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RESUMEN

Un informe de 1977 de la DCI sobre evaluacidn en el sistema de las Naciones
Unidas 1legd a la conclusidn de que el interds por estas actividades comenzaba
"a desarrollarseY, BL presente informe sobre el estado de la evaluacién en 1981
indica que las actividades de evaluacidn revisten en el sistema una amplitud
mayor que nunca. oSe han hecho considerables progresos, pero queda todavfa mucho
por hacer para asegurar que los sistemas de evaluacién inbterna, nuevos o mejora-
dos, estén firmemente establecidos, y se utilicen realmente para evaluar cuidado-
samente los resultados y mejorar los programas.

Bl nfmero de organizaciones gue cuentan con sistemas de evaluacién se ha
duplicado con creces desde 1977. En el capftulo II se examina la fuerte tenden-
cia a la autboevaluacién integrada como el enfoque bfsico debido a su amplio
campo de aplicacibn, retroinformacién rdpida y reducido costo. NWo obstante, la
mayorfa de las organizaciones tienen dependencias centrales de evaluacién tan
pequeflas (dos funcionarios o menos) que la aplicacién del sistema peligra.

En el capftulo IIT se estudia la importancia de integrar la evaluacién, en
el proceso organizacional de adopcién de decisiones como parte de un esfuerzo
general de desarrollo de la gestidn. La evaluacién ya ha demostrado su utilidad
para mejorar el disefio de proyectos y programas, pero su vinculacién con otras
fases del ciclo de administracidn todavfa no es firme.

Se estd 1llegando a un acuerdo en el sentido de que la metodologfa de la eva-
luacién debe adaptarse a situaciones organizacionales concretas y debe concen-
trarse pragmfticamente en formatos simples y eficaces. Pero en el capftulo IV se
seflala que las metodologfas no estdn todavfa bien desarrolladas mfs alld del
nivel de proyectos, y todavfa se tiende a calificar erréneamente algunas revisio-
nes informales de "evaluaciocnes".

TLa mayorfa de los sistemas de evaluacién estdn alcanzando en estos momentos
las fases de retroinformacidn y presentacidn de informes, que se examinan en el
capftulo V. Se requieren procesos sistem&ticos de retroinformacidn interna,
"bancos de memoria" vara la evaluacidn, y procedimientos sobre medidas comple-
mentarias. Los informes iniclales presentados s losg consejos de administracidn
han sido bien recibidos, y parece que un buen informe sobre evaluacidn puede
contribuir a simplificar la labor general de presentacién de informes de
actividades.

En el capftulo VI se examina el gran interés en cooperar cada vez més con
los gobiernos para mejorar sus proplias actividades de evaluacién, que la DCI
estudiard por separado en 1981, Tras un proceso prolongado de andlisis y consule
tas entre organismos, el PNUD también estd dispuesto a revisar y fortalecer su
sistema de supervisién y evaluacién de proyectos sobre el terreno.

El apcye a la evaluacidn ha aumentado gracias a una mayor comprensién y una
utilizacidn positiva inicial de los resultados de la evaluacién, como se sefiala
en el capftulo VII, pero el apoyo global es todavfa frégil. Los sistemas de
evaluacidn se deben establecer claramente y los &rganos rectores, los jefes admi-
nistrativos y el personal deben comprometerse seriamente a mejorar constantemente
la calidad de la evaluacién.
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En el capftulo VIII se 1llega a la conclusién de que en general los sistemas
de evaluacidn interns han superado con &xito la primera fase crftica de introduc-
cién y desarrollo, pero que en la actualidad entran en uns segunda etapa crftica
de aplicacifn generalizada. La tarea actual de las organizaciones congiste en
reforzar y utilizar eficazmente esos sistemas. BSi blen el desarrollo de los size
temas de evaluacidn seguird siendo gradual, los prdximos afios serdn muy importan-
tes para determinar el valor de la evaluacidn en el sistema de las Naciones
Unidas. Il Inspector recomienda que las organizaciones consideren los aspectos
siguientes:

méritos respectivos de un enfoque de autoevaluacién integradas

-~ dotacién de suficiente personal de evaluacidn para satisfacer las necesi-
dades de apiicacién del sistema ampliadog

~ Zmbito del sistema de evaluacidén lanes de desaxrrollo, directrices sobre
J P s
relaciones v desarrollo del sistems integrado de gestidn v normas bdslcas
de evaluacidng

-~ andlisis concretos de evalusciln, mecanismos y procedimientos de activida
des complementarias y presentacifn de informes;

- medidas actueles y futuras para ayudar z 1los pafses en desarrcllo en sus
actividades J2 evaluacidng
- medidas {del PNUD) para apiicar un sisiewna revisado de evaliaciln de

\
proyectoss

- programas electives de formacién para promover el desarcollc de los sis-
temas de evaluacidn.

En otro informe (JIU/REP/31/5) se resums la situacién de la evaluacifn inter-
na en 2% organizaciones Jel sistema de las Nacliones Unidas, v se incluysen recomean-
daciones respecto de algunas de ellas,
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I. TINTRODUCCION

1. La evaluacidn es un proceso que, tomando en consideracién los objetivos de
las actividades, trata de determinar en la forma mfs sistemdtica y objetiva posi-
ble la pertinencia, eficacia e impacto de esas actividades, Con los sistemas de
evaluacién interna se procura contribuir a que las actividades de una organiza-
cidn tengan una eficacia méxima facilitando informacién analftica sobre los resul-
tados, el impacto y la eficacia a las secretarfas y Srganos intergubernamentales,
con objeto de mejorar los programas actuales y futuros. Esos sistemas permiten
también responder ante los Srganos intergubernamentales de la utilizacién eficazn
de los recursos y estimulan el interds general de unsz organizacién en valorar lo
realizado ¥y en aplicar de forma continua la experiencis adquirida a las operacio-
nes futuras.

2. En 1977 la Dependencia Comfin de Inspeccién éDCI) prepard un informe sobre la
evaluacién en el sistema de las Naciones Unidas (JIU/REP/77/1) /. En dicho
informe se seflalaba que aungue el sistema gastaba unos 2,000 millones de délares
anuales y destinaba recurscs apreciables a los procesos de planificacidn, progra-
macidn y presentacién de informes, se hacfa relativamente poco para evaluar los
resultados de esta labor, pese a que se designaba como "evaluaciones", en una
acepcidn muy amplia del t&rmino, al fruto de varias actividades. Algunas organi~
zaciones progresaban hacis el establecimiento de sistemas de evaluacidédn interna
pero, en general, se observaba una falta de principios y métodos de evaluacién y
una amplia variedad de enfoques y esfuerzos. Con todo, en el informe se hacfa
notar que desde el decenio de 1950 el interé&s en la evaluacidédn, que habfa regis-
trado altibajos peribdicos en el sistema de las Naciones Unidas, estaba de nuevo
a punto de "despegar", y se esperaba mucho -y quizd demasiado- de sus resultados.
Fn el informe se llega a la conclusidn de que hay grandes posibilidades de’ que

la evaluacidn mejore las operaciones y de que es preciso avanzer gradualmente
hacia una evolucidn m&s sistem&tica.

3, El Comité Administrativo de Coordinacién (CAC) estimé que este informe sobre
la situacién actual y sus recomendaciones constitufan un excelente punto de par-
tida para un intento decidido y coherente de introducir o establecer la evalua-
cién en forma sistemftica (E/1978/12)o En las observaciones del CAC se mencionan
la complejidad v las dificultades de la evaluacifn y la perspectiva de que su
mejoramiento sea un esfuerzo gradual a largo plazo que exijird mucho trabajo y
algunas inversiones. En las observaciones se concluye que si se logran los resule-
tados esperados, se justificardn plenamente los esfuerzos adicionales; en caso
contrario, las organizaciones tendrdn que examinar si corresponde aplicar el in-
forme en la direccidn propuesta.

4. Bn 1980 la DCI hizc un examen complementario de la situacidn en materia de
evaluacidn en el sistema de las Naciones Unidas. Se celebrd una serie de entre~
vistas con altos funcionarios ejecutivos, oficiales de evaluacidén y miembros del
personal de las organizaciones, a fin de estudiar lo logrado hasta la fecha en
cuanto a la situacidn, la estructura, el progreso, las operaciones y los resulta-
dos de la evaluacidén. Se examinaron documentos, directrices, declaraciones de

l/ En la bibliograffa que figuras en el anexo I constan los tftulos completos

de los documentos mencionados en 2l presente informe.



polftica e informes, asf como informes recientes sobre todo el sistema, se recabl
la opinidn de las organizacio.oes sobre cuestiones de evaluacién del sistema en su
conjunto y se recibieron sus observaciones sobre los proyvectos de informe
correspondientes,

Se En ¢l presente informe se resumen los progresos ccnsiderables alcanzados por
la mayorfa de las crganizaciones en los dllimos aXos respecto del establecimiento

o el mejoramiento de sistemas ce evaluacidn interana, Ila habido muchos aconteci-
mientos positivos y han surgido slgunas pautas claras. Al mismo tiempo, se sigue
tropezando con cisrios problemas imgortantes en el sector de la evaluaciln, y el
relativo &xitc obtenido hasts ahora en ¢l establecimiento de sisiemas de evaluacidn
los sitda actualmente en la etapa crftica de una aplicacién amplia v una puesta a
prueba directa de su utilided prdctica.

6. En los cepftulos siguientes se examinan estas pautas, problemas v posibili-
Gades para todo el sistema, Otro informe (JIU/REP/Bl/S) contiene sendos restmenes
de la situacidn en materie de sistemas de evaluacidn interna de 24 organizaciones
{enumeradas en el anexo II) vy, e. varios casos, también ciertas recomendaciones.
El presente irTorme contienc ademds una bibllograffa de "os documentos recientes
correspondientes a todo el sissera; otra bivliograrfa de los documentos de evalua~
cidn de cada una de las organizacicnes consta en el documento JIU/REP/Sle‘




II. ENFOQUES

A,  Bxpansién de actividad

Te Un cambio importante registrado desde 1977 en la actividad de svaluacidn del
sistema de las Naciones Unidas ha sido, sencillamente, el aumento del ndmero de
organizaciones gue hen establecido sistemas de evwluaoléno En.el informe de 1977
se habfan examinado 13 organizaciones; en el de 1980 el examen se extendid a 23,
Figura a continuacién una comparacidn de la situacién genewaT“

Sistemas de evaluacidn interna

1977 1980
De algin tipo 2 12
Bn vfas de establecimiento 5 5
Ninguno 6 6

13 . 23

8, Han ocurrido otxos cambios, ademfs de los indicados por estas cifras bdsicas.
Las dos organizaciones que ﬂabian establecido ya sistemas en 1977 (1a FAC v el
PNUD) han afiadido dimensiones nuevas e importantes. Cuatro de las cinco oxganiza-
ciones (OMS, WNESCC, OIT y NACIONES TNIDAS) que comenzaban a establscer sus siste-
mas en 1977 han paeado a aplicarlosy una, en Gamb;og no ha Llegado a, poner en
prdctica sus planes anteriores (ONUEI) Una (OIEA) de las seis organirzaciones
(0ACTI, OCMI, OTEA, OMM, UIT y UPU) que no tenfan ningfn sistems de evaluacién
uniforme en 1977 1o esté estabieclendo, v los Srganocs rectores de algunas obras
han examinado las posibilidades de evaluacidn. De las diez organizaciones adicio-
nales que se examinan en el informe de 1980, tres {el Banco Mundial, el PMA y el
FNUAP) han venido reforzando recientemente los sistemas establecidos, una (el CCI)
estd ampliando considerablemente el alcance del suyo, otras cincc (el FPNUMA,

el FIDA, el CNUAH, el UNICEF y el ACNUR) los han establecido o los ‘estén creando
¥y una eqté examinando las posibilidades de evaluacidn (UNCTAD,. Bn el documento
JIU/REP/81/5 se resumen las actividades de cada una de ellas.

o~

9 Las organizaciones gque no habfan establecido ni estaban estableciendo siste-
mas de evaluacidn interna en 1977 eran los organismos esspecializados "mfs peque~
flos" y "altamentos técnicos", que no parecfan necesitar ninguna evaluacién a
causa de sus proporciones mfs reducidas y de los esfuerzos que reguerfa la intro-
duccidn de esos sistemas. Con todo, el examen de 1980 reveld que algunos orga-
nismos "pequefios” como el CCIT, el FMA, el FNUAP, el FNUMA, el FIDA y HABITAT han
establecido ya sistemas de evaluacién relativamente eficaces o prometedores, y
que otros organismos pequefios estdn examinando la posibilidad de introducirlos.,
Ademds, en varios sectores del sistema de las Naciones Unidas se estd poniendo a
prueba una serie de téonicas v enfoques de evaluacién Utiles {v&anse las secciones
siguientes) que no son costosos, complejos ni complicados, como temfan ciertos
observadores en algdn momento. Todo ello, unido a la impresidn de gue los orga-
nismos especiaslizados més pequefios estdn ahora més familisrizados con la labor de
evaluacidn v més dispuestos a aceptar técnicas de evaluacién sencillas gque puedan
adaptarse a sus necesidades particulares, parece indicar que el reducido tamafio
de una organizacidn no excluye forzosamente, y quizé incluso facilite, un proceso
pragmédtico de evaluacidn interna destinadc a mejorar las operaciones.



B. Elsccifn del enfogue

10, En un informe de 1979 sobre lasg pautas iniciales para sistemas de evaluacidn
interna TIL/RAP/79/2)3 la DCI examind las ventajas v desventajas de cuatro enfo-
ques prdcticos bdsicos de la evaluacidn interna: a) la autoevaluacidn realizada
por aquellos que desarxollan la actividads b} la evaluacién por un "grupo espe-
cial"™ o Ygrupce de colegas¥, reglizada por un equipo de funcionariocs elegidos de
diversas partes de la crganizacién para proceder a evaluacicnes de cardcter ad hog
0 a tlempo parcialj oﬁ la evaluacidn central realizada por una dependencia de
especialistas en evaluacifng y d) la evaluacién exbterns, realizade por consulto-
res o expertos contratados para efectuar evaluaciones especlaies, BEn el informe
se sefiala que la mayor parte de los sistemas de evaluacién interna consistirdn
probablemente en una combinacidn de estos enfoques, que reflejard decisiones bdsi~
cas sobre centralizacién o descentralizacién, el dmbito de la evaluacidn, el
tiempo y recursos que han de desbinarse a ella y la medida en que diche trabajo
serd un proceso de participacidn.

11, Quizds la caract mds impertante que ha revelado el examen de 1980 de
la situacidn de los & e evaluaciln, caracieristica gue repercute en los
temas abordados en ca los capftulos SLguLentes, es la aceptacidn crecien
te de una autoevalua egrada en cada azctividad como el e 1emcnto bdsico de

e
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los sistemas de evalua 016w interns de la mayorfs de las organizac
esta tendencia no ss undnime, cada uno de los organ¢sqos espccla7
des (la FAO, la OIT, 1a OMS vy la UNESCG), asf como el ﬁazco ”in
que variocs t pos de a”V“CWd¢L,JiCn integrada en cada activide 1
mento ernolpal ¢ aun predominante de sus sistemas de evaluacidn Jntorrc, ¥y a¢gu~
nas otras organizaclionss grances ¥ pequeflas se oxientan tamblen en esa direccidne

12, TLas razones por las que estas organizaciones insisten en el enfogue de la

autoevaluacidn integrada son, en general, las si‘uieates.
v & &

a) 1 menos cabs concebirlo de manera gue abarque toda la gama
de actividades de alones, en vez de la mueera limitada a la que se
aplicarfan los otros tres entfogres.

b)  Ofrece un proce
cia y Zos resul L
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¢) Pacilita ia integrecidn de la evaluacidn como componente normal del ciw
clo de gestidn vy el Fforfalecimiento mutuo del proceso de evaluacidn y de los

J
demfs procesos de este cicle, en particular la formulacidn de proyectos y progra-
mas (v&ase el capftulo IIT).

\ Lo s A

d; Constituye un proceso de participacidn gque puede intensificar la dedi~
cacidn y la intervencién del personal, tanto en la actividad operacional concreta
como en el examen de los resuitados desde el punto de vista de la evaluacidn.

e) Bs mds probable gque se acepnten y apliquen lag conclusiones que este sis-
tema permita obbener al parsonal de gestidn perbinente que las impuestas por un
prooeso de "vvﬂ¢1an extericor o a cargo de personas @lenas a la o“wanvzaowﬁﬂa
cuyas ccnclusiones oz 3ibl 2 sin exsmin ’ DOT DPTOe
ceder de parson
se desarrol*g 1a
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f)  Sus conclusiones, sobre todo si estdn vinculadas a una estructura de
presupuestacidn por programas, pueden ir suméndose para llegar a constituir un
dispositivo de informacién sistemdtica y presentacién de informes sobre las ope-
raciones en general y las pautas de aciertos y problemas, a efectos de la fubura
introduccién de mejoras, y para identificar los sectores que hayan de someterse a
una ulterior evaluacidn a fondo.

g) Cuando se integra en los procesos normales de gestiédn, reduce en forma
apreciable los costos "acumulados! de un sistema mfs complejo, consideracidn
importante en una &poca de limitaciones presupuestarias.

1%3. Las organizaciones reconocen los inconvenientes de la autoevaluacién inte~
grada -la necesidad de utilizar m&todos simplificados y el problema de determinar
si el personal puede evaluar objebtivamente su propia actividad-, pero se estima
que estos factores quedan compensados por las ventajas que acaban de enumerarse y
que este enfoque puede constituir el elemento bdsico del sistema de evaluacidn,
al que cada organizacidén, con la amplitud que lo desee y en la medida en que lo
permitan los recursos Tinancieros, podrd agregar una combinacién de los demés
métodos, Las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas han recurrido, en
uno u otro momento, a grupos especlales, personal de dependencias de evaluacidn,
grupos de colegas, consulfores, misiones conjuntas entre organismos, instituciones
nacionales, funcionarios de goblernos donantes, gobiernos huéspedes y miembros de
8rganos rectores (o a combinaciones de estos grupos}g

14. Hstos enfoques alternativos pueden utilizarse para evaluaciones de un alcance
mdfs amplio o que requieran un andlisis a fondo. Por ejemplo, une evaluacidn
amplia de programas o polfticas, las evaluaciones de grupos de proyectos y las
evaluaciones de procesos administrativos o de gestidn que se extiendan a todas

las organizaciones se prestan mds al emplec de consultores, grupos especiales o
personal de evaluacidn. Ademds, puesto que la autoevaluacién integrada en cada
actividad suele ser una evaluacidn en curso de actividades que se estdn ejecutando
o acaban de conclulr, la evaluacién a posteriori, destinada a estimar el impacto
de una actividad varios afios despuds de su terminacidn, quizd requiera que se
recurra mis a otros medios de evaluacién en razfn de su alcance y su complejidad
v de la disponibilidad de personal. Ya sea que se escoja el enioque de la auto-
evaluacidn inherente a la actividad o algin otro, 1la oportunidad de ampliar la
participacién haciendo intervenir a todos los grupos interesados es siempre una
consideracidn importante.

C. Dependencias centrales de evaluacién

15. Todas las organizaciones del sistema de las Waciones Unidas con un sistema
de evaluacién interna (y algunas de las que s8lo despliegan actividades de evalua-
cién de la cooperacidn técnica, sonjuntamente con el PNUD) disponen de algén tipo
de dependencia central de evaluacifn. En los sistemas basados en la autoevalua-
cidn inherente s cada actividad, las funciones de estas dependencias suelen ser
sobre todo de coordinacién y prestacidn de servicios, y comprenden el estableci-
miento y ensayo de m&todos y procedimientos de evaluacién, la asistencia y el
asesoramiento sobre asuntos de evaluacién, la organizacidén de cursos de capacita-
cidn, la supervisidén del funcionamiento del sistema, el anflisis de la informa-
cién sobre evaiuacién, el mantenimiento de un enlace con grupos de evaluacién y
examen dentro y fueva de la orvganizacién, el cumplimiento de varias funciones de
preparacidn y presentacidn de informes y quizd la ejecucidr de alguna labor de
evaluacidn directa. Las dependencias de los sistemas que carecen de un elemento



de autoevaluacidén inherents a cala aocbividad tienen algunass de las funciones ante=-
dichas, perc suelen destinar ura proporcidn mucho mayor de su tiempo a llevar a
cabo evaluaclones, nrestar apcrc a los ccmsultores o los grupos especiales que
practican la evaluaci®n ¥y a tracitar la presenteciln de informes,
16, En el informe de 1a DCI de 1979, sobre las pautas inicialss, se indica%a que
las dappndenclas de evaliuacidn podfan esvar: a} adjuntas a los funcionarios
ejecutivos de mds zlto nivel e lss organizacionss: b, integradas en lags activie
dades de planificacidn y vrogramacidng o c} combinadas con dependencias de servie-
cios administrativos y financieros. Aungue, a esis respecto, la tecdencia no es
clara, hay en las divisiones de programecién un nimero algo mayor de dependencias
que en las oficinas de Los jefes ejecutivos, .y uds en és+as que en 1as dependen:-
clas de asuntos administrativos vy fln&ﬂuLeTO 1o que tal vez results interesante
es que las dependenclias qae asbdn integradas mn dependencias de vprogramacidn
tienden a ser las wds nusvas, y las que exishten desde hace mds tiem“o se encuen~
il
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/
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e [
tran mfs a menudc en las olficinas de los Jefes ejscutives que su las depe. deacias
de asuntos admiv. svuravivos y Jinzwsicros, Cabe sstoblecer cra rasiaoifa entoe
R g vfncalos

esto, la tendeacia . la ausosvaluacifn idhevente 2 caua 1Ptivil iz

de relroinformscidr airosta se conzideran mds importantes gue la idependen.ia)
i K

v la importancia gue Witimamente se ha dado en atrlﬁu*“ z 1z poograracida i 1los

vInculos de la revroinformacidn dirzcta con la progusmacidn se coqsideran mds im-
portantes que Los .Faculeos com 10% grugces iinancicios y de exaren ce la se3bidn
habituales).

17. Las dependenci:zs cenjirale se considecan vambién somo cenmros
de coordinaciln de los sistamas 3 evaluaciln laterna y, en aguéilos gue utilizan
la autoevaluacidr lanevente a cada aclilvi como un regiador central para la
vigilancia y la coordinacifn, que vela por la ceiidad y el rendimiznto de todo el
sistema. Pavece, sir embargu, que en muchas organizaciones los vinculos entre la
dependencia de evaluacidn v varias dependencras descentralizadas Js programacida
y ejecucibn, oficines extprlores, grupos de examen de la gestidn e incluso otbros
procesos del ciclo de gestidn Sodavia no estdn claros o perfecbamsnte eshablecilos.
En la medida en gue =sto 3uccde, constibiuye una iﬂdiC&GLgu de que las dependencias
centrales de evaluaci’n siguen "supbrpu*“ta*” a le estrucrura sxistsnite de forma
mfs bien incierta y poco firme, ¥ no han gasado todavfa a sex Qarte integrants del
proceso de gestidn de la organizacidn. Iste imporbante probvlema se¢ examinard con

nds detalles en el capfoulo T1L.

)
H
-

18, hora bisn 1z sove-herZsuica mfs motable (as dsbe sefzlass espesvo de la
dependencias centrales cve evaluacidn quizd sea sus reducidas proporciones, tanto
relativas como absolutas. Con exclusidn del Bance Mundial, s8lc hay unos 60 pro-
Tegionales que despliegar a tiempo completo aclividades relacionades con el slste-
ma de evaluaciérn. Representar msnos del 1% de 1oz 18.500 Iunciomarios, aproximg-
damente, que componer. el cuadro orgdnico y de Zos 3,600 millonss de a5lares de
gastos totales de las 22 crgoaizaciones (cifras de 1979)3 Tncluso si se tlenen en
cuenta los gastos por concepto de consultores, misiornes, personal C2 apoyo y par-
ticipacién de otro perscnal en la evaluacién (gene“almerte come parbe de sus fune
clones normales de ﬂ“s+i6n§ sigue siendo una asignecién muy pequefa de recursos
para la determinaciéa 51sugné'1oa de los resultados de los proyectos y programas
de las organizaciones v disiwa los anteriores temczes as gue los slctemas de eva-
luacidn intewna resultasen complicadcs y costcsos.
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19. Aungue hasta ghora, al desarrollar sistemas de evaluacidn las organizaciones
se han mostrado sumamente pragmdticas e interesadas en limitar los cosbtos, se

estd llegando a un punto cxftico en lo gque a costos-beneTicios se refiere., Mis

de la mitad de las organizaciones s8lo disponen de uno o dos Tuncionarios a tieme
po completo o de un funcionario a tiempe parciale Esa dotacién mfnima de perso-
nal permite, posiblemente, establecer un sistema de evaluacién interna y proceder
a las pruebas iniciales pertinentes. Pero muchos sistemas estdn ya listos para
pasar a lag funciones esenciales del proceso (formacidn en materia de evaluacidn,
supervisién del sistema, andlisis de la informacidn, apcyo ¥y asesoramiento gene-
rales, preparaciln y presentacidn de informes scbre las conclusiones de la eva-
luacibn y, en muchos casos, participacién directa en deverminados estudios de eva-
luaoidn). Estas actividades imponen un volumen de trabajo muy grande, sobre todo
en los sistemas de evaluacién inherentes a cada actividad. Ademfs, en varias
organizaciones hace falta, al parecer, que se establezca un mejor equilibrio en=-
tre la dotacidn de personal para los servicios de progremacién, presupuestacién

vy gestidn, por una parte, y las funciones de evaluacifn, por obra.

20, Para que los sistemas de evaluacidn interra se apl.gien plenamente y funcio-
nen con eficacia. es esencial que se fortalezcan _as “spendencias de evaluacidn a
fin de que estén a la altira de sus funciones actuales y [uturas de aplicacidn

del sistema, de preferencia mediante una reasignacil~ ¢2° personal. La evaluacién
puede eatrafiar wi mejoramiento considerabie ce las ~erariones de las organizacio-
nes perc, si se cigue manteriendo un control ten eslric.c del elementc costo de

la relacidn costos-~beneliciocs, la mayorfa de estos Mensf-2l.sg no se obltendzdn

Jamds.
2.  Cobertura

2l. Otra consideracidn importante para la seleccidn y aplicacidn de un enfoque
de evaluacidn es el tipe ¥y la amglitud de la zobertura gue ese enfoque determinas
Las orgarizaciones que Jan preferencia a la aubtcevalilacidn inherente a cada
actividad optan pocr una cobertura mfs amplia, de una piofundidad y un costo meno-
res, y las qus dan maycr importancia a la evaluacida c-utral seguirdn la pauta
inversa; ctras procurardn establecer ciertc gradoe do =g.ilibrio entre ambas. ILa
decisién =n cuanto a la cobertura implica toda una seii~ de cuestionss
interrelacicnadas.

a) ;Debe darse preferencia a la evaluacidn de proyectos, programas y pPro-
cesos administrativos y de apcoyo, o a las polfticas, v en qué proporcidn?

b) sCual es la combinacién apropiada o la impovtancia que ha de darse a
la evaluacién de las actividades prdcticas, por contraposicién con las activida-
des regicnales ¢ de la sede?

- . s s

c) $Qué proporcidn Jds loc gastos totales en ddlares debe constituir el
valor "Inimo", por debaic dcl cual se considerard ;e las actividades son Jdema-
siado limitsdas para que mererzca la pena evaluarlas’

d) ;Gué parte de la labor de evaluacidn ha de “edicarse a ia evaluacisn
"en cursc!" de actlividales gqus se estdn ejecutando; y guf varte a la evaluacidén
a posteriori de actividades corcluidas ya?

mo

e) .En quf medida la ~valuacién ha de ser 1.1 el emento "inherente" a cada
actividad, 7y ha de procederse esa evaluacidn a intsrvalos regulares previstos o

en momentos clave, coro a mediados de la ejecucidn o antes del comienzo de una
nueva fasa?
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) ;Ha de establecerse un sistema de vobacidn que permita evaluar una
muestra de todos Jos principales tipos y actividades a lo largo de un perfodo
determinado, o han de preverse las evaluaciones con cardcter especial para atender
problemas, necesidades y peticiones de altos funcionarios ejscutivos o de Srganos
rectores?

g) &C8mo ha de encajar la evaluaciln con ctros procesos, come 1as revisio=
nes tripartitas de proyectos o los informes Iiraies obligatorios, ¢ con los sstu-
dios a cargo de las dependencias de servicios de gestidn ¢ las inspacciones
generales?

h) $Qué grado de prioridad ha de darse a los esfusxzos de evaluacidn que
se desplieguen conjuntamente con otras crganizacionss del sistema de las Naciones
Unidas, los gobiernos huéspedes o los gobierros donantes?

22. En la actualidad, la awplitud y la composicidn de la cobertura de evaluacién
en el sistema de las Naciones Unidas son bastante pcoo clares. Foxr sjermplo,
algunas organizacicaes couslderan que las evaluaciocies de proyeclos son la pledrs
angulaxr de cualquier sistema, y cbras destacan i de p“ogramrs;
algunas se ocupan mucho de los esfuerzos conjun ol otras Ceszan
establecer primerameﬂte sug propios sistenmas; ¥y wlg’unas centran su avencidn en el
mejoramiento de la evaluaecién a nivel de las actividades prdcticas v obras se
interesan mucho de las actividades en lz sedes

ot i-—’

2%, Un impcrtante problema conexc es el (el vinculo entre ectas aistbintas achivi
es o i vara formar un si a ¢u“ 1y drsciplirado Ce evz_uacidn inter.-

dades orgdnicas formar un sistema global 3:scipliredo Ce evalu 8n inter

na. IEn particular, Jos dos sectores L“lnclpal ~provectos scbre <l Lerzenc y

programas de la sede~ diiieren considersblemente en cuantc a mevodo_ogfa, dotacidn
de personal y necesidades de recursos, mecanismos operacionales, retroinformacidn
vy otros factores pertinentes. Aungue, por io tanto, deben abordarse en forma
distinta, también es importante vincularlos de una manera significativa v cohe=
rente. Hasta zghora, la mayor parte de las orgarizaciones han logradc pocos pro-
gresos en este sector, desde sl punto de vista tanto de la drogranacidn como de ‘a
evaluacidn, pero &ste es otro importante aspecto metodoldgico y concephual que es
preciso resolver en la pricticae.

24, Bsta diversidad es apvopiada ya que cada organizacidn adapta la evaluacién a
sus propias estructuras, polfticas, necesidades y recursos y utilize uvn enfoque
gradual de ensayo para eriender su sistema de evaluacién. Algunas se encuentran
todavfa en las etapas 1r-cialies de la concepcidn ce un sistbeme y vazios de Los
sistemas mfs sélidamente establecidos hacen hincapid en la necesidad de aplicar en
forma flexible los procescs de evaluacidn a fin de atender las necesidades a me-
dida que surgen, en vez de preparar por anticipado un plan de trabajo rfgido.
Incluso las organizaciones que han opbado por la autoevaluacidn inherente a cada
actividad o por una dependencia central de evaluacidn como el elemenio bdsico de
sus sistemas siguen estudiando la manera y el grado en gue, ilegado el caso,
deseardn -y podrén costear- la ampliacién de esta cobertura.

25, Con todo, comoc en la actualidad los planes respecto de la cobertura y las
estrategias de evaluacidn no estdn claros, la apreciacién de los progresos de los
sistemas de evaluacifn inberna, que es la finalidad del presente informe, resulta
diffcil. Para que las actividades proplas de los procescs de evaluacién vayan
seguidas de una ccmparacidn de los iesultados con Los objetivos, La “evaluacidn



de la evalua.idn" requiere 3.2 les Th-etbivos escalora »3 7 Ire L1212 Ae frabaje
de estos sistemas se establezcan c.ldadosamente, de w .o ous el 1re ~ del sis=
tema hacia la consecucida de locs resultadcs apelecir = _.~ds apre~d
periddicamente,

26. De morentc, en muchas organiraciones sélc hay un o %,
de estabiecimi-n~o de .n sistema d» evaiuacida yv asigaacid de re urs .5 p.rs
lo que ha reivrasado el progreso de esta a~ti~—~idzd. “os andrfa for a
cerse mds rdpidamente si se formulaser y conviniesen _larec ¢lact.e ~ " ~olgr .o
nes de recursos. (‘ada orgaaizacidi deberfa presenbtsr = . [ ganc oo o- placs
concretos para un perfodo debtermin~do respecto de sis sisvemas ~¢ evaluacidn,

¥

En ellos habrfa que indicar claramanse, en particiler, los ohjetlros [recisos e
cobertura que ha de alcanzarse, la combinacién de en 53.27 qgue ba de Lo.lizarse
los vifnculos con ofros procesos de gestidn, los xexu’ 2dos prev.s- >~ i los mec ™

S08 necesarins. Las organizaciones fue lisren nras. ..o = par  corevrarge Jabhe s ln
L

integrar en ellos sus planes s cvuinio a la coberh, ~ 7 »1 - '“Tlec.n’eni & ¢ o-
temas de eva’uac dn, ds corfereiiad som las ' her "0 ¢ - oot geo3

el Plan de Medliano Platoe 2Jlra. cogealnac.ones ce > P o PR
de evallacidr para wno o " iog 2e2fodss vies ves -

27. Es.,03 planes de cma veer & J oS esu” bados Ae - Toars apv o~ ~ Ta 1A
examen periflico Anora *oaL, Jdase o7 cardc.er 30 A - 2 -

posibilidad de 71 irfluya favoxabLemente en toda le T o2 ac 3
organizaciones, 1c. 8rgano rectcies Tal vez Cescen "restiol Ul iz 5 anot
lar durante varius affos a ‘a coperbusa de la evalua .. 7 anc &n woll_zay log
resultsdos ue _a sv..dacid como parte de su exf.men r3idra (2 & vleat i oa
la eje.ucidn de los programas. Lo3 Srganos rectores podelsa asegu-a  SAmd v ~
la covertbura del plsn de evaluazida corresporda a 5.7 .cp7aS 0 €0CULASLONE3,
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ITY. INTEGRACICN EN EL PROCESO DI ADOPCION DE DECISIONES

28, TUno de los problemas mds diffciles con que han de enfrentarse los sistemas de
evaluacidn interna es la tendencia a ser considerados como una técrics autdnoma de
gestidn cuya mera implantacién en el seno de una organizacién hastarfa para que
mejorasen inmeliztamente las actividades de &sta, Br realidad, 1a cvaluacidn no
es mfs que una fase -aunque importante~ del ciclo bdsicn de gestifn, Su impacto
pleno no podrd materializarse hasta que no haya pesado a Tormar parte integrante
de un esfuerzo continuc en pro del desarrollo ¥ la mejora del sistema de gestidn
globale Fl informe de la Dependencia Comin de Inspeccidn (DCT) sobre pautas ini-
ciales para sistemas de evaluacidn interna de 1979 !JTU/QWD/79/9r, *ncluia an
capftulo en el que se examinaba esta relacidén.

29, La mayorfa de las organizaciones han destacado la imporifancia de gue sus sis-
temas de evaluacién interna se iantegren en sus resneot;vos nrocesos de adopcidn
de decisicnes. Ahora bien, misntras gue en Las olggnizaciones en las que prado=

q -

=L <

mina la auboevaluvac .dn el procesc de 1“uegraci§q se ve facilili-ado por el sardcter
"integrado'" de &sta, en aguéllas, en cambioc, ea “es que existe vra dependencia
central independients encargaca de la evaluacidn, el vrossso ce imtegracidr ze vs

B} —+
dificultado en cierto grado por el w,s+anc1amlen o qvea coa r.spechto
es0s, se imponen a of mismas sestas organizacicrss, Ea s

lizar el principio de inlegracidér, las organizecicnes nan 2y 2Cato 07 1L gelsrcal
una de las sigulenles estrategias:

a) Fortalecer diversos procescs, V.g£r. 09 procescs da dicesho, vigiiaacia v
programacidn, como rcquisito previo a la implantacidn del sistema dz evaluacidn
como han hecho la OIT, Las Nacicmes Unides y sl VIICEF):

b) Iniciar el 4 e irplantacidn ¢2l sistena de Va]uao;da, atendiendo
simulténeamente al ectablecimisrte de vinculos corn otros zeclores sl orozeso 1e
adopcidn de declsionss;

A . . . ° . s
G} Realizer ajostas y mescrar las zolasioncs anc~e _og discintos ~lomantos
n M
&

A\ v - - K PR . “
d, Reconocer y efectuar la svaluacidn ﬁal mense ceme parts invegranie le
0 - bl - - 1 - < ¢ -
un esfuerzo simaltdaco y cowplabe ds bccdrrui de wa gestidn _car o ha necho

o
la MS), DHsta serla la estrategia mis ambicilosae

30, Aungue mucnas orgarnizaciones hubieran prerfscide contar con e voluntad y el
apoyo necesarios para aplicar la estrategia adoptada por Z1a M3, o con unos COMPO=
nentes preestablecidos y susceptibles de ajuste como sn el caso de Ja JAC vy el
CCI, o con unos procesos preparatorios como aqvell o7 en 1ce que se Lan basado

la OIT, las Naciones Unidas y el UNICEF, 1a mayorfa dsz ellas han .en
ponder a las demandas de accidn para el desarrollo de un sistema Ce
interna recurriendo a la estrategia de evaluacidn v establecimiento 1
(estrategia 1)). No obstante, cualguiera que sea la estrategia adoptad 5 1as
relaciones recfprocas pronto se ponen de manifiesto. Jon el énfas

los resultados OOEpulOLSg la sucesidn ordenada de aclividales v 1as 15J0¢0@os
aprendidas de la experiencia, la evaluacadn puede forta._scer los cerds procesoc ae
adopcidn de decisione £stos, a su vez, tambidr pueden avmentar considerable-
mente la zficania Az sotividades ds sraliaciln estohiccoenlo virculos con ell:c,

1 oan

(

|_Jm

e
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%l. Como la< situsciones en materic de evslvacidn =

son tan diversas vy sus sisfemas de ovaluacidn e enc .o/ iTell £ werulo 47 Gre Fals
prematura de c¢jecucifn, toda exposicidn rescmida de )
del proceso de adopzidn de decisiones habrd de ser, & Lo
todo, pueden Iormularse las sigulentes observaciones pre

a) Plarif-cecidnt en variss organizeciones, L& evel..ciorn ge extenderd
mds tarde o m&s bemprano al proceso ae planificacidn fe nedianc plazo y a la for—
milacidn de esirategias y yolfvicas; sin embargc, aas.2 aco.se Su impocso a este

nivel ha sido reducidce.

b)  Programacidn: la evaiuvacién estd fntimaments relacionada -por lo menos
conceptualmente~ con los procesos de programacidn en cursc » quizds sea en este
nivel en el gue encuentre su mayor apiicacidn a large plaze. Ui proceso eficaz
de presupuestacidn por programas ofrece en particular i warce muy d.il para la
agregacién y aplicasidn er lforme ordsrada e "integracds' co ~ .. resultados de la
evaluacidn. La inexisiercla c debilidad de est
tanto el proceso ne eveluacién como La cebiorn
el capftulo II. - tambidn wuoy wevssazio op al
macifdn v evaluarion entrc 103 PI oyl 0 el Tarr-on v Llos o ogremas de 1a
sedes sn esta eslera 108 vrogrescs Lan sido lentos,

)

& e3T (V.o @ campbio, comprica
eraac. bry Lonct fe ne indicado e
8
1

- T oy b e - -
e ool er vateria de prograe

o
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c) Disefio v forwulacidn: quizds el impacto mas direo

de evaluacidn en mwichas oxganizacionss haye sidc, cecuva le .ecle, La rebroinfor
macidn acerca de Los pmtbos déblles del diseflo e pruyeu vlp ¥y piogramas, Un
mejor diseflo, une deverminacidr. mfs claca de 1op obje.wvos, 1& cefinicidn de indi-
cadores gue permiian xelir L1os pregresos realizados 7 wis se(uencls de la ejecu~
¢ibn mds 1égica y ordenade, son factores muy necesarlos para dar mayor eficacia a
los proyectos v programas y facilitar su evaluacidn.

4 . s
2 una SJPSTVlSlGH

d) Vigilancia v sjecaciéns un buen sistema de vigilaac:
constante de las actividades para vewilicar que estdn slendo Llevadas a cabo de
conformidad con lcs piarss de tzabajo) sermibe gue la gvaluacidn ce concentre en
las pautas y resuitados obtenidos 2n la préciicas un . al siccems de vigilancia,
en cambio, puede dar iugar a que

in evaluacidn posverior se enrede en uns maraiia
o

de detalles relativos a log insumos ¥ a la ejecucidn., En la actuasicad parece
que existen clervas confusiores y medundaacias entie auvas I[uul,..ones v (Ve se e~
e ce
[

ionalos que coadyuven a la evaluacidr

-

5
cesitan m&todos e vigilancia .

&) Sistemac de inloxmacidn de la gestifn: la evaluacidén dependa Je los
sistemas de informacidn para la gestidn en lc que se refiere a la obtencidn de
datos bdsicos, pero tamvin puede facilitar a dstos otros datos. Las grandes
organizaciones se estdn ocupandc actualmente de organizar estos sistemas, por 1o
general en forma compuserizada, y de hacerlos menos complicados y wds oportuics
gue los existentes.

)  Andlisis: en todas las organizaciones existsn varias dependencias que
habrdn, no sélo de utilizar los resultados de los estudios de evaluaviou, sino
también de proporcionzr datos pars su evaluacidn. Las grandes organizaciones, en
particular, cuentan con las siguientes: auditores externos & interncs; servicilos
de gestidn centralizados; Jependencias presupuestarias y de programaciln; grupos
especiales de trabajo y &Srganos asesores, y comitds prasupuestarios, rinancieros
o administrativos de los Srgancs rectores. L menudo, no parece existir uns divi-
sién neta de responsabilidades y una estructura integrada de enflisis entre los
distintos grupos.
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g) Preparacifn y presentscidn de informess Los sistemas de evaluacién
interna, con su &nfasis en la retroinformacidn eficaz de los resultados a los
usuarics, parecen tener un papel muy importante que desempefiar en los procesos
de preparacidn y presentacién de informes (como se indica con mds detalle en el
capftulo V).

h) Actividades complementariass el elemento clave para comp_etar el ciclo
de gestidn son las actividades complementarias destinadas a asegurar la adopcidn
o
de las medidas apropiadas, inciuids la aplicaciln de las conslusiones de la eva-
luacidn. Por lo general, parece que se estd de acuerdo sn gue, hoy por hoy, se
? 2 A J 9
presta poca atencidn y se pone poco &nfasis en las actividades complementarias.

32, Este proceso bdsico de adopcidn de decisiones es -0 deberfs ser~ un sistema
unificado y sinérgico ~-es decir, un sistema en ei que la accidn cooperativa de los
distintos componentes se traduzca en un proceso tctel mds eficiente que La mera
sume, de sus distintos elementos. Por concentrar su atencidn ca los resulbados vy
la calicdad de la secuencia ccmplsta, el componsnte asvaluaciSn tiensz una importanve
contribucidn que apowtar. Un hecho alentador es el ntmerc creciente de casos en
los gque el diseflo y desarrollo de log sistemas de 2valuaciés ha p
nes y sugerido maneras de forxrltalecer y aclarar los formatos 7 pxo
dientes a los componentes de disetio, presupuestacidn vor programas, vigilan
preparaciln y presentacidn de irformes y otros.

33, Al mismo tiempo. las difi vltades que presenta el sstaklecimiento de una
retroinformacidn y unos vinculos firmes y eficaces entre la evaluacién y las demds
componentes parecen haber provocado un desaliento v unas preocuvacicnes conside-
rables. Las razones sorn varias. Aunque en afios recientes se han realizado consi~
derables progresos en meteria de presupuestacidn por programas, aln existen impor~
tantes lagunas en la programacién, como se indic® en el informe de 1la DCI de 1978
sobre programacidn y evaluacidn en las Naciones Unidas (JIU/REP/TS/l}G las peque~
flas dependencias de evaluacién establecildas recientemente en muchas organivaciones
no han llegado afn a ejercer una influencia equiparable a la que =sjercen las
muchas dependencias y procesos, maycres y mds anbiguos, del sistema de gessidn.
Muchos sistemas de eveluacién no han tenido aln tiempo suficiente para desplegar
toda la gama de enfoques y formatos necesarics para fortalscer e interaccionar
con otros componentes (véase el capftulo V).

24, FEn 1980, el Comit& Consultivo en Cuestiones Sustantivas {Actividades Opera-
cionales) (cees (OPq}) v el Comité Consultive en Cuestiones Sustantivas (Progra-
mas) (CCCS (PROG)), del Comité Administrative de Coordinacidn {CAC), celebraron
una reunién conjunta sobre evaluacién. En un documento (ACC/1980/0PPG/2) se
indicaba que los problemas crfticos en materia de evaluasidn eran debidos funda-
mentalmente a la falta de provisidn de los "prerrequisitos técnicos! para una
evaluacién por parte del sistema de gestidn global, a la falta de una definicién
nftida de las funciones y responsabilidades en materia de evaluacifn, a las espe-
ranzas poco realistas derositadas en la evaluacidn como panacea de todos los
males de una organizacidn y al hecho de haber abordado la evaluacidn con un cri-
terio fragmentario, en vez de considerarla parte integrante de una estrategia
general de gestidn encaminada a aumentar la calidad e imporbancia de las activida-
des de la organizaci¢n.

35. La evaluacién no es sinc un elemento de un conjunto de instrurentos de gese
tifn. Utilizads correctamente, podrfa preporcionar una retroiaformacidn considee
rable que permitirfs mejorar, aclarar y Tortalecer obros elementos del proceso de
adopcidn de decisiones, resultendo sv vez fortelecila v gov verice los casgce
en que este benell xcesc interscamhbi

de organizeciocnes del sislems de Las 1

&
¢

q
e Py o~ + AT A% ae 7 ]
reci~roce se sstd ye produciscde en el seno
acicnes Unidas,



IV, METODOLOGIA

36, Bl informe de 1979 de la DCI schre pautas iniclales para sSLgvenss de sevaelua-
cién interna QUTU'VEt//Q/?E inciufa un capfvulio hastanie ampisno ;
ciones metofoldgicas. PEn 81 se indicaban los factores gue d4ificulta Le uul e
zacidn de analfticos mds plec 508 en el sist

Unidas ¥y vecial meav tancia de una sxpo Né) o8
ob eu»VLw teles erOULG¢bxgs come

el ulberior desarrclio,
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38, Ofra esfers en la que se estd llegando a un acu
metodcioglas de svaluacifne. En las observaciones gus
con lag paubas inlciales ei@Fo radas por la DCI, el
¢ gue eran muchos los problemas y las limitecs
{ n en el sistema de las Naclones Unidas de met
en que, en la mayorfa de los casos, la evaluacidn "ideal"
no fuera posible en el futuro W“SALmO aﬁjjz’97TfAdcn;,u

39, Il estudic de los sistemas de evaluacidn interns de
tuado en 1980 revela que este enfogue pragmiticc goza de
Wadie ge sisnte verdaderamente satisfecho con la celidars

Sin embaxrgo, el &afasis gque se ponfa en tdcnicas y
Jas saste sninuyende a favor de medalldades senc
evaluacisn integrada basadas en una exposicién clara mejor
disefio de los proyectos y programas y la elaboracidn ¢ L interés
eneral se concentra en el diseflo, ensayo adaptacién, mejoremlientc y dilfusidn
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A0, Este enfoque pragmdticc se ve facilitado por los elementos de retroinforma~
cién operacional econémica, participativa y rédpida, que caracierizan a la auto-
evaluacidn integrada y por la consiguiente conviccidn de que la evaluacién debe
ser lo mfs sencills y directamente aplicable posible y no prometer mds de lo que
puede conseguir. Las metodologfas utilizadas deberdn tener un costo razonable,
proporcionar resultados verosimilares y ser comprensibles por los usuarios de la
evaluacidn. El enfoque pragmitico tiene tambidn la ventala de st flexibilidad:
la autoevaluacidn integraeda susle ser considerada nada mds que como el componente
bdsico de un sistemra, al que se pueden affadir en forma gradual nuevos componentes
de evaluacidn mds complejos en la medida en que la organizacidn de que se trate
considere aceptable la relacidn costo-beneficio.

41. Con todo, el concepto de metodologlfa de evaluacidn "apropiada® es una espada
de dos filos. 31 le evaluacidn resulta demasiado costosa o de gran complejidad
cient{fica, y exige mucho tiempo, no serd aceptada, ni se utilizard para mejorar
las actividades, Pero también se cbtendrdn los mismos resultados desalentadores
si la evaluacidn ss demasiado superficial o de haja calidad. ZLa pugna constante
para definir unas nommas mebodcldgicas apropiadas v eficaces se refieja actualmen-—
te en dos imporianfes categor’as de problemas, que se describen infraa

Ba Eeferas problemdtbicas

1

42, Un primer probvlems lo plantea la neces:dad dsz hacer e“t nsivos, en forma
gradual, los sistemas de evaluavién a un mayor ntfmerc y & una mayor diversidad de
actividades orgénicas, Hasta aghora, la mayorfa de los eufue;ZOb realizados en
materia de disefio ¥y aplicacidn de metodologfas de evaluacidn se han dedicadc a los
proyectos de cooperacidn técnrca sobre el terrenc. Esto cons’ituys innegablemente
un importante desaffo metodol5gfco, puesto que lo que se intenta c¢s mantener el
rigor objetivo sin renunciar a la sencillez a fin de conseguir una aplicacién y
una utilizacidn muy difundidas, por lo general a cargo de personal no especia-
lizados Aunque los progresos realizados a este nivel parecen razonablemente
satisfactorios, a’n subsisten importantes dificultades.

a) Los trabajos de evaluacién realizados a nivel de programas en distintas
organizaciones del sistema ponen de manifiesto la dificultad de concentrarse rigu-
rosamente en los resultadog, debido a la amplitud de la gama de actividades, la
ambigliedad de los objetivos, la falta de metas escalonadas y, con {recuencia, la
incierta ccherencia del "programall,

b) La elaboracién de m&todos apropiados para brindsr asistencia a las ta-
reas de evaluacidn d= los gobiernos en los plancs nacional v subnacional se ve
complicada en particular por la diversidad de sistemas y capacidades de gestidn

afectados.

¢) Poco se ha hecho hasta la fecha en materia de evaluacidn de pProcesos
administrativos y de apoyo.

d) La evaluacidn de polfticas y estrategias, el nivel quizds de mayor am-
plitud y dificultad, apenas se ha iniciado. Sin embargo, es probable gue los
organismos tengan que evaluar a este nivel actividades como las que se han de
emprender en conjuncidn con el Tercer Decenic para el Desarrolilo.

e) Otras actividades, como la investigacidén, las negociaciones, 1as confew
rencias y el establecimiento de normas uniformes, pueden planbear problemas com-
plejos de evaluacidn,
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45, FEn las conversaciones mantenidas
servaron indicics alentadores de gue el
v los 6rgaqos rectores tenlan mejiores
no era le evaluacidn ¥ acerca de las correspondientes me
del probiema de la Oaliflcaczén de otras achividades como
haber disminuidec a medida gue se han desarroliado log sist
terna y sus actividades de capacitacidn y se ha cobrado
que entrafian la evaluecidn v sus métodos.
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46, No obstante, para ser aceplada y utilizada por las organizacioneg como parte
normal e integrante del proceso de gQestidn, acién aene dar lugar a unas
conclusiones 1dgicas, objetivaa, razcnables S ' idn de L;i i
car de "evaluaciones" lag achividades de andlisie, vigilancia o 1

informales, aun cuende &stas no sean sistemdiicas, carezcan de contenico real y
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analftico y se refieran a la distribucidn de insumos y a las actividades, en vez
de a los resultados {es decir, no se ajusten a la definicidn dada supra)g sigue
siendo fuerte. La calidad y utilidad de las actividades de evaluacidén especfficas
de cada organizacidn deben ser calibradas crIticarente de modo continuo a fin de
mejorarlas en forma gradvual perc constantbe.

47. En la reunidén sobre evaluacién celebrada en 1980 por el Comité Consultivo en
Cuestiones Sustantivas (COCS) se 1leg8 a la conclusidn de que serfa conveniente
dispcner de normas comunes de evaluacidn, pero sblo en la medida en que emanaran
del contexto y la experiencia cde cada organismo. Aungue en el informe de la DCIL
sobre pautas iniclales (JIU/REP/79/2) se trata este problema, parece diffcil ela-
borar unas normas més detalladas que resulten aceptables por todas las organiza-
ciones. No obstante, si las organizaciones desearan adopbar normas comunes,

el CAC podrfa encomendar su elaboracién a un determinado organismo, el cual con-
tarfa con la asistencia de los demds interesados.
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50. Mucras organ-zar _onec e3tds Wi esbeaoliec endo v lesarrollando sus mecanismos
internos d= retroinlornac.dn, vs >, cualquiers 7ue sea la Szse 21 Que e encuens
trren, es decir, btanto si apenas ampieran ghove o do-sfarlos, como si estdn enpeow
zando a aplicarios o eshdn antroday” 0 MEeI0Yss en Macarlsmos ya QXlStOnVeS, por
lc gener:l se astfd “e zouerdo an gue 2952 caestidn lisne una importansia crftica

y debe presvdrsele gran atencid... Como se ha ind:“¢”~ en el cepftulo IIT la mayom

rfa de lag organizaciones estén introduciendo Lz eval ulgh v estableciendo siuul-

t&neamente vInculos entre dsta y olfras funciones preestablecides de planificacidn,
programacibn, disefic, vigilancla, informacifn admlnlpaw ulVap englisis, prepsra-
ciéfn de infoxrmes y actividades complemeﬂiprﬁa Ex.ste cierta preoccupacidn acercs
de la eficacia de 1os viqculios eshablecidos hasla Jhora.

51. El mecanismo de retroirnfeormasidn gue parece esbar reciblenio mayor atencidn
es el que se refiere al dlselo y formulacién de proycctos. La clarificacidrn y el
mejoramiento de la calidad de eslos diseflos permiten mejorar lcs proyechos en
forma global y establecer los reguisitos previos para una corrscta evaluacidén,

Una segunda vinculacidn es la que exi"ue entre la evaluacila y ia progremacidn.
Los trabajos a este respecto siguer estando dedicaios sn gran wedlda a integrar
en los nuevos presupusestos por prograrias para periodos de varios afifos o en loa
programas de trabajo de la crganizacifn unos concepbos mds adecuados en materia

de disefic, objetivos, indicadoret y resulbados. Coumo mcechos de estos presupuestos
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Yy programas scn muy recienbtes, nabrd que esperar a que su ejecuciln se encuentr
bien avanzada para que la webrcinformacidn Cel sistema de evaluacidr empiece a
operar en la prdctica. PBn arhos cascs la retrcinformacidn se verd facilitada en
aquellas organizaciones e¢n les que las dependencias de evaluacién Furmen parte de
las divisiones de programacifn. También serd necesario prestar atencidn a la
tarea, diffcil pero importar:e, de establecer vinculaciones ertre los proyectos

sobre el Serrsno ¥ 1los progremas de la sede.

52, Los vinculos de recsroinfcrmacidn también parecen verse lacilitados en los
sigtemas que han optads por mdvodos de vigllancia o evaluuwcion integradas. Los
instrumentos varfan de una orgenizacifn a ohtra:r la OMS se basa en sus periile

de programas, la FAO en sus procedimientos de autoevaluacidn, ls UNESCO en su
sistema de vigilancia de la ejecucidn, la OIT en sus informes de evaluacién de
proyectos, las Naciones Unidas en su sistema de informacidn sobre la ejecucidn de
los programas y el Zanco Mundizl en sus verificaciones de la ejecucién de los
proyectos., Aungue los mecanismos concretos sean distintos, todos ellos van enca=-
minados al logro de tres firee diferentes de la retroinformaci.éni a) retroinlor-
mar directamente a 1os respeasabies de la gestidn acerca de la sizuacida v los
progrescs de sus ac.ovidedes: D> relaciosar la informacidr cor 2o ciclos de
programacifn ¥y ejecusiény y o) elaborar los datos y agregarios en forme de insu-

mos para la preparacidn de lnormes sobwre ia sitviaacidr global de 1os MHrogramas.
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de gesvidn, asl cemo con los resporsabies de la gestidn
de cada actividad, tento los sistemas ue autosvaluacidn iibegrada, como ios siste=
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formacifn. Muchas Jependencias cde evaluacidn bienen responsabilidades especfii-
cas del tipo de celebracién Gc censulsas oficiosas con el personal, parbicipacién
en grupos de trabajo ¥y organizacidn de cursos tedricos y prdcticos de capacitacidn
en evaluacidn. Bn v nfmerc cada vez mayor de casos estuc responsabilidades ap-
sorben un tlempo considereble una vez que el sistema empieza ¢ funcionar e imgpo-
nen una carga onercsa a las pequefias dependencias (e evaluacicdn, couwo se ha indi-
cado en el capftvlo II. Por elio, se han utilizado algunas otras uvécenicas de
retroinformacidn, como la distribucidn de los inlormes publicados entre Los miem-
bros del personal con fines rrformativos, lea publicacifn de nuevas orientaciones
para los programas y la organizacifn de cursos especiales, tedricos o prdcticos,
de capacitacidn en relacidn con determinadas conc_usiones de .a svaluzciéne

;
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54. Hasta la fecha poco es lo jue se he hecho para desarrolilar ctro mecanisno
importante para una retroinfoimacids ordenada -un banco de davos ce evalnacién,

es decir, una coleccidn ordenada de datos derivados de las conclusiones de la
evaluacidn, que sirva de bace gara ios andlisis y la preparacidn de informes suma=-
rios sobre las lecciones aprendidas. Bl Banco Mundial, por ejemplc, ha estable-
cidec un sistema computerizado en el que se almacena la informacidn clave de todas
las evaluaciones de proyectos efectuadas. &L sistema se mantiene al dfa afiadiendo
todos los afios los datos derivados de las evaluaciones sfectuadas, despuds de
ponerlos en correspondencla con los de afios antexrrores. EL PNUD ha venido desam
rrollando, en el marco de su Provecto de FPerleccionamliento de Sistemas Integrados
(PPSI), un sistema de vigilancia de la ejecucidn de proyectos que, mds pronto o
nds tarde, les serd Util a muchas organizaciones. Otras organizaciones han avan~
zado menos. Algunas tienen planes concrevos para implantar un banco de datos en
sus sistemas; para otras, todavia es demasiado pronto para concretar detalles;

y obras cuentan con barcos modestos y, o bisn esudn reuniendo lus datos inlciales,
0 bien no han tenido afn tiempo para desarrollarlos plenamente, Hste Ultimo

punto puede result-r cxitice en muchos sictemas. oS bantos we aatos terminaxdn
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por establecerse, posiblemente como parte de un sistema computerizado de inlorma-
cién administra*iva, verc la importante tarea de analivar y presentar esla infor-
macién impondrd ovra onerosa cargs sobrs las pequefias depsndencias de evaluscifn
central.

55. £2Por otra parte, Sampocc es mmcino lo aude se ha hecno haste la fecha dentro del
sigtema de las Naciones Unidas on materia de actividades complementer_.as. Pera
examinar perifdicamente la ejecucidn de las medidas corrseclivas gue hubieran podi~
do adopbarse sobxre la basz ce las conclusiones ¥y reconenGsciones resultanbtes de

la evaluacidn, serfa necesario un procedimiento ordenalo de adopcidn de medidas
complementarias, Son muchas les organizaciones que a5 han Zlegado aln o esta
fase, pero inclusoc aguelilas que cuentan con mayor exyariencia y gue han sshbableci-
do procedimientos para la adopcién de msdidas complementarias =ssdn de acuerdo en
que, para que la eveluacidn resultc eficez, serdn necssarios un mayor &nfosis,

una accidn decidida v una mejor dalinicidn de las funsiores v vesponsabilidsdes
especTlicas en egha ecfera.

56, A& pesar del panorama tan variado e incompleto gus, en weteria de rebroinfor-
macidn, ofrecen sctua’mente los sislemas 3o evaluac 8a interna de ias Naciones
Unidas y los oxrganismcs esoecialiwzados, deben mencionarse dos %endenchas 1mportan—
tes ¥ posvtlvasa En primer lugsc, gracias al &nfascs cue pone la evaluacidn en
el anflisis crfrico de lcs zesultados de las activadades (e lac corganlizaciones,
se estd obteniendo ya una informacidn ¥til ¥ suscen’ble dec ser reuiilizada. que
estd dando lugar a mejoras y clarilicaciones de los procesos de @esu 1én exisven-
tegs. Aungue esvo se na puesto sspescialmente de maniiiestec en el disefio de los
proyectos, también han empszado a mejorar lcs procesos de prograwaclﬁ en espe-
cial mediante el disefio, snsayo ¥ aplicacidn de los formatos y procodimientos de
evaluacién integrada sefialados gupra. Da retroinformacifn s partir de la evalua~
cién también puede ayular a establecer unos procesos de vigilancia, de informa-
cidn administrativa y de presentacién de informes, mds claros, sencillos y efica~
ces, determinando qué intormacidn resulta dtil y cudl no lo es.

o

57. La segunda Jendencia positive es la fimeza con vue prdciicament= bodas las
organizaciones hacen hincaplé en la conveniencia ds un sistema constructivo gue
propicie la pavticipacién, en vez de una mers actividad de "vigilancia'", Tanto
si se apoyan fundamentalmente er un sistema de autoeviluacidn integrada, como si
lo hacen en un equipo indspendienbe e evaluacién, las organizaciones insisten en
la parbicipacidn de todos los interesadcos ean la medids que lo germita el enfoque
adoptado y en la idea de que la evaluacidn debe intentar concentrarse objetiva~
mente en la experiencira adquirida, con objeto de mejorsr las actividades mediante
un proceso de ap“ﬁndizage, v no convertirse en un proceso de figecalizacién con la
Unica finalidad de encontrar defectos ¥y culpar a las personas. Este enfogue cons-—
tructivo parece caracterizar realmente las operaciones actuales del s1s+ema, ¥ no
ser una mera retdrica interessda. Bz de esperar que ~iga siendo asf

58, No obstante, a pesar de estos signos alentadores, el hechc de qus los siste-
mas de evaluacidn de las distintas organlzaclones se encuentren por lo general en
sus primeras fases de desarrollo significa que adn son muchos Zos problemas inter=
nos en materia de retroinfermacifa que habrd que aboriar y superar. Z. documento
sobre evaluacida publicado en 1980 por el Comibé Consurtivo er Cuestiones Susban-
tivas (A”C/¢980/UEWC/°) seflalaba varios de los factores cxrfticos que deblfan exa~
minarse. Si se guiere que las actividades de evaluacién resulter Whbiles para el
proceso de adopcida de Jdeclsiones, es preciso que se emprendan con un propdsito
claro y un fin concrebo y gue no se permita que el "ascer una evaluacidn" se con-

vierta en un proceso rubinario. Ia retroinformacidn Jebe establecer, eantie las
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personas que extraigan las conclusiones de la evaluacidn y las personas que hayan
de utilizarlas, unos vInculos gque operer. de manera sistemdtica y ordenada, de modo
que los usuariocs obtengar la infomazcidn en el momento oportunc y en forma acepta~
ble y digna de crédivo, y no que la reciban esporddicamente o simplemente que no
la reciban. Igualmente, deben cdefinirse claramente las funciones y responsabilli-
dades en materia de reunidén, andlisis, presentacién, examen, accién, difusidn y
actividades complementarias, en relacidn con las conclusiocnes de la evaluacidn,
para que exista un verdalero sistema de evaluacién. Bn cuantc al sistema de ges-
tidn, no baste con establecerlo, sino que debe utilizarse de modo constante y
objetivo para perfeccicnar las actividades y los procesos de gestidn globales.

59. Estos factores indican que el "control de calidad" interno se convertird en
una de las preocupaciocnes fundamentales de los sistemas de evaluacién interna
cuando &stos pasen de la lase de desarrollo a la fase de aplicacién. Con unos
procesos y medidas de retroinformacidn interna eficaces y orderados, la evaluacién
puede desempefiar tn papel ¢indmico en el mejoramiento constante de lLa calidad de
los procesos de adopcién de decisiones de las organirzaciones. Con uros procesocs
de retroinformacién inelicaces y desordenados, en cambilo, la evaluacidn serd
indtil. Lo mismo que el sistema de evaluacién intenta calibrer criticamente la
pertinencia, eflcacia e impacto de las actividades de la organizaciln, &sta deberd
también valorar crftlcamente la pertinencie; eficacia e impscto de su sistema de
evaluacidn interna. ZILa experiencla de los préximos afiog permitird establecer con
mayor claridad si esta relacifn dindmica se produce efectivamente en la prédctica.

B. Presentacidn de informes a los &rgencs rectores

60, E1 segundo grupo de usuarios de la evaluacidén estd copstituido por los dis-
tintos &rganos intergubernsmentales de las organizaclones y lcs golbierncs y repre-
sentantes de sus Bstados miembros. Al igual que las secretarfas, estos usuarios
carecen también hoy por hoy de uncs conocimientos organizados y una informacidn
analftica sobre los vesultados de sus actividades suficientes para mejorar e intro-
ducir ajustes en sus polfticas, planes y programas, actuales y futurcs. La eva-
luacién permite disponer de este tipo de informacidn y efectuar verificaciones
periddicas del cumplimiento de las distintas respcnsabilidades en materia de uti-
lizacidn de los recursos, lo que confiere a la presentacidn de informes a los
Srganos rectores un cardcter wfs oficial que el de los procesos continuos de
retroinformacifn interna descritos en la sgeccidn anterior. La presentacidn de
informes a los &rganocs rectores puede también sabisfacer las necesidades de usua-
rios ajenos a la organizacidn ~otras organizacicnes, &rgancs interorganismos y
clientes o beneficrarios de las actividades de la organizacidén.

61, Aungue este aspecto de la presentacién de informes también se encuentra avin
en sus primeras fases, el nimero de informes a los Srganos rectores estd aumen~
tando rédpidamente. Entre estcs informes reclentes figuran los siguientes tipos y
ejemplos, todos los cuales se citan en la bibliograffa del estudio de la DCI sobre
la situacién de la evaluacién en las distintas organizaciones (JTU/RER/81/5).

a) Informes en los que los datos resultantes de la vigilancia o la evalua~
cién se utilizan para calibrar las operaciones glcbales de la organizacién y los
programas que figuran en informes nuevos o preexistentes -~los preparan las
Naciones Unidas, la FAO, 1a UNESCO y la (MS

b) Evaluasciones de programas o de un determinado sector -las efectdan las
Naciones Unidas y el PNUD {junto con otros organismos);
A\ ]



o) Informes sumarios sobre paubas de evaluacidn de proyectos -los preparan
o . 4 — . o
el Centro de Comercio Internacionsal ZCCL), el Fondo de las Naciones Unidas para

Actividades en Materia ds Poblacidn (FNUAP) y el RBanco Mundisis

d) Informes sobre =l estado de desarroilo del sistema de evalnacidn y de las
actividades en esta esfera ~los preparszn las Naciones Unidas, el PNUD, 1la ONUDIL y
el Banco Mundials

estado del sistema
las conclusiornes de

. ~ .

ej Informes en log ~ue ce vombinan los datos scbre el
de evaluacién y la nformacidn, sumaria o por muestres, sovre
8 >C

1
la evalvacién -~ics preparan el PNUMa, la OIT y la TUNESCO.

[

62, La mayorfa de estos informes han constituido esfuerzos iniciales, considera-
dos por las respectivas orgaaizaciones como "puntos de partids’. S8lo algunos de
ellos han llegado a consbivulr tne serie esbablecida o se remorvan mds alld del
afio 19785 la mayorfa se publicaron por primera ver en 1979 & 1980. Por sso repre~-
sentan no tanto uncs "productos” blen terminadcs de la evel racidn, cuanto unocs
procesos de infcrmacidn que habréi de ser relinados a radida gue se vevan 4esarro-
1lando los sistemas de ev:zluacifn interna,

la presentacién de nformes. on primer lugar, alan subsisce en algunas organiza-
ciones el temor dJe gue la presenbacién a los Srganocs recltorss dz informes objeti-
vos de evaluacidén de los &xivos oblenidos y de los probliemas encontrados, d€ lugar
a su publicidad v a senciones y censuras, mermando asl Ja conflianza del personal
en el proceso dz eva.uacidn. Aungue esto vaya en conbra de las funciones bdsicas
que, en materia de verificocidn del cumplimiento de les respoasabilidades, desems
peflan la preperacidn y presentacicn de estos informes, Tos Lemoves aludidos son
muy reales. Aunque algunocs de los informes enumerados stpra scr demasiado recien-
tes para haber provocado ya weacclores, parecerfa que los obros permiten desechar
estos temores, ya que por 1o general los &rgancs rectores han rsaccionado ante
ellos en [lorma positiva, considerdndolos como un proceso Ge ensciienza mutus me-
diante el cual se intenta utilizar constructivemente la experiencia adguirida para
mejorar los rvesullados de los programas en cursc v fLuros.

63, Estos esfuerzes iniciales arrojan luz sobre ciertcs facsores relacionados con

64, Otro factor que las tareas de presentacifn de informes de svaluacidn han
puesto de manifiesto es el alto grado de saturscidn de los conductos generales de
informacién sobre la marcha de log trabajos de las distintes cugenizaciones. BFEn
muchas organizaciones se ha venido acumulando a lo largo de los afios toda una
gama de informes generales, informes snuales, exdmenss especiales, estudios a
fondo e informes sobre la marcha de los trabajos. IEste multitud de informes puede
sepultar a los delegados del correspondiente &rganc rechor bajc un alud de docu-
mentos y encadenar al personal de la Secretarfa a la tarea de preparar tna serie
inacabable de informes, sin gue ello se traduzca en un volumen sstisfactorioc de
informacidn Util acerca de los progresos y resultados. Al concentrarse en la la-
bor de proporcionar oportunamente la informacidn analiftice apropiada y de obtener
unos resultados que satislagan las necesidades de los usuarios, la evaluacidn
ofrece la posibilidald de simplificar los procesos de preparacidn y presentacidn de
informes a los &vganos rectores de las distintas orgarizaciones, mediante el escla-
recimiento, la combinacién o la eliminacidn graduales de aquellos informes que en
la actualidad son algo ccmplicados, ¥y una mejor definicidn de su campo de accidn.

65. Un tercer factor es el grado de pormenorizacién de los informes de evaluacidn.
Se ha expresado le preccupacidn de que la preparacidn de informes detallados sobre
una multitud de actividades concretas pudiers dar luger a que se prestara una mayor



-2

atencién a las personas que a las actividades, se desviara la atencién de los
8rganos rectores hacia andlisis innecesarios de clertos detalles de programas
particulares y se convirtiera la preparacién de informes de evaluacidn en un pro=-
ceso muy engorroso, ya que serfa necesario "retocar', elaborar y analizar exten-
samente los datos de retroinformacidn interna antes de hacerlos pdblicos. Sin
embargo, en la actualidad la mayorfa de los informes de evaluacién se estdn prepa-
rando en forma resumida o selectiva, mds que detallada, y ello nc s8lc ha resul-
tado aceptable, sino que ademds permite disipar las preocupaciones por los posi-
bles excesos en materia de informacidn.

66. Los ejemplos de actividades de preparacifn de informes de evaluacidn dispo-
nibles hasta la fecha parecen indicar las siguientes ftendencias para la prepara-
cién de infeormes de evaluacidn en el futuros

a) Las conclusiones de la evaluacidn, y en particular las conclusiones
acumuladas en los casog de autoevaluacién integrada, pueden utilizarse para mejo~
rar la calidad de los informes que, sobre la situacidn global de sus programas,
acostumbran a presentar periddicamente a sus &rganos rectores muchas organiza-
ciones. La evaluacidn puede tambidn contribuir a establecer unos vinculos mds
estrechos entre estos informes y los planes de mediano plazo, los presupuestos
por programas y los progremas de trabajo, gracias al énfasis que se pcne en los
resultados habida cuenta de los objetivos,.

b) En el caso de sisbtemas de evaluacidn mencs completos, pueden prepararse
informes sumarios periddicos sobre las pautas de las conclusiones que, en materis
de &xitos, problemas y necesidades operacionales, se hayan extrafdo del proceso
de evaluacién.

o) Podrfan prepararse informes periddicos sobre planes de cobertura y
desarrollo del sistema de evaluacién interns (segfin se ha examinado en el
capftulo II).

d)  También podrfa utilizarse la evaluacién para presentar informes sobre
temas seleccionados ¢ para clarificar y hacer mfs rigurosos los estudios, informes
v exfmenes a fondo especiales solicitados por los &rganos rectores, en la medida
en que lo permitieran los recursos.

67. La necesidad de ejercer un "control de calidad" de los sistemas de evaluacién
puede predicarse no s8lo de las secretarfas, como se vio en la seccidn anterior,
sino también de los &rganos rectores, si es que se quiere que la preparacién de
informes de evaluacidn desempefie el papel que le corresponde en el mejoramiento de
los procesos de adopcién de decisiones de las distintas organizaciones. Los Srga-
nos rectores deben entender los propbsitos y métodos de la evaluacidn y el papel
que &sta desempefia en el desarrollo y fortalecimiento del sistema de gestién
global. Por otra parte, si los 8rganos rectores no utilizan los informes de eva~
luacidn preparados por las secretarfas, tanto da que &stos sean satisfactorios o
mediocres; el resultado serd el mismo: decaerd la calidad de la evaluacidn y se
perderd mucho tiempo y esfuerzos sin que mejoren las actividades de la organi-
zacibn. En cambio, si existe un empefio y un apoyo mutuos, como se examina m&s
detenidamente en el capftulo VII, se acelerard considerablemente el desarrollo
continuo de métodos eficaces y correctamente enfocados de preparacién de informes.
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VE. ACTIVOADES FN COOPERACTON

68, Aungu nes har Jreste le la avencida debids al eshaklecimierto

e
v la consoildacidn Ce vopics cistenas de evaluac .81 interna, se "levan a

cabo tna serie de arlividalas en cooperacién que vueden ser muy -mporsankes par
el Tortaleciulenvo do Lz eva“La,'Ja g trzvds 4=l slctemn de as llacioaes Urides.

Se trata de actividedes 22 cooperzord con los gobileinoss para relfurzer la evalua-
cidn de sus asctivicades de cesrric.lc, el sisvena ; las actividades de evaluacidn
conjuntas oel ZNUD v los orgenism s de ejecucidbn, v ds chbree achtividades er coope-

racién que se examirar cr las vrec ssacciones sigulenves.

A, Con 10s goblernacs

69, La cooperacidn con los govb._ernos pera la svaluacidn por ést-s de sus sovivi~

dades de desarrcll~ parece sex "ma ldea ¢ue ha 1legedo el momsroe de .lav

prédctica. fBn el irfoie de la 20T sotre la sifuscif. ~n 1777 -2 nz2c’n nouaw hreve

mense que muchas actiridades cor <l stera e las Nah"onﬁs Tnrdae exa. sirplemer te

parte de _a labo, 1 ds arpl.o 42 Jzs Jo Los go .o e1noT racilonalns voQuC Se
deverfa alenter - oo gobrenos 2 QLP € 2aLVaran, PCT SU Clanta O conjun amenie.

los lenefliciocs y ~I Zupactn 7 v 2c..vidades Jel sistems Jde las

Neciones Unidas,

70. En Jos dog Vluwics 2o &) interds ¥y los esfuei=os en estbe s

rdpiao aumensto. _a ini-iadors he swdo La M3, al censoaw Iu“f"mcuLalmenue ou

atencidn en el apoyo = las estralegles na01oua s d: Saiud. ta orogramacida, la
@

formaciéa v el ae;iescio WENLEr Lo O€ pe reones 0e geslicr o la eve wasniln., Il

UNICEE ha adoptaio uwn eniogue sin! 1 p¢ograma010i dc““ noreiezado o pelfses
v formscidn v werlecsionamientc del persona\ de gesridn9 con cbjete de calistlir a
los gobiernos. XEI FIA hacs ninceoild en Ja integracidn en sis proyec.cs de sle-

mentcs de vigilancis ¥ evaluacidr cue., de ser posible., estdu a cargo de inssiti =
ciones locales o naciongies. WL Vaaco Mundial ha procurado lortalecer las “un~
ciones genera’es de svaluacidn por Los goblernos crganizando algunas actividades
de formacidn en el sexv.~io v seminsrics *egionale Ta Fal wenlficoea Un oJaon
interds en las actividades de evaluaclén en colaborac.Sn, como _2svlilic do aa
Conferencia Mundial schre Zeforms Agraria v Desarrcollo Rural c¢o 197%, y tantc o
UNESCO como la CIT han desplegaco actividedes inicielies de formacidn on nateria
de evaluacién para Mncicnarics nacionales, Algunas otrss organizaclones han
sefialedo su interés en actividades similares, en colapvoracifn cos los gobiernos,
en los sechores de ia evaivac i v de la formacidn v el perfeccionamicnlo de ren~
scnal de gestidn, mds alld Jde Ja rarticipacida habitual en las evaluaciones de
proyectos exisleutes. Algunos programas bilaberalses J2 asistercia técm.ca crbdn
comenzando a Par.iciper tambidn e estos esiuerzos.

71, También el CAC ha apovado esva idea. In las observaciones gue foimuld

en 1979 acerca del irnlorme de la DCT sobre las pausas iniciales A 34/27“/A dol)g

el CAC indicd que “as pautas iniciales vambisn se presban a ser uiilzza

los gobiernos en su propia evaluacién de programas ¥ proyectos ¥y que la D

pacidn activa de cada pafs en el proceso de =zvaluacidn en el plano nacional parece

esencial para garantizar la pleus participacidn vy el control de Jos gobleimos en

las act.vidades de coopecacidn técrica en las que, er la nayorfa de los casos,

la contribucida de las organirzaciones de las Nacionez Uridas tlene sdio un alcancc
o

limiteds, En la romidn C= sxame. sobre la evaluacida, celenrada por el CCC3
4 o
en 1980 iAuv/ljBO/?/ se nenc.oneron asimismo ls parvicigacidn activa de los
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gobiernos en la evaluacién de los proyectos por pafses v varios casos en los que
8stos recibfan ayuda para el establecimiento de sus propios mecanismos de evalua=
cidn de proyectos, y se estim® que deberfa reforzarse esa tendencia prestando
asistencia a log mecanismos apropiados.

72. La DCI ha examinado esta cuestidn en varios informes recientes. Bn un infor-
me de 1978 sobre la funcidn de los expertos en la cooperacidn para el desarrollo
(JIU/REP/?B/B) se ponfa de relieve el concepto de la gestidn por los gobierncs y
la necesidad de fortalecer los procesos de revisidn y evaluacidn nacionales con la
asistencia del sistema de las Naciones Unidas, En un informe de 1979 sobre la
evaluacidn de las actividades de cooperacidn técnica del sistema de las Naciones
Unidas en Sri Lanka (JIU/REP/79/16) se sefialaba el considerable interds que des-
pertaba en ese pals el mejoramisnto de los sistemas de vigilancia y evaluacidn.

En el informe se recomendaba que los gobiernos huéspedes y las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas procediesen a una evaluacidn crftica de la calidad
de las actividades de wevisién y evaluacién actuales ¥y que las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas intensificasen su empefio en colaborar con los
gobilernos, en forma continua y en el planoc local a fin de robustecer su capacidad
de gestidn para el desarrollo, incluida la evaluacidn. Ea la sfntesis de las
observaciones del sistema de las Naciones Unidas sobre este informe (E/1980/82/
Add.2) se suscribfa la necesidad de revisar los procedimientos de formulacidn,
revisidn y evaluacién de la cooperacién téonica y de aplicarlos en forma mfs sis—
temdtica (véase la seccién siguiente), de que se recurriese m&s a la capacidad
nacional pare la gestidn de las actividades de desarrollo y de que los gobiernos
se esforzasen en mejorar su propia capacidad de vigilancia y evaluacidn. Fn un
informe preparado por la DCI en 1980 sobre la planificacién y progremacidn del
UNICEF para la infancia a nivel de pafs (JIU/REP/1980/5) se examinan los problemas
y las posibilidades del UNICEF en relacién con la asistencia a los gobiernos para
la planificacidn y programaclién, la reunién de informacidn y la vigilancia y la
evaluacidn.

73. Este interfs, en rdpido aumento, en la cooperacién con los gobiernos para el
mejoramiento de la evaluacidn parece verse muy favorecido por dos tendencias
recientes. En primer lugar, como se indica en los informes antedichos y en otros
muchos documentos recientes, los criterios esenciales para estimar el &xito de la
cooperacidn t&cnica en el sistema de las Naciones Unidas son la transferencia y
la adaptacién de personal especializado (técnico y de gestiém) vara fortalecer el
desarrollo auténomo, centrado en los resultados y la eficacia, y no en las apor-
taciones de recursos y la dependencia de la asistencia internacional. Un elemen-
to esencial de esa autonomfa es la responsabilidad de los gobiernos por 1los Pro-
vectos que reciben asistencia del sistema de las Naciones Unidas como parte de
sus programas globales de desarrollo, y su asuncidn progresiva de funciones de
gestibn, como las de evaluacién, con la asistencia de las organizaciones del sis-
tema de las Naciones Unidas.

74, La segunda tendencia es la orientacidn de las organizaciones del sistema de
las Naciones Unidas hacia una autoevaluacién inherente a cada actividad, que se
examina a lo largo de todo este informe. La importancia que la autoevaluacién
concede a la plena participacidn y al mejoramiento basados en la aplicacidn direc-
ta de las lecciones de la experiencia coincide plenamente con el concepto de
autonomfa. Las razones a favor de la auboevaluacién en las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas =~cobertura automftica y amplia, rebtroinformacidn
rfpida, integracidn en el ciclo de gestiln, participacidn y aceptecidn, estructura
sistemdtica y menor costo- parecen, todas ellas, igualmente v4lidas para los paf-
ses en desarrollo. ¥, al igual que en las organizacicnes, en 1os pafses los



w25

enfooues de autcevaluacidn permitiriaen la aplicacién generalizada por no especia-
listas de m&todos simplificados, sin excluir por ello la evaluacidn adicional y

-

mds compleja que la necasidad impongs ¥y los recursos permitan.

o

(ﬂ

75. Bl provlema que plantean en _os pafse
1scal, los procesos 4@ evaluasidn gue se
muy'Wﬂportantes v el esfuerzo deberi ce

en desarvollo, en particular a nilvel
reluerzan cooperativamente =9 por clerto
cer gr @uual v minucioso. Ern muchos casos,
hay gquc suscicay el intecds v la dediceaciln de los gobiernos, Ls preciso cstable-
cer o adapbar a8todos ausvos, flex'bles y pragmdticos para aplicarlos a situacio-
nes, estructuras y po.iticas nacl r|ale diferentes, Parslelamente, dete prestar-
se atencidn al lortaiecimienso de log procesos de formulaciba, progremacién,
vigilancia y preparacidn y presensacidn de informes., Serd diffcil oxrganizar y
obtener datos anaiftiros cobre 15% condiciones ©dsicas y lces progresos. Habrd
que abordar los protlemas de la capacidad de gestién v de la disponibilidad de
recursos. Serd preciso “deniilicar y aprovechar el pewrsonal capocitado, las ns-
tituciones v la experiencia di-ponibles e idesar procesos Ge translersncia de cono-
cimientos téemicos, ev partiocu_sr mediante una fcrmacidn adecuada.
active icterds en la
Jde evaluaci8n de sus
o8 esiuvergzos de las
olocer sistemas de evaw
S o} cnica en geneTal perspectivas de
a DCI se propone iniciar an 1981 un estudio de las
las Naciones Unidas en Jste sector importante, los en-
qua se vienen estableclendo y 1a oxientacidn posible

76. Pese a estas mumercscs Lims
cooperacidn pexe vefcrz -
Propios Progrewss repregenta una ext
organizaciones <c [>T

luacidn, v da a .ags act

mejors MUY promosed aras,
actividades del sigtema
fogues, procesos y téoni
para obtener nueros progT

B, FNID

77. ElL PNUD es el mayor caice muadial de asistencia multilateral {t&onica y de
preinversidn) a Zos pafses en desarrollo. En la actuelidad sostiene més

de 8,000 proyecios t€enicos y de preinversidn prdciicamentc en todos Tos sectores
econdmicos y sociales. Puesto que otras organizacionss del siscema de las
Naciones Unidas parviciparn en casi iodos esbos proyvec:ics, las polfticas y proce-
dimientos rectores del PNUD y su posivle funcidn de direccién tienen un impach
que rebasa con mucho el alcance de sus propilas operacicnes.

78. Las directrlces saxre el sicvoma de evaluacidn establecidas por el PNUD a me-
diados del decenic de 1973 hacen 1!&0&01€ en las evaluaciones de cade proyecto.
Por regla general, hada proyecho importante" (abor+a016n del PNUD

de 150,000 d8lares de los BE.UU., como mfnimo) habfa de eveluarse por 1o menos

en una de las tres ocasicaes siguientess a) a mediados de su ejecucidny al fi-
nal de una etapa y comienzo de la siguientes c) al Tinal o hacia el final,

cuando se propusiese une prdrroga u otwo proyecto svcesivo imporbante. Estas
evaluaciones haﬁ;*" de ser sxdmenss independientes de la lormulacidn, los resulta-
dos ¥y la eficacia des un proyecto, Aungre la responsabilidad tripartita de esa
evaluacidn incumbfa al gobierno, ol organismo cooperador y el PNUD, debfan 1lle-
varia a cabo persouas cue no tuviesen una relacién estrecha con la formulacidn,

la ejecvciln y la vigilancia del troyecto y, en muchos casos, se recurrirfa a
consultores., Por io geners las disposiciones sobre la evaluacién se convenfan
v recoglan en el documento del proyecto, ¥ Se reservaban unos 5,000 dblares con
ese fin.

o
Cb
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79. Complementan las funciones de evaluacién de los proyectos otros procesos de
revisidn. El mfs importante es la revisién tripartita, una actividad de control
que se lleva a cabo una vez al aflo por lo menos, a fin Je supervisar la ejecucidn
de un proyecto vy disponer la adopcidn de medidas para mejorar la ejecucién y apro-
vechar eficazmente los resultados. Estd a cargo del goblerno, el organismo coope-
rador ¥y los funcionarios de las oficinas extexricres del FNUD gque participan direc-
tamente en el proyecto. Otros procedimientos de revisién son las evaluacilones fi-
nales de los resultados de los proyectos y la revisidn periddica de los programas
por palses.

80. En 1977 el PNUD cambid su sistema de evaluacidn para incluir un programa de
evaluaciones "tem&ticas" conjuntas. En estos estudios se analiza la experiencia
en materia de cooperacidn técnica en esferas concretas, a fin de determinar los
factores que determinan el éxito o el fracaso, y de mejorar la formulacidn y la
ejecucién de nuevos proyectos. Hasta mediados de 1980, se habfan concluido o es-
taban en preparacién 12 estudios sustantivos y dos estudios de procedimiento, en
cooperacifn con ocho organismos del sistema de las Naciones Unidas, y para el pe-
rfodo 1980-1982 se prevén otros cinco. Los estudios concluidos han tenido una
buena acogida, aunque al parecer, algunos sorn de un cardcter mis bien amplio y se
ha tropezado con ciertas dificultades para obtener los datos necesarios. E1 PNUD
ha comenzado también a ejecutbar el Proyecto de Perfeccilonamiento de Sistemas Inte-
grados (PPSI) a fin de mejorar los datos sobre los proyectos y programas a electos
de la supervisiln y la gestidn globales.

8l. Ahora bien, desde hace unos afios preocupa cada vez mds que el actual sistema
de formulacién y evaluacién de proyectos del PNUD no contribuya plenanente a
atender las necesidades de evaluacidn de todo el sistema. En primer lugar, aungue
muchas organizaciones han venido concibiendc, poniendo a prueba y aplicando su
propio sistema de evaluacién interna, el sistema y losg procedimientos del FNUD no
han cambiado, son incompatibles en cierto modo con los criterics més nuevos y han
sido criticados como excesivamente complicados. &En segundo lugar, no se han rea-
lizado muchas evaluaciones de proyectos individuales. En 1979, el PNUD comunicéd
que s8lo se habfa llevado a cabo un tercio de las evaluacinnes previstas en los
procedimientos. Hoy en dfa no resulta pridctico evaluar todos los proyectos en
que las aportaciones del PNUD superan los 150,000 d&lares, en parte porgue, COMO
resultado de la inflacién, han dejado de ser proyectos "importantes!.

82, &En consecuencia, el instrumento principal para el examen de los proyectos ha
sido las revisiones tripartitas, pero preocupa el hecho de que, en la prdctica, se
centren excesivamente en el examen de los problemas de ejecucidn y que resulben
insuficientes para un examen sustantivo o para evaluar los resultados inlclales
del proyecto. Algunos funcionarios estiman que, en general, el FNUD, cowmo orga~
nismo de financiacidn, no ha sido suficientemente firme en la adopcidn de medidas
para velar por la eficacia de la aplicacidn de los procedimientos de formulacidn,
vigilancia y evaluacién de proyectos, la formacién y las actividades
complementarias,

8%, En los Ultimos aflos ia Secretarfa y el Consejo de Administracién del PNUD han
hecho hincapié en la evaluacidn como elementc importante de los esfuerzos para
obtener un alto nivel de cooperacidn técnica, y el Consejo de Administracién ha
dado instruccilones al PNUD para gque colabore con obtras organizaciones a fin de
perfeccionar y consolidar la programacién, la apreciacibn y la evaluacidn, y de
convertirlos en un sistema completo de evaluacidn y retroinTommacidn (DP/321,
DP/380 y decisiones 79/10 y 80/22 del Consejo de Administracién). Como parte de



este proceso, en 1979 pidif al Adwirnictrador que exam lase, conjuntamernte con los
organismos Ge ejccucisn, Los medios Jde sistematizar las evaluaclones de proyectos
o

]
individuailes y lcs corbos conexos, v que presentase en 1980 un informe al

respecto.

84, Ims dizscusiones del PNUD con los organismos de elecucién za 1979 y 198C v
las celebradas oor el Inspector para la preparacidn cal presente informe revelian
un gran interés en une mavor act.vidad de eveluacién de proyectos, una seleccién

culdadosa e los proyectrs gque han e ser objeto de eraluaciin, 1wna meyor formulas
idn de les proyechbes y ce log 1nscrmes pertinentes, un forvalecimierte de las

vers_ones lripariitas, una meyor retroinformacidn general sobre .a evalucrién v
una revisida de Las directrices del FWUD pera la evalracidén re proyec.os. Bn 1980,
el Administrador grepard pazs el Consejo de Adninisiracién un informe sobre la
marcha de estas activydades (DP/AAB)y'en 1981 presenbard un _nforme mds completo
sobre el andlisis de Las evaluaciones de provectos eractuados nasla auora v de la
experisncia adquirida er maccria “e revisiones triparizitas ¥ sohre el mejoramilen~
to de 1z formulasicdn ds proyecscs v de 1a retroinfomzzid- scoLc 105 I smos.
85, DL emery de 1901 wvaricc Furc.cnarios del ZHUD coninlcaros a ~a D00 gue had
concluido el prossso de exdm-nes v Ce consultas en™ro 01g£INismos. ¢ 3
desarrollado a n Zargo de vasl 2708, Lasg ruevas medidas poxra eseval la calidad
de la cooperaciva vfenica Wﬂu*aats n mejoramiento de la formulocién. la vigilan—
cia vy la evaluec.i8n bhan grdo apichalos por les oxrgenssmos ¥y acsplados por el
Administredor: se Na Jde prsecpstar ur raforuwe al respecho al Coanscjo de Adminiztra-
cidn en junio de 1Gc.. &1 Inspecinr suscribe plenamente la accidi prevista poi

el PNUD para der alfeceo a ootas nuevas redldas. £ es.e respecvo, se recomierda en
el informe cori spordlon%e sobre 1a 51tua0x5ﬁ en mate_is Je eva_.gacidn en las
dislinuas orgau: zacioues (J17J ﬁEp/QW/ 1) gque el PNUD uss;gne suficiente personal
tiempo complelo 1del (e no ce dispone en la ach a1¢dad/ en su Dixeccibr de Polf-
tica v Bvaluacién de Programes para facilitar y vigilar esle proceso de apiica~
cidn. El proceso deberfsa rawnbién comprender (y gueda entendids gre recpecio de
varias cuestiones inporsantss Zacluirrd ya, las medidas siguientess

\O

a) lLevigiones sripartitas: Ii procedimiento de revisidn txipsrlita debe-
rfa fortalccerse a fin de poner de relieve los resullados que se vayan perfitando,
Esto se habfa pievisbho ya cuando se escablecid el procedimiento, perc en la reali-
dad el procedimicnio sc ha cenbrado con frecuencia damasisdo en los problemas del
suninistro de insumos y de ajecucidn. Hebrf que preparar mejor las instrucciones
para lss revisiones LpaLJ;La a fin de gie se pueca deberminar la continua
validez de los couvjelivos nlc¢ai £y 108 progrescs logrados con miras a su reali-
zacién, el grado do rocalizacidn prQVLStO v las medidas gue han de adoplbarse en
relacidn con el cowlenivo, la durac.8n y el presupuesto del provecto. Hace falia
también una supcrvisién vara aseguror gue las wevisiones triparbtitas se realicen
efectivamenie dc esis menera. Asl, con cierto esfuerzo intelectual complementario
pero con un cosun adicional raducido, cabrfa introducir en lag revisiones, diri-
gidas por los representances de log gobiernos, un elemento de evaluacidn que
podrfa adaptarse 2 las proporciones, la duracidn y la complejidad de los proyectos.
Estas revisiones podrfan contribuir también a reforzaxr la capacidad de desarrollo
auténomo de los godiernos hudspedes, permitiendo que sus funcionarios adquieran
una experieacia divecta er le apreciacién de objebivos v xesuliados previstos.

D) Informes fi es sobre los proyectos: Auncue un procedimientvy de revie
sidn trinactite reforzado es muy meorﬁante a efectos correclivos, es bampién nece~
gario apreciar los res Ulucd@» hacre el linal del proyecto para orlentar las acli~
vidades complemcntsrics y sacar conclusiones Uliles paxa proyectos similares
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y futuros. BEl fortalecimiento del actual procesc de preparacidn y presentacién
de informes finales sobre los proyectos podrfa introducir un nuevo elemento de
eveluacidn implfcita. Actualmente, por lo general el organismo colaborador de
las Naciones Unidas prepara los informes finales, que el goblerno apruedba, ¥y de
los que suele disponerse sdlo meses o aflos despuds de concluida la ejecucidn.

Una participacién mds activa del gobierno darfa un cardcter realista a la activi-
dad complementaria propuesta. Asf pues, la preparacién y aprobacidn del informe
final deberfa estar a cargo del personal, tanto nacional como internacional, de
ejecucibn del proyecto, antes de la conclusién de &ste. Conforme a directrices
revisadas y bajo la supervisidn permanente del PNUD, los informes deberfan evaluar
hasta qué punto se ha alcanzado cada objetivo y las razones del &xito o de las
dificultades. Deberfan contener también propuestas de medidas complementarias
por parte del gobierno, con inclusidn de una nueva reunidn tripartita dos o tres
aflos mds tarde, a fin de estudiar dichas medidas complementarias en el caso de
proyectos importantes.

o) Evaluaciones de proyectos Individusles: Las evaluacicnes de proyectos
individuales seleccionados son el complemento esencial de los procedimientos
automdticos para fortalecer las revisiones tripartitas y los informes finales.
Puesto que para esa evaluacién a fondo (en curso o a posteriori) s8lo puede selec~-
cionarse una muestra de proyectos, ¥ que los factores de costo y personal son
importantes, la seiecciln de ios proyectos debe ser cuidadosa. Bn ios documentos
de algunos proyectos seleccionados habrfa que indicar cudndo se procederfa a la
evaluacidn, a cargo de quién estarfa, qué aspectos abarcarfa y qué decisiones de
gestidn y procedimientos complementarios se utilizarfan. En las evaluaciones
deberfa prestarse especial atencidn a la pertinencia, la cficacia ¥y el impacto de
los proyectos. Son también muy necesarias las actividades de capacitacidn, orien-
tacién y supervisidn del PNUD, indispensables para conseguir que las funciones de
evaluacibn y de complemento sobre el terreno se realicen con eiicacia.

d) Evaluacién de la ejecucidn de los programas por pafses: Para que la
programacién por pafses pueda convertirse en "un marco de referencia' permanente
para las actividades de cooperacidn técnica, los nuevos vrogramas por pafses
deberfan comprender un elemento de evaluacién que permita poner de relieve los
resultados, los problemas y las realizaciones del perfcdo de programscidn prece-
dente. Puesto que se trata de una labor muy compleja ¥y l1lena de dificultades,
como observd la DCI en Svri Lanka, los esfuerzos iniciales serfan indudablemente
modestos, Sin embargo, la atencién creciente que se presta a la evaluacidén en
las organizaciones del sistems de las Naciones Unidas harf seguramente que los
intentos de evaluacidn sean cada vez mis frecuentes y de una calidad maycr. En
consonancia con las propuestas que se formulan en la seccién 4 supra, siempre que
sea posible esta lsbor deberfa estar dirigida por el gobiernoc.

86, Los nuevos procedimientos del PNUD, si se aplican conforme a Los criterios
que se han sugerido, han de aportar una contribucidn considerable a las activida-
des de evaluacién en cooperacidn del sistema de las Naciones Unidas, Podrfan ser
de gran utilidad para los organismos mayores que, reclentemente, han venido esta-
bleciendo y mejorando sus propios sistemas; para _os més pequefios cuyas activi-
dades de evaluecién dependen, de momento, enteramente del sistema ael PNUD; para
los pafses en desarrollo, a efectos del fortalecimiento de su capacidad de gestién
del desarrollo; y para el propio PNUD, en su empefio en establecer un sistema gene~
ral de evaluacién y retroinformacidn y en velar por un albto nivel de cooperacidn
técnicae
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87. Conviene mencconar otroc sectores de actividad para 1z evaluacién en coope-
racidr.. En primer , hey vexils organismos ~ue Ges setualuenis ura
serie de activailadze do evaliacién e ooo;eraciﬁno Tr principal es la szlacionas
da con el progroasa del PVUD do eva uscionss temd Sicas llevadas a cabo conjunie~
mernte con los orgarisnos de elecucilr; perc hay tembién ejerples dz crganismos
gque participan en legs m.siocnes de evaluacidn de otros crganlsmos, esliuerzos co
Juntos v grupos de Ttraba 'o. Estas vinoculaciones ofrecen posibalidades ev;celie
de forbalecer v axmonlzex les actlividades de evaluaclh 6r, verc se ha expresadc ita
preocupacién de olte. =n la achual’cad, surgen a veces obsitdculos a causa de Jdife~
rencias de enfogus que mencowcabes ia eficacia.
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88. Fn segundo lugar v en relaciln cor 1o precedence. varios [luncionarios sefia-
laron la neces.dod de in entar la actividad de eveluncidr. intersectorial, gque.
de conformidad com el e decarrollo comprerda todog 1o
res actuales de actirl a Lin Ao evalusr .o
repercusgilones g chbalesn rrnlice. A des pos
fortalecimienlo o axmonize e 7
dificultades metodoilgicas
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89. En texcer Jugar, auny.c el ecstablecimiento de sisy
interna es la cliave vara une wicjoi ovaluacidn dentro de
Unidas, hay tawmss asiividedes y responuabilidades ce

s de evaluaciodn
as Nacliones
5 amp.las.

La imporvancie de "z func 8n del PNUD se cwxamine er 1A scccidn B.

a

g

5, . - APNGREN .
b}  EL Comitd del Programa vy de la Coordinecidn (CPC}, cowo principal Srgan
auxiiier Jdel Conse,o Zoordmicc v Sccial v de la Asamblea General vare ta plantli-
cacibn, la progremacidn y la cooruins:

in debe, en viriud de su mandato, estudiax
y establecer DloceGWmLean de evaiuacid f come s %ka zacidn para el mejoyn-
miento de la Tormulac.®r J: progra.das. K;t@ bha solicitade diversas evaiugm
clones de programas sp ;@% ﬁlt%mo 2508 ¥ na celebradc debarss periddicos sobre

. .

3
- \
cuestiones de erluacida (4/725732).

[

¢} El inﬁerés perimarents del CAC en la evaluacidn no s8io se ha manifesta-
do en sus ovgervacionss oinfuntas 3obre los informes ve evaiua - ién de la DCI,
sinc btambién en le atencidn que han prestado a este ““LELO sus Cemité&s Consulbives
en Cuestiones Susiantivas {Activilades operacionales, {CCES {0PS)) v sobre Pro-
gTremas {cocs fP?OG})g que celebraron una re unién conjunta en marzo de 1980 para
examinar la evaluacidn cowmc cusstidn de inberds para todo el siclema
(ACC/1980/0PPC/2 v ACC/1980/8),

|4

d) Fnla
social del siste
en 1977 (A/RES/3
pr0ﬂed1mien+on e

lucién sobre la reestructuracidn de los sectores econdmico y

ifn interna respectc de la e*ecuci@p de lcs programas,
s para ayudar a los Srgarncs intergubernamentales compe~
sug funciones de evaluacidn. ©Se ha confiado al
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Subsecretario General de Planificacién y Coordinacién de Programas del Departa-—

mento de Asuntos Econémicos y Sociales Internacionales de las Naciones Unidas la
responsabilidad de cooperar con otras organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas en el establecimiento coordinado de funciones de vigilancia y evaluacidén

en los sectores econdmico y social.

e) La DCI continfa también prestando asistencia a los Srganos interguberna-
mentales apropiados en el cumplimiento de sus funciones de evaluacién externa ¥y
facilitando a las organizaciones asesoramiento sobre sus métodos de evaluacién
interna, evaluando periddicamente estos m&todos y practicando evaluaciones espe-
ciales de programas y actividades.



90. Mi siqulexra el sighems de evaliuacion interna meior intencionado v mds cuids-

dosamente concebrdo podrd tener Sxito si nn cuents sorn un epoyo firme en lods 1z

orgenizzcidn.  Aungue en los dlbino: a¥ios se han logrado algunos Trogresos impor-
i ! xtuac;én

tanies, 1la evaluacidn resibe todavis un grado de ajicyo Yariab]eg ¥y la si
general en el cistena de las Vacioneg Unidas puede califi e

91, Ur medio imvorsconts de

g 3 b e i - 3 o
62 Zo0%egULr 300yC 28 le tonprenaion., A medila gue las
organizaciones nan esteble-1lo, neicr o 13

e icraio v comenzsic g aplicar gradraatente su
sigtema de evaluasidn, el esfluerso por erear upna comnrens.dn ha side un elemanto
importante; muy a meaudo, se ha recurvrido a programace de fornzeiudn  conjuntamente
con una orientacidn sobre el t e v sue el

.
cgjecntives y log 817 inos mec

ema, Lgte proceso waxeoe tarer vermihid
€ chbnres i

-
Sn en el sietenrs de ~estidn

persoral, los allos Juncionar.
las ventajas de 1la eva7uac*5ny IV Rt LsTeln

7

zacliones ¥y sus limizaciones, 12 cual 10 &3 menss iMpoc banie,

92. Una segunda lorma de consegir apoyo es .amog f o~ la uwoil! dad de lg avalua-
c1dn. A medids cue "os elstones Je Las ©rZoalzaciolcs Dasan Js Las elbapes de
formulacidn y engayo a ia de onlicacidn, s> va digpeoniende de urn pimero conelde
rable de zjemplca J2 la marera 31 cue la evalvacidn poeds meicrar ~ o elccucidn de
las actividades, 1la mormuﬁgoién v la nengranesidn de ia Labor fatura v oilos

a
procesos conexos de vigilanclia. exomsn y oweparqc‘én de iﬁ¢ozwez‘ Un agnecio

particular de este esfusrzo es la demostracidn de cue la evaiuacidn sevrd un
proceso pragmabico, ea el que se coacedsvad sbealidy -+ Ta 1. 17 zaidn eproviada
y al equilibric de Zos costos y beneflicios.

93, Una tercers forma de consegulr apoyo es la in.:vescidn y paroicipacidn en
el proceso de evaluacidn :Qa, cuando son significat.vas pusder wromover la
dedicacidn al éxitlo del sistema. In particular, La wsendiencia de las organirze-
ciones mayores & una autoevaluacidn ivherzante de 2

o

ale anbiviis? como ~cmponente
igo wna reaseidn positiva
tema 7 ¢n el interds en que

bdsico del sistems de evaluacidn interue trae ¢
basads en la participacidn en la aplicacidn del sis
dste permita mejorar los progranas.

94, DPese a estas tendenclas aglentadoras, jJue han pe mibtido oblener un mayor
apoyo en muchag Dw“bes del sistema de las Na 010ue@ Tanidas, el apoyo general siguc
siendo mds bier inclerto. Bn algunas organizaciones o1 concenho de svgluacidn
es objeto de un apoyo apreciable y expreso a nivel Je las politicas cero, en la
préctlca, hay ecscaso apoyo o Lncluso una verdadera campafla para evitar que se
recurrs a la evaluacidn. Hsto se manifiesta a veces en los reducidis.mos recur-
sos destinados a esa aotiv1dad. Otras veces, se ftrala sencillamente de un
rechazo de lg idea de evaluacidn y de todo deseo de ubillzar los resulbados.

En las organizaciones en lag gue se acepta la evaluacidn, la razdn as gereral-~
mente que el alto personal ejecubivo y la dependencia de evaluacidn han procu-
rado cuidadosamente establecef una sdlida pase de apoyo para ol avance gradual

del sigtema.

95, Son miltiples las causas que expllican esfba lucha constante para obiener
apoyc para la evaluavidn.

a) Serfa de desear que los Jrganos rectores, Jos allos Fancionarics ejecu-
tivos v el personal se dedicaran activamente a la iabor de evaliecidn, pero a
veces vo ocurre asi. Un fivme agoyo del Srgunc rector puele compensar ls
renuencia de losg airbos funcionarios e1ecut1vog frerte a la evaluacidn, v viceversa,
vy el uno o lcs otros podrén vencer la wesistencia del persopal. Akors bien, el
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apoyo mutuo es mucho mds conveniente que la imposicidn de la evaluacidn por un
grupo a los demds. En algunos sistemas el gpoyo procede Unicamente del personal
de evaluacidn, que debe luchar contra el escaso interds que demuestran los tres
grupos principales. La intensidad también varfa; alguros Srganos rectores mues-
tran a veces gran interds y otras indiferencia y la actitud del jefe ejecutivo
varfa en consecuencia.

b) FEl establecimiento del sistema de evaluacidn se ve también entorpecido
por el mero temor al cambic y al conocimiento pdblico de la propia actuacidn.
Para muchos, la amenaza de una perturbacidn de la rutina establecida es siempre
muy inquietante y la evaluacidén, con sus principios bdsicos de examen critico de
la experiencia a fin de mejorar las actividades futuras, puede parecer particular-
mente amenazadora, tanto mds cuanto que es posible gue las conclusiones directas
de la evaluacidn se refieran a personas, y no & actividades y procesos.

c) La formacidn es un instrumento importante para permitir que se compren-
da la evaluacidén. Sin embargo, no ha habido muchos cursos de evaluacidn y pocas
veces se han introducido elemertos de evaluacidn en los cursos de gestidn de
cardcter mds general. Ademds, se ha dispuesto de muy poco material préctico para
la formacidn. Las organizaciones, a medida que amplian sus programas de forma-
cidn, preparan material y cabe esperar que por lo menos parte de este material
sea transferible, Ahora bien, persistird la necesidad constante de formacidn,
incluso después de que los sistemas de evaluacidn estén perfectamente estableci-
dos, y cuanto mds pertinentes y claros sean la formacidn y el material, tanto
més rédpidamente el personal, los administradores y los drgancs rectores llegarin
a entender y apoyar las actividades de evaluacidn.

d) ILa evaluacidn depende en gran medida de la calided de los procesos de
gestidn de los que es (o deberfa ser) parte integrante, como se explica en el
capitulo 1I1TI.

e) BEn el informe de la DCI de 1977 se seflald que, recientemente, las espe-
ranzas puestas en la evaluacidn eran grandes. Sin embargo, como se suglerec en
el apartado d), la evaluacidn no es una "panacea" para todos los males de las
organizaciones. Lo que actualmente se espera de la evaluacidn parece ser mucho
mds realista, debido al pragmatismo con que se estdn estableciendo los sistemas,
pero persiste el peligro de que, por esperarse demasiado de ella, se debilite el
apoyo cuando se comparen los resultados efectivos con los previstos.

f)  Por dltimo, la evaliacida debe luchar contra la antigua y clara prefe-
rencia que en todo el sistema de las Naciones Unidas y fuera de €1 se da a los
insumos y a la cantidad sobre los resultados y la calidad. Las organizaciones
tienen, a decir verdad, la responsabilidad de mcvilizar y suministrar los recur-
sos, pero esto no deberia desplazar a un segundo plano el interds por los resul-
tados que la evaluacidn puede proporcionar. Algunos circulos se resisten a que
se dedique incluso un minimo de tiempo a la etapa de andlisis y retroinformacidn
de los resultados vy esta actitud menoscaba también el apoyo a la evaluacidn.

96, Asf, se ha prestado suficiente apoyo a la iniciacidn de sistemas de evalua-
cidn en la mayoria de las organizaciones, pero la cuestidn del "apoyo" se refie-
re ahora al compromiso a largo plazo de realizar la labor de evaluacidn. El
proceso de mejoramiento requerird un esfuerzo considerablie para aplicar atina-
damente la evaluacidn y utilizar sus conclusiones en forma conbinua.
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97. Una medida esencial para el fortalecimiento de este apoyo a largo plazo a

la evaluacidn serd un sistema de evaluacidn perfectamente definido. Bn vez de un
instrumento precariamente superpuesto a los procesos existentes, cada organizacidn
debe comprender con claridad las funcicnes de los Srganos rectores, de los altos
funcionarios ejecutivos y del personal en la evaluacidn, la estructura del sis-
tema de evaluacidén interna y sus vinculaciones con el sistema general de gestidn,
las normas y procedimientos por los que se rigen las actividades del sistema de
evaluacidn y los procesos de retroinformacidn, preparacidn de informes y medidas
complementarias en que se basa.

98. La segunda medida esencial es el proceso de "control de cglidad" mencionado
en los capitulos anteriores. La organizacidn debe comprometerse a analizar
criticamente los resultados de la evaluacidn y su pertinencia, y a aprovechar
esta experiencia para mejorar la calidad del propio sistema de evaluacidn. De lo
contrario, los sistemas de evaluacidn interna serdn sdlo continentes sin conteni-
do y los drganos rectores, los altos funcionarios ejecutivos y el personal
seguirdn sin disponer de la informacidn sobre los resultados que necesitan para
mejorar sus propias actividades. Cuanto mds activamente participen los Srganos
rectores, los altos funcionarios ejecutivos y el personal en la evaluacidn,
cuanto mds la utilicen para mejorar las actividades, cuanto mds luchen por mejo-
rar una evaluacidn desordenada y mds firme sea su compromiso de utilizar la eva-
luacidn como un proceso constructivo de mejoramiento, tanto mds eficaz serd el
sistema de evaluacidn interna.
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VIII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A, Conclugiones

99, Desde 1977 se ha producido una expansidn considerable de las actividades de
evaluacidn en todo el sistema de las Naciones Unidas. BEn la gran mayoria de las
organizaciones se han desarrollado sistemas nuevos de evaluacidn interna o se
han fortalecido los ya existentes. No obstante, ain queda mucho por hacer para
asegurar que estos sistemas, nuevos o perfeccionados, estén firmemente estable-
cidos y sean realmente utilizados para alcanzar el fin previsto, que es el

me joramiento de los programas.

100, La evolucidn de los dltimos afios constituye una mezcla de factores positivos
v negativos. Entre los elementos positivos cabe citar los siguientes:

a) El mimero de organizaciones que estdn desarrollando o estableciendo
sistemas de evaluacidn interna se ha duplicado con creces y se ha ampliado la
cobertura de los sistemas existentes.

b) Varios organismos pequefios han establecido sistemas de evaluacidn,
lo que indica gue las dimensiones reducidas no tienen por qué constituir un
obstdculo al uso de la evaluacidn.

c) Existe una clara tendencia favorable a la autoevaluacidén integrada,
como caracteristica bisica de los sistemas de evaluacidén, lo que permite una
cobertura mis extensa, una retroinformacidn mds rdpida, una participacidén mds
amplia y unos costos mds reducidos,

d) La evaluacidn ha empezado ya a brindar datos valiosos de retroinfor-
macidn a otros elementos del proceso de gestidn, en particular en relacidén con
el disefio de proyectos y, en cierta medida, la programacidn,.

e) Las organizaciones estdn abordando la mebtodologia de evaluacidn con
un criterio pragmitico basado en procedimientos y formatbtos de evaluacidn senci-
1los y eficientes,

f)  Parece haber una mayor comprensidn de lo que es la evaluacidn y cudles
son sus métodos ¥y sus limitaciones (aun cuando persista en cierba medida la
tentacidn de calificar de evaluacidn a cualquier actividad de andlisis o
vigilancia).

g) La experiencia de la mayorla de las organizaciones en maberia de
evaluacidn demuestra que, lejos de adoptarse una actitud de Ycontrol", se estd
realmente tratando de aplicar un procesc constructivo que proplicie la
participacidn.

h) En los dos Ultimos afios ha aparecido una serie de interesantes formatos
para la presentacidén de informes a los Srgancs rectores que, aunque adolecen aln
de un cardcter provisiocnal y experimental, abren posibilidades muy prometedoras
en lo relativo a un proceso ordenado de preparacidn y presentacidn de informes
sobre log resultados,

i)  Parece que el énfasis puesto por la evaluacidn en la presentacidn de
informes sobre los resultados contribuird a clarificar y sistematizar los proce-
sos globales de preparacidn de informes sobre la labor realizada por las distintas
organizaciones.
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j)  El apoyo a las actividades de asistencia a los gobiernos para el
desarrollo de una capacidad propia de evaluacidn ha aumentado rdpidamente.

k) El PNUD ha iniciado, en colaboracidn con otros organismos, un prograna
de evaluacidn temdtica de cuestiones sustantivas y de procedimiento, gque ha pro-
ducido resultados Utiles e interesantes, y estd revisando sus procedimientos con
objeto de mejorar el diseflo, la vigilancia y la evaluacidn de los proyectos.

1) El apoyo a la evaluacidn propiamente dicha parece haber aumentado como
consecuencia de un mejor entendimiento de la evaluacidn y una mayor promocidn de
sus aplicaciones iniciales con miras a mejorar las actividades y la gestidn, por
parte de los drganos rectores y el personal de las organizaciones.,

101. No obstante, existen también ciertos factores negativos que merman la
utilidad de la evaluacidn. Merecen citarse los siguientes problemas:

a) Log recursos humanos con que se han dotado, en muchas organizaciones,
las dependencias centrales de evaluacidn son tan reducidos que forzosamente les
’ PR o~ s . z
gersg dificil desempeflar sus responsabilidades cuando, después de las fases de
desarrollo y ensayo, se pase a la aplicacidn prdctica de los sistemas.

b) Muchas organizaciones carecen de unos planes y objetivos claros y
debidamente escalonados en el tiempo para el desarrollo ulterior, la cobertura y
la ampliacidn progresiva de sus sistemas de evaluacidn.

¢) La evaluacidn no forma adn parte integraute de los procesos de gestidn
y muchas de sus vinculaciones tienen un cardcter ad hoc, son inciertas o estdn
deficientemente desarrolladas.

d) Los vinculos evaluacidn-programacidn entre los proyectos sobre el terre-
no y los programas de la sede apenas han sido desarrollados y estdn poco claros,
y los progresos realizados en esta esfera han sido escasos.

e) La meyoria de las organizaciones no alcanzan a satisfacer las normas
minimas de evaluacidén y la escasa calidad del trabajo puede restarle credibilidad
a la tarea global de evaluacidn.

£) Como el desarrollo metodoldgico se ha concentrado fundamentalmente en
la evaluacidén de los proyectos, adn queda mucho por hacer en las demds esferas.

g) Adn sigue siendo necesario prestar atencidn al problema del desarrollo
ordenado y sistemdtico de vinculaciones de la retroinformacidén, a fin de que las
conclusiones de 1la evaluacidn sean utilizadas regularmente por las demds partes
del proceso de adopcidn de decisiones de la organizacidn.

h) Poco se ha hecho hasta shora en relacidn con el desarrollo de bancos de
datos de evaluacidn que permitan efectuar un andlisis general de las conclusiones
de la evaluacidn y con el establecimiento de procedimientos para la adopcidn de
medidas complementarias a fin de asegurar la aplicacidn prdctica de tales
conclusiones.

i) Los informes presentados a los Srganos rectores tienden a incluir
informacidn no prioritaria, lo que dificulta una concentracidn clars y selectiva
en los resultados v éxitos obtenidos y en los problemas encontrados en la ejecu-

cidn de log programas.
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j) El apoyo para asistencia a los gobiernos en el desarrollo de sus siste-
mas de evaluacidn debe ir acompafiado de unos enfoques y unas acciones cuyo
desarrollo constituird una tarea ingente.

k) Los progresos realizados en la revisidn del sistema de disefio, vigilan-
cia y evaluacidn de proyectos del PNUD han sido lentos, por lo que se estdn per-
diendo oportunidades de consolidar las actividades de evaluacidn y cooperacidn
técnica en general.

l) El apoyc general a los sistemas de evaluacidn en algunas organizaciones
sigue siendo adn demasiado endeble, debido a razones tales como el miedo al
cambio, las limitaciones de las actividades de capacitacidn en materia de evalua-
cidn, la debilidad de otros procesos de gestidn y la eterna preocupacidn por los
insumos y los elementos cuantitativos que no va acompafiada por un énfasis compa-
rable en los resultados y los elementos cualitativos.

102. La primera Tfase critica de la implantacidn y desarroilo de sistemas de
evaluacidén interna estd llegando actualmente a su fin y por lo general se ha visto
coronada por el €xito. En todo el sistema de las Naciones Unidas se llevan a

cabo actividades de evaluacidn a una escala mds amplia que nuncaj se han realiza-
do, con resultados alentadores, algunas aplicaciones iniciales de la evaluacidn,

v los Srganos rectores, los altos funcionarios y el personal en general han cobra-
do cada vez mayor conciencia de la evaluacidn y sus posibilidades. BEn resumen,

se hs adquirido un cilerto impulso para un mayor desarrolilo,

10%3. Los sistemas de evaluscidn de la mayoria de las organizaciones estdn abor-
dando ahora la segunda fase critica, a saber, una extensa aplicacidn de la eva-
luacidn -lo que, en la situacidn actual, no es el caso. Por eso, no se puede
adn responder con rigor a las preocupaciones manifestadas por el CAC en 1978 en
cuanto a si los resultades de la evaluacidn responderdn o no a las esperanzas
depositadas en ella. El alcance real del apoyo prestado a la evaluacidn sigue
siendo incierto y la fuerza de los distintos sistemas varfia entre 1imites muy
amplios. Ixiste el riesgo de que las estructuras de evaluacidn recientemente
establecidas queden reducidas a meras fachadas gue revistan, con una apariencia
de evaluacidn, una falta absoluta de contenido.

104. La coyuntura actual exige pues que los Srganos rechtores, altos funcionarios
y personal de las organizaciones utilicen los sistemas de evaluacidén que han
venido desarrollando ¥y los hagan funcionar con eficacia. Por el momento, apenas
si se dedica a la evaluacidn minucioss de los resultadcs de los programas, con
el propdsito de mejorarlos, una Infima fraccidn de los esfuerzos de gestidn de
las distintas organizaciocnes, en comparacidn con la preocupacidn dominante por
los insumos y los procesos de ejecucidn.

105, Para que la evaluacidn tenga &xito, serd preciso fortalecer ain mis los
sistemas de evaluacidn y mejorar el proceso global de adopcidn de decisiones.
También serd necesaria una actitud constructiva que premie y aliente a quienes
analicen con minuciocsidad y sinceridad sus programas para mejorar la gestidn.
Aunque el desarrollc siga siendo gradual, los prdximos afios sexdn muy importantes
para determinar la calidad y el valor de la evaluacidn en el sistema de las
Naciones Unidas.
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B. Recomerdaciones

106. Autoevaluacidn integrads (pdrrafos 10 a 14). En casi todas las grandes orga-
nizaciones existe una tendencia pragmidtica muy acusada hacia la autoevaluacidn
integrada como componente bdsico del sistema de evaluacidn interna. La "integra-
cidén" facilite una cobertura smplia y una rdpida aportacidn de datos reutilizables
para la gestidn, y permite reducir los costos a un nivel modesto y establecer
vinculos metddicos que fortalezcan a otras partes del ciclo de gestidn., El cardc-
ter de "autoevaluscidn" propicia una participacidn que se traduce en entendimiento
v respeto, en vez de en temores. Por lo demds, la organizacidn puede afiadir en la
medida en que lo desee otros enfoques de la evaluacidn (por ejemplo, evaluacidn
por una dependencia central, por un grupo de trabajo o por consultores).

RECOMENDACION 1

Las organizaciones gue no dispongan adn de un sistema de autoevaluacidn
integrada deberfan valorar minuciosamente los reducidos costos y las considerables
ventajas de este enfoque para uso oropio. Deberia prestarse particular atencidn
a las posibilidades que ofrece la auboevaluacidn integrada para el fortalecimiento
de los procescs de disefic, ejecucidn, retroinformacidn, preparacidén y presentacidn
de informes y gestidn global de la organizacidn,

107. Dotacidn ae persongl de las deperdencias de evaluacidn (péxrafos 15 a 20)0
Aun cuando las dependencias de evaluacidn central deben ser de dimensiones redu-
cidas, especialmente cuando su funcidn sea la de prestar apoyo a un sistema de
autoevaluacidn integrada, en la mayoria de las organizaciones las dependencias

de evaluacidn cuentan sclamente con wunc o dos funcionarios -y, a veces, nada mis
gque con una fraccidn del tiempo del funcionaric correspondiente. Una dotacida de
personal tan limitada tal vez baste para el disefio v ensayo de un sislema de ova-
luacidn interna, pero e¢s muy dudcso que le permita a la dependencia en cuestidn
satisfacer las responsabilidades crecientes que, en materia de apoyo, supervisidn,
capacitacidn, andlisis, preparacidén y presentacidn de informes y, tal vez, parti-
cipacidn direcla en la evaluacidn, entrafia la aplicacidn priactica del sisbema.

Si se intenta contener con tanto rigor el factor coslo en la relacidn costo-bene-
ficio, las dependencias centrales se verdn incapacitadas para ejercer su funcidn
catalitica en ¢l desarvollo de la evaluacidn en todos los plancs de la organiza-
cidn y dejardn de cbtenerse la mayorls de los considersbles beneficios que podria
brindar la evaluacidn con miras al mejoramiento de las operaciones.

RECOMENDACION 2

Cada organizacidn deberis especificar las responsabilidades y tareas que
habrian de asignarse a su dependencia central de evaluacidn para seguir desarro-
llando y fortaleciendo su sistema de evaluacidn interna durante los prdximos aflos.
Si el perscnal actual fuera insuficiente para cumplir con eficacia estas respon-
sabilidades -especialmente en lo referente a la realizacidn de programas de capa-
citacidn, el asesoramiento del personal, la supervisidn de los progresos y la
calidad del sistema, la orientacidn o la participacidn en detemminadas evaluacio-
nes vy el andlisis y preparacidn de informes en relacidn con las conclusiones de
la evaluacidn- deberfan adoptarse con prontitud las medidas oportunas para redis-
tribuir los recurscs adicionales necesarios.

108. Planes de desarrollo v cobertura de la evaluacidn (pdrrafos 21 s 27). EL

desarrollo futuro del sistema de evaluacidn constituye aidn en muchas organizacio-
nes un procesoc bastante vago e indeterminado. Un enfoque gradusl resulta apropia-
do, pero las actividades de evaluacidn deberian guiarse por el mismo procedimiento
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de fijacidn de objetivos y elaboracidn de planes de trabajo aplicados en otras
actividades. DLa actual confusidn acerca de los planes de covertura y las estra-
tegias para el desarrcllo futuro del sistema de evaluacidn dificulta la realiza-
c¢idn de nuevos progresos como la valoracidn continua de éstos,

RECCMENDACION 3

Cada organizacidn deberia preparar y presentar a sus drganos rectores planes
de evaluacidn vinculados al ciclo de presupuestacidn por programas -o sobre el
horizonte de uno o varios ejercicios presupuestarios, si la organizacidn no apli-
cara la presupuestacidn por programas. BEstos planes deberian indicar los progra-
mas y actividades que vayan a ser objeto de evaluacidn, la extensidn y coherencia
de la cobertura de la evaluacidn, los tipos de evaluaciones que vayan a efectuar-
se, las personas u Jdrganos encargados de realizarlas, la manera en que haya de
informarse al respecto y los procedimientos de retroinformacidén y adopcidn de
medidas complementarias que vayan a aplicarse. En los planes deberfan también
examinarse las medidas concretas, cuya adopcidn se haya decidido o se esté consi-
derando, para seguir desarrollando y fortaleciendo el sistema de evaluacidn
interna.

109. Integracidn de la evaluacidn en el proceso de gdopcidn de decisiones
(pdrrafos 28 a 35). La evaluacidn tendrd un impacto muy limitado si se la consi-
dera como una técnica autdnoma de gestidn que simplemente haya de “afladirse" al
sistema de gestidn existente. Aun cuando el enfoque de autoevaluacidn integrada
facilite la integracidn, en la mayorfa de las organizaciones sus vinculaciones

con el proceso de adopcidn de decisiones no parecen adn claras. No obstante, si
se hace de la evaluacidn una parte firme e integrante del proceso de adopcidn de
decisiones de la organizacidn en materia de gestidn, podria forialecer apreciable-
mente los deméds componentes del proceso, como la programacidn, el disefio, la vigi-
lancia y la preparacidn y presentacidn de informes. Igualmente, un mayor nivel

de calidad de estos procescs se traduciria, a su vez, en un mejorsmiento de la
evaluacién. Asi pues, el fortalecimiento de los sistemas de evaluacidn interna
deberia ser solamente una parte de una estrategia general y continua de desarrollo
v mejora de la gestidn.

RECOMENDACION 4

Las organizaclones que no dispongan de unas orientaciones aclualizadas
acerca del cardcter y las operaciones de sus procesos de adopcidn de decisiones
en materia de gestidn, deberian preparar y publicar nuevas directrices a la luz
de los recientes sistemas de evaluacidn y otras novedades. BEn estas directrices
se identificarfan las fases fundamentales del proceso de adopcidn de decisiones;
lag dependencias, responsabilidades y documentos o informes correspondientes, ¥y
las relaciones 1dgicas y mecanismos que enlazan las distintas fases. Una parte
importante de este proceso serfa la realizacidn de un anglisis a fondo para iden-
tificar la prcblemitica, las lagunas y las redundancias, que sirva de base para
el andlisis continuo del funcionamiento del sistema de gestidn y la formulacidn
de una estrategia completa para el desarrollo ulterior del sistema de gestidn.

110. ILa calificacidn de "evaluacidn" (pdrrafos 44 a 47). En los Yltimos afios
parece haberse desarrollado en el sistema de las Naciones Unidas un mejor cono-
cimiento de lo que es y lo que no es la evaluacidn, asi como acerca de la meto-
dologfa de ésta. Sigue existiendo, no obstante, una fuerte tendencia a califi-
car de "evaluaciones" a meros estudios, aun cuando &stos no sean ni objetivos
ni sistemdticos, contengan nada mis que un mimerc reducido de datos pricticos
y analicen apenas la pertinencia, la eficacia y el impacto de las actividades
que se examinen -cs decir, aun cuando no estén de acuerdo con la definicidn de
evaluacidn que se brinda en el glosario de términos de evaluacidn de




-39

1la LOY (uLU/RkE//B/b) ¥y o.® he sido aceptada por las organizaciornes. Calificer
& estos estudiss de "evaluacicres” se presta a confusidn y puede ir en detrimento
del apoyo a la evaluacidn.

RECOMENDACION 5

Las organizaciones gque aun no lo han hecho, deberian establecer unas normas
bdsicas relativas a la direccidn, contenido y procedimiento de la evaluacidn en
el seno de la organizacidn, bomando en consideracidn las pautas de la DCI sobre
esta cuestidn (JIU/REP/79/2}z Asimismo, cada organizacidn deberfia adoptar
medidas con cardcver continuo para valorar criticamente la calidad de sus productos
de evaluacidn, asegurarse de que los estudios que no respeben lasg normas minimas
no sean calificados de "evaluaciones" sino, a lo sumo, de "apreciaciones" o
"exdmenes'", y eslorzarse por mejorar constantemente la calidad y los niveles de
sus tareas de evaluacidn {y otros trabajos de revisidn.

111. Andlisis = medidas compiementarias (parrafos 49 a 59). Hasta ahova no se ha
dedicado mucha atencidn a asegurar que las conclusiones de la evaluacidn se uti-
licen correctamente en el seno de lag organizaciones, va que la mayoria de dstas
apenas alcanzan ahora la fase de aplicacidn general del sistema. Para que la
evaluacidn sea beneficiosga es iwmpcetante que sus conclusiones se dispongan en
forma ordenada, con objeto de identificar las pautas e éxitos y problemas y
proporcionar una retroinformacidn rdpida y eficaz para mejorar .as operaciones, ¥
que se elabore y apligue un erocedimiento claro para la adopcidn de medidas
complementarias.

RECOMENDACION 6

Cada organizacidn deberia establecer procedimientos, mecanismog y responsabi-
lidades para asegurar que las conclusiones de la evaluacidn se reunan y mantengan
en un "banco de datos de evaluacidn" y se analizan con miras a facilitar con
prontitud una retroinformacidn apropiada reutilizable en las actividades de la
organizacidn, y que se adopten y apliquen medidas complementarias en relacidn con
las recomendaciones y conclusiones de la evaluacidn,

112. Preparacidn v presentacidn de informes a los Srganos rectores (pdrrafos 60

a 67). La preparacidn y presentacidn de informes de evaluacidén a los Srganos rec-
tores se encuentra ain en la mayorfa de las organizaciones en una fase muy tempra-
na. La experiencia adgquirids hasta la fecha indica que lasg posibilidades que
ofrece una ubilizacidn eficaz de los informes de evaluacidn para resumir las lec-
ciones aprendidas y contribuir a mejorar la preparacidn y presentacidn de informes
globales sobre la labor de la organizacidn a los Srganos rectores son considerables.

RECCMENDACION 7

Cada organizacidn deberia asegurarse de que sug procesos, lormatos, plazos
y procedimiehtos de preparacidn y presentacidn de informes sobre las conclusiones
de lg evaluacidn estén integrados con los correspondientes elementos de la prepa-
racidn y presentacidn de informes generales sobre la labor de la organizacidn, con
objeto de satisfacer del mejor modo posible las necesidades del Srgano rector,
Una parte importante de este proceso consigtiria en realizar un examen minucioso
para asegurarse de que el conjunto integrado de informes generales sobre los tra-
bajos de la organizacidn presentados a los Srganos rectores estd bien organizado
para reducir al minimo las duplicaciones y las cargas impuestas en materia de
documentacidn sobre las secretarias y los mismos dSrganos rectores.
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113. Cooperacidn con los gobiernos (pdrrafos 69 a 76). Las actuaciones emprendi-
das por las organizaciones con los gobiernos para fortalecer sus propias activi-
dades de evaluacidn parecen encontrarse en la fase critica del "despegue'. Habrd
que realizar un gran esfuerzo en el marco de un proceso gradual para desarrollar
estas actividades de cooperacidn y determinar los mé€todos y enfoques apropiados.
Esto intensificarfa el desarrollo autdnomo y la eficacia de los proyectos de
cooperacidn técnica en general. La DCI se propone empezar a estudiar esbe impor-
tante tema en 1981,

RECOMENDACION 8

Cada organizacidn deberia evaluar y reforzar sus actividades de prestacidn
de asigbtencia a los gobiernos para el fortalecimiento de sus capacidades de
evaluacidn. Esto podria llevarse a cabo bien mediante proyectos especiales de
cooperacidén técnica en materia de capacitacidn y procesos de evaluacidn, bien
mediante la prestacidn de asistencia a los gobiernos para el reforzamiento del
papel que desempefan en los procesos de evaluacidn de todos los proyectos que
cuenten con la ayuda de la organizacidn en cuestidn. Paras ello, la organizacidn
deberia identificar las esferas concretas de problemas, los éxitos, las estrate-
gilas alternativas y las posibilidades de capacitacidn, como base para una accidn
ulterior. )

114. Bl sistema de evaluacidn de proyectos del PNUD (pdrrafos 77 a 86). Despuds
de un largo periodo de revisidn y consultas, el PNUD estd revisando log sistemas
de disefio, vigilancia y evaluacidn de sus proyectos. Hoy en dia sdlo se evaldan
realmente un tercio de los proyectos "en gran escala" y ninguno de los proyectos
mds reducidos. Kl PNUD podria hacer mayor uso de los sistemas de evaluacidn que
estdn desarrollando otros organismos y deberia ejercer su considerable influencia
para asegurar el establecimiento de unos sistemas de disefio, vigilancia y evalua-
cidn, eficaces ¥ caracterizados por una cobertura apropiada, un énfasis en los
resultados, una especial atencidn a la calidad y una informacidn adecuada, que
contribuyan al logro del objetivo del PNUD consistente en disponer de una amplia
capacidad de andlisis y retroinformacidn con miras a introducir mejoras en el
conjunto de sus actividades de cooperacidn tdcnica.

RECCMENDACION 9

El PNUD deberia adoptar medidas en relacidn con la estructura de la evalua-
cidn y los procesos pertinentes descritos en el pdrrafo 85 del presente informe:
fortalecimiento de las revisiones tripartitas, mejoramiento de los informes fi-
nales sobre los proyectos, revisidén del proceso de evaluacidn de los proyectos
particulares y especial atencidn en la evaluacidn a la ejecucidn de los programas
por paises,

115, Apoyo a la evaluacidn (pdrrafos 90 a 98). El desarrollo de un sistems de
evaluacidn es una compleja tarea de gestidn y organizacidn. Hoy en dfa el apoyo
con que cuenta la evaluacidn es audn endeble en la mayoria de las organizaciones.
Bl fortalecimiento de este apoyo serd un proceso a largo plazo que dependerd de

la demostracidn practica de la utilidad de la evaluacidn, de la eficacia de la
integracidn de €sta en el sistema orgdnico y del respaldo que le brinden a una
evaluacidén de alta calidad los dSrganos rectores, los altos funcionarios v el
personal en general. Aunque la mejor capacitacidn consiste en efectuar en la
prictica una evaluacidn, una importante actividad de apoyo a la que no se ha pres-
tado especificamente mucha atencidn hasta la fecha es precisamente la capacitacidn
en materia de evaluacidn.
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RECCMENDACION 10

Cada organizacidn deberla examinar minuciosamente hasta qué punto resulta
adecuado su programa de capacitacidn del personal en materia de evaluacidn, tanto
si se lleva a cabo mediante cursos especificos, como si forma parte de unos
cursos mas amplios de capacitacidn en materia de gestidn., Debersd calibrarse la
magnitud, extensidn, calidad y materiales utilizados en esta capacitacidn y adop-
tarse las medidas apropiadas para asegurar la eficacia de la capacitacidn en
materia de evaluacidn en términos de una mayor comprensidn del sistema de evalua-
cidn interns y un mayor apoyc al mismo.
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