ec/instituciones

El Salvador https://www.presidencia.gob.sv/

Guatemala https://www.guatemala.gob.gt/

Honduras https://presidencia.gob.hn/

México https://www.gob.mx/

Nicaragua http://www.presidencia.gob.ni/

Panama https://www.presidencia.gob.pa/

Paraguay https://www.gobernaciones.gov.py/gobernacion/

Peru https://www.gob.pe/estado

Rep. Dominicana http://dominicana.gob.do/index.php/e-municipios/e-localidades/2014-
12-17-20-04-43

Uruguay https://www.gub.uy/organismos/term/6

Venezuela http://vicepresidencia.gob.ve/
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Anexo 3. Lecciones de las evaluaciones: Apoyo a la gobernabilidad local desde PNUD a
paises en crisis.

Considerar la breve nota técnica publicada recientemente sobre lecciones aprendidas de la
evaluacion que hace el PNUD en materia de gobernabilidad local en paises en crisis. Se
sistematizan las 7 lecciones principales del proceso de evaluacion llevado a cabo:

1. La programacion de la gobernabilidad local es una forma eficaz de construir bloques
y ayudar en los esfuerzos de recuperacion y prevencion de crisis.

2. Las evaluaciones rapidas de las necesidades locales son buenas herramientas para
priorizar las necesidades y desarrollar respuestas apropiadas después de una crisis.

3. Las reformas de descentralizacion son inversiones importantes hacia municipios

mejor estructurados para abordar la crisis, pero requieren un inicio temprano y un
compromiso a largo plazo.

4. Un enfoque holistico de la programacion de la gobernabilidad local funciona bien
para reducir la fragmentacion, crear sinergias y mejorar la eficiencia a nivel local.
5. Mejorar la infraestructura y las capacidades locales es fundamental para que las

comunidades de acogida puedan hacer frente a las demandas creadas por los
refugiados y los desplazados internos.

6. Vincular las intervenciones individuales exitosas a nivel local con la reforma de las
politicas nacionales es una forma eficaz de ampliar las intervenciones y permitir un
impacto mas amplio.

7. Los enfoques inclusivos y de abajo hacia arriba promueven la participacion de las
partes interesadas locales en la planificacion y los procesos de reconstruccion vy
contribuyen a lograr resultados duraderos.

Fuente: http://web.undp.org/evaluation/documents/reflections/Local _Governance.pdf
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Anexo 4. Nota conceptual sobre el rol de los principios de gobernanza efectiva en América Latina y el
Caribe

En los proximos afnos y en un escenario post-pandemia, cobra mucho mas sentido de urgencia el
orientar los esfuerzos y capacidades a la necesidad de construir instituciones eficaces e inclusivas en
todos los niveles, que rindan cuentas y que no dejen a nadie atras, no solo con el propésito de cumplir
con la Agenda 2030 y los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) - y en este caso, cumplir con las
metas del ODS N° 16, estrechamente ligado a los valores y enfoque que promueve un modelo de
gobernanza abierto, inclusivo y resiliente -, sino que ello sera una condicién ineludible para el proceso
de reconstruccion de confianzas, provision, proteccion y cuidado de nuestras comunidades y un
imperativo ético, al tratar de mitigar, reducir brechas y resolver las enormes desigualdades
estructurales que han quedado al descubierto con la crisis sanitaria. De alli la importancia de
considerar, como base para articular las estrategias de respuesta, recuperacion y desarrollo sostenible,
los principios de Gobernanza Efectiva para América Latina y el Caribe que publicé el PNUD, en enero
del afio 2021 (Figura A).

Figura A.2. - Gobernanza Efectiva mas alla de la recuperacion.
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Fuente: PNUD, 2021
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Estos principios de gobernanza efectiva, se articulan en tres grandes areas de atencion:

- Oportunidades para cambios en el ambito de las politicas publicas
- Oportunidades para cambios en las reglas del juego
- Oportunidades para cambios en los actores que participan en la arena de la politica

Estas oportunidades se aplican a todas las instituciones publicas, incluida la administracion de los
organos ejecutivos y legislativos, los niveles regionales y locales de gobierno (municipios), los sectores
de la seguridad vy justicia, los érganos constitucionales independientes y las empresas publicas, y se
espera que sirvan de marco orientador para organizaciones de la sociedad civil, la academia y el sector
privado.

Todos los actores deben contribuir con el logro de esta gobernanza efectiva, especialmente en el
marco de los ocho principios orientadores y cinco proposiciones (Cuadro A), en funicon de estas
propuestas, el PNUD puede actualizar su oferta programatica y ofrecer al menos cinco servicios
fundamentales a la region:

a) Su experiencia probada como convocante y facilitador de esfuerzos de didlogo y concertacion
tendientes a la busqueda de los acuerdos que requiere la gobernanza efectiva.

b) Metodologias de respuesta rapida, adecuadas a la realidad de cada pais, que generen
recomendaciones y rutas a seguir en materia de politicas publicas de desarrollo.

c) La oferta de conocimiento producida por la organizacion en los diversos aspectos del desarrollo
que incluye, pero no se limita, a los Informes de Desarrollo Humano globales, regionales y
nacionales.

d) Un equipo de trabajo experimentado con capacidad de respuesta de calidad en tiempo real.

e) Un organismo dispuesto a trabajar a nivel nacional

Referencia.

PNUD. América Latina y el Caribe: Gobernanza Efectiva, mas alla de la recuperacion. (2021)
[Consultado: 27 de marzo de 2021]
https://publicadministration.un.org/Portals/1/Images/CEPA/Principles_of_effective_governance_spanish

-pdf
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Cuadro A. Principios y proposiciones de Gobernanza Efectiva, mas alla de la recuperacion

Principios

1. Politicas fiscales que permitan un gasto sostenible, incluyente y amigable al crecimiento econémico. Se transforman los
regimenes fiscales para garantizar recaudos que fortalezcan la capacidad del Estado de proveer servicios publicos de
calidad, permitiendo un gasto sostenible, mas justo e inclusivo, que promueva la universalidad de la proteccion social y
que sea amigable al crecimiento econdmico.

2. Transformacion de las capacidades de los Estados con innovacién. Objetivos, reglas y estructuras se adecuan a las
expectativas ciudadanas para garantizar la prestacion de servicios publicos eficientes y efectivos. Los resultados
obtenidos son coherentes con los acuerdos forjados entre diversos actores. La experimentacion constante se establece
como necesaria en la busqueda permanente de innovacion para mejores resultados.

3. Transparencia, publicidad de informacién y rendicién de cuentas en la gestién publica.

La informacion que concierne a la gestion publica es abierta, accesible y oportuna. Las decisiones e implementacion de
los quehaceres del Estado son accesibles a la ciudadania. Tomadores de decision, a todos los niveles y de todos los
sectores, toman responsabilidad por sus acciones.

4. Reconstruccion de la confianza y legitimidad en los actores politicos, econédmicos y sociales. Se aplican medidas para
la reconstruccion de la confianza en los actores politicos, econdmicos y sociales, hoy claramente disminuida. Se deben
construir dinamicas de legitimidad via procesos de decision abiertos, acuerdos renovados y resultados efectivos,
cambiando la forma en que la ciudadania “experimenta” su relacion con el Estado.

5. La ciudadania como parte activa en la construccion de acuerdos. La ciudadania es parte activa de la busqueda
permanente de acuerdos en torno a la construccion de sociedades inclusivas y prosperas gue beneficien a la mayoria.

6. Eliminacién del uso de violencia como mecanismo de negociacién entre actores sociales y politicos. La seguridad
ciudadana se establece como resultado esencial del desarrollo, reforzando la prevencion y disminucion de la inseguridad
y la violencia de manera integral. Se elimina el uso de la violencia o la amenaza de violencia como mecanismo de
negociacion entre actores sociales y politicos.

7. Laley y el acceso a la justicia con igualdad para toda la ciudadania. La ley y el acceso a la justicia es igual para toda la
ciudadania, sin fueros ni privilegios y se aplica imparcialmente con equidad y justicia. Se fortalecen las instituciones
garantes de la justicia y la promocion de los derechos humanos.

Proposiciones

Proposicién 1. Adaptando las reglas de juego:
Las desigualdades expuestas por la pandemia son producto de déficits estructurales que perpetuan privilegios y
asimetrias en capacidad de influencia. Se requiere de cambios de politicas y de legislacion que corrija estos déficits.

Proposicién 2. Formulando pactos fiscales justos y solidarios que permiten gastos sostenibles, inclusivos y amigables al
crecimiento econdmico:

La crisis econémica y de produccion ocasionada por la pandemia y la respectiva recesion econdmica esta reduciendo la
capacidad de ingreso de los gobiernos poniendo en riesgo su capacidad de respuesta y soluciones.

Proposicién 3. Fortaleciendo la capacidad del Estado:
El rol del Estado ha sido y seguira siendo fundamental para establecer balances positivos y fomentar prosperidad,
bienestar y cohesion social en las sociedades.

Proposicién 4. Recuperando la confianza y legitimidad:
La pandemia ha generado mas informacién, pero no necesariamente mayor conocimiento. Las redes sociales se han
apoderado de gran parte del debate publico y politico.

Proposicién 5. Logrando igualdad de acceso a capacidades y oportunidades:
La sostenibilidad de la recuperacion requiere de reconstruir tejidos sociales y productivos de manera equitativa y
eficientes.

Fuente: Elaboracion propia adaptada de PNUD (2021).
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