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RESUMEN

El sistema de evaluacidn tripartita del PNUD tiene gran influencia en el
sistema de las Naciones Unidas. Habida cuenta del interés gue manifestaron el
Administrador y el Consejo de Administracaidn en 1982 en mejorar ain mds este
sistema y la serie de informes anteriores de la propia Dependencia Comin de
Inspeccién gue se refieren a diversos aspectos del sistema de evaluacidn del PNup,
la Dependencia Comin de Inspeccidn (DCI) decidib realizar este estudio.

La intencidén general de estz informe y muchos de los puntos sefialados en &)
coinciden con 10 expuesto en el informe concurrente del Administrador sobre estg
cuestidn, y especialmente con la necesidad de reestablecer una dependencia centra}
de evaluacidn en el PNUD lo antes posible.

El PNUD ha participado desae hace mucho tiempo en una amplia gama de
actividades de evaluacidn, pero en los Gitimos afios su sistema general de
evaluacién no ha funcionado en La forma productiva y coherente gue se preveia. Fpg
necesario establecer nuevos arreglos de administracidén del sistema a fin de
fortalecer el sistema de evaluacidén sobre una base integrada. El Administrador
debe adoptar las medidas necesarias a fin de:

- asegurar que en el futuro el mandato y la orientacidén del sistema de
evaluacidn definan claramente sus propdsitos, funciones y papel de elemento
esencial dentro de las operaciones del PNUD, cuya administracidén centra 1la
atencién en los resultados obtenidos en funcibén de los objetivos y como parte
de un proceso constante de aprendizaje y mejoramiento (capitulos II y VIII).

- establecer nuevamente una pequefla dependencia central de evaluacién en la sede
del PNUD como "centro de coordinacidn® para dirigir, coordinar, apoyar y
supervisar una red de responsabilidades y actividades de evaluacidé4n manifiestas
en las oficinas exteriores, 1los gobiernos y organismos de ejecucidn y en las
direcciones regionales del PNUD y otras dependencias (capitulo III).

- combinar exdmenes tripartitos orientados hacia los resultados, evaluaciones de
proyectos mas estructuradas, un componente de evaluacidén en la programacién
por paises y un programa mas estrictamente organizado de evaluaciones
temdticas a fin de obtener una estructura bien organizada para determinar la
eficacia y mejorar el funcionamiento (capitulo IV).

- fortalecer los vinculos fundamentales de la evaluacién con el nuevo proceso de
elaboracién de proyectos, con los gobiernos, por medio del aumento del apoyo @
sus actividades de evaluacibén, y con los organismos de ejecucidén, mediante un
nuevo grupo de trabajo entre organismos encargado de la evaluacién
(capitulo V).

- asegurar el funcionamiento eficaz del sistema y sy mejoramiento por medio de
la revisidén de responsabilidades y procesos, particularmente en la dependencla
central de evaluacibn, para la planificacidén y la vigilancia de la evaluacl&h
directrices de evaluacidn y capacitacidn y andlisis sistemdtico de informacidn
sobre la evaluacidén, a fin de interpretar dicha informacién y aplicarla a la°
operaciones (capitulo VI).

- combinar y coordinar cada uno de los elementos citados en la dependencia
central de evaluacidén y en las direcciones regionales para realizar un estudio
general de las actividades de cooperacidén técnica del PNUD e informar al
Administrador y al Consejo de Administracidn sobre la eficacia del Programa
(capitulo VII).

—-iv—-




I. INTRODUCCION

Entre las organizaciones internacionales, el sistema de evaluacién del PNUD
;éviste particular importancia. El1 PNUD es el canal mds grande del mundo para la
cooperacién técnica multilateral y de preinversidén; actualmente financia
aproximadamente 4,600 proyectos operacionales practicamente en todos los sectores
econdmicos y sociales. El PNUD tiene una red mundial de mds de 100 oficinas
exteriores, que apoyan programas en unos 150 paises en desarrollo. Su sistema
nyripartito” de operaciones vincula a los gobiernos, a cuyos proyectos el PNUD
presta asistencia, con 27 organismos "de ejecucidén" del sistema de las Naciones
ynidas, que contribuyen a esos proyectos en sus esferas de especializacién., El
pNUD desempefia también importantes funciones de direccidn y coordinacién de equipos
en las actividades de cooperacidén técnica del sistema de las Naciones Unidas,
particularmente a nivel de paises, funciones éstas que le han sido encomendadas a
consecuencia de una serie de resoluciones de reestructuracién aprobadas por la
asamblea General y el Consejo Econdmico y Social.

2. La Dependencia Comin de Inspeccidén (DCI) ha prestado especial atencifén a esta
importante funcién del PNUD en sus informes anteriores sobre evaluacién en el
sistema de las Naciones Unidas. En el primer informe sobre la situacién de la
evaluacién preparado por la DCI (77/1) se citd la capacidad del marco de evaluacién
del PNUD para estructurar las actividades de evaluacidén dentro del sistema, que
eran entonces un tanto limitadas. En el informe sobre el papel de los expertos en
la cooperacidn para el desarrollo (78/3) se destacd la importancia de las
actividades de evaluacidn tripartitas para aumentar la eficacia de la cooperacién
técnica, y en la evaluacién de las actividades de cooperacién técnica ael sistema
de las Naciones Unidas en Sri Lanka (79/16) se insistidé en la importancia de
mejorar los procesos de elaboracidn, examen y evaluacidn en la labor realizada
sobre el terreno.

3. En el segundo grupo de informes sobre el estado de la evaluacidén en las
organizaciones del sistema preparado por la DCI (documentos 8l/5 y 81/6) se puso de
relieve la funcién de cooperacién y la posible funcidén de direccidn del sistema de
evaluacién del PNUD, la necesidad de fortalecer ain m&s sus componentes principales
y de designar personal de dedicacién exclusiva para perfeccionar adn mas y guiar
este proceso. En el informe mds reciente (82/12) se toma nota de la importante
funcidén gue puede desempefiar también el PNUD en la cooperacién del sistema de las
Naciones Unidas en el desarrollo de la evaluacidén por los gobiernos.

4.  La DCI decidid preparar este estudio por separado del sistema de evaluacidn
del PNUD a consecuencia de las importantes medidas que se estan examinando
actualmente sobre el futuro desarrollo del sistema a raiz de las propuestas del
Mministrador y de los debates y las decisiones ulteriores del 29° periodo de
Sesiones del Consejo de Administracién celebrado en junio de 1982. En la

decisién 82/15, el Consejo tomd nota de las observaciones del Administrador sobre
laevaluacién, informes de la DCI 8l/5 y 81/6, y de los importantes progresos
logrados en la evaluacién de las actividades de programas; acogié con beneplécito
las iniciativas del Administrador de estudiar la cuestidén de un perfeccionamiento
Q&erior del sistema de evaluacidén, incluso la posible creacidén de una seccidn
Independiente de evaluacién; e invité al Administrador a presentar las propuestas
Pertinentes para que las examinara el Consejo en su 30" periodo de sesiones.

5. E1 estudio gue se solicitd al Administrador, titulado "Arreglos para la
gVa%uacién de los resultados y de la eficacia del programa", fue presentado al
°mité Plenario entre Periodos de Sesiones del Consejo de Administracién en




diciembre de 1982 como documento del PNUD DP/1983/ICW/6. Para abreviar, en este
informe no se repiten los debates sobre conceptos, costos y beneficios ni la
descripcidén general del sistema de evaluacidén del PNUD que figuran en las

tres primeras secciones de dicho informe.

6. El Inspector estd de acuerdo con la intencidn general y muchos de los puntos
seflalados en el informe del Administrador. En particular, apoya enérgicamente la
propuesta de establecer nuevamente una dependencia central de evaluacién en el
PNUD, lo que deberia hacerse lo antes posible. En los capitulos siguientes se
examina la funcidn esencial que, segin se prevé, desempeflard la evaluacién dentro
del sistema total de administracién del PNUD (capitulo II), la red de
responsabilidades de la evaluacidn encabezada por la dependencia central necesaria
(capitulo III), y los eleﬁentos, las relaciones y las funciones operacionales y de
presentacién de informes del sistema de evaluacidén que deberian fortalecerse en
forma coordinada (capitulos IV a VII).




II. IMPORTANCIA DE LA EVALUACION EN LAS OPERACIONES DEL PNUD

1 La evaluacidén ha sido parte de las operaciones del PNUD casi desde sus
cmdenzos en 1966, como se indica en el breve resumen cronoldgico siguiente.

1967: Se establecid una Divisidn de Evaluacidén independiente en la Direccidn
e Relaciones Externas, Evaluacidén e Informes. Sus siete funcionarios del cuadro
organico debian realizar un programa de estudios sectoriales, de proyectos,
rogramas por paises y estudios especiales de evaluacidén e informar sobre los
msultados al Administrador y al Consejo de Administracidén (DP/L.68).

1969: En el Estudio sobre la Capacidad del Sistema de las Naciones Unidas
para el Desarrollo (el "Estudio sobre la Capacidad") se propuso un sistema de
waluacién amplio y controlado como parte de un sistema descentralizado de
sgdministracién. La evaluacién debia ser un elemento indispensable y constante “que
sfectara a todas las etapas restantes" del ciclo de cooperacidn para el desarrollo,
y que permitiera el control operacional y la evaluacién de los resultados a fin de
sequir fijando responsabilidades y de mejorar las operaciones.

1970: En el Consenso del Consejo de Administracidén (incorporado en la
resolucién 2688 (XXV) de la Asamblea General, se reconocid gque la evaluacidén era
ma etapa bdsica del ciclo de cooperacidn para el desarrollo y se pididé que la
supervisidn se realizara a nivel de paises y que la evaluacidén selectiva y
tripartita se limitara al minimo esencial y se realizara con el acuerdo del
gobierno interesado. También se declard que los procedimientos mds racionales y
eficaces para la evaluacidén y sus trabajos complementarios previstos en el criterio
de programacidn por paises debian reflejarse plenamente en la reestructuracidn
crganizacional a nivel de la sede.

1973: Se agregaron exdmenes tripartitos a la labor de evaluacién de proyectos
y de programas por paises. La responsabilidad de la evaluacidén de proyectos se
trasladd principalmente a las oficinas exteriores y a las direcciones regionales;
el personal de la sede centrd su atencidn en el desarrollo de directrices de
evaluacidén, la capacitacidn, un banco de memoria, y los estudios sectoriales., Sin
embargo, la Divisidn de Evaluacidn se disolvid y su personal se incorpord al de
politica y planificacidén de los programas en la sede, en parte para poder analizar
mejor la informacidn sobre los resultados de la evaluacidn (DP/48).

1975: El1 Administrador propuso “nuevas dimensiones" de la cooperacidn
técnica, con el objetivo principal de lograr que el PNUD se orientara mds hacia los
tesultados o los logros gue a aplicar normas, y a tal fin citdé la necesidad de que
las actividades de evaluacidén fueran mds sistemdticas (DP/114). El Consejo de
Mministracién y la Asamblea General aprobaron las "nuevas dimensiones"
(resolucidn 3405 (XXX) de la Asamblea), incluida la declaracidén de que "la
tooperacidén técnica debia considerarse en funcién de una produccidén o de resultados

Por alcanzar, mds bien que en funcién de insumos".

1976: E1l Administrador informd que la reestructuracidn y descentralizacién de
las operaciones del PNUD estaba "prdcticamente finalizada" y gue se habia publicado
in nuevo y amplio Manual de Directivas y Procedimientos como primer paso importante
Para lograr el “control de la calidad" en la administracidén de proyectos. Por lo
tanto, se produjo un "cambio importante” en las actividades de evaluacién: el
interés por mejorar el concepto y el proceso de las actividades de cooperacidn
técnica fue reemplazado por estudios concretos de la sustancia de los programas
(DP/184) . Como parte de la reorganizacién de la sede, y para aumentar la eficacia




de los procesos de andlisis y evaluacidn, se unieron la funcidn de evaluacién y
politicas de la Sede y las actividades de asesoramiento técnico y se cred una Nuey,
Direccidén de Politicas y Evaluacidn de Programas (DP/255).

1977: Como parte de una exploracidén de posibles cambios para mejorar la
eficacia del Programa, el Administrador propuso un enfoque mds amplio y SiStemét1c°
para los procesos de evaluacidén (DP/261l). El Consejo de Administracidn, en su
decisién 77/47, le pidid gue, en plena cooperacidn con los organismos, consolidara
la planificacién, el examen y la evaluacidén de las actividades de cooperacidn
técnica en un "amplio sistema de andlisis y retroalimentacidn".

1978 a 1982: El Administrador prepard una serie de informes con propuestag
para seguir desarrollando las actividades de evaluacién (DP/319, DP/448, DP/558) .
Algunas decisiones conexas del Consejo de Administracidén apoyaron un mayor
fortalecimiento y la adopcién de medidas para asegurar la operacidén eficaz del
sistema de evaluacidn (decisiones 25/8, 79/10, 79/48, 80/22, 81/21 y 82/15), y
constituyeron un paso previo a las propuestas que se elaboraron en 1983.

8. Este breve resumen revela que un proceso que comenzé con un desarrollo amplic
y ordenado del sistema de evaluacidén a fines del decenio de 1960 y a principios
de 1970 por algln motivo perdid su impulso a mediados del decenio de 1970, lo que
ha provocado el interés actual en asegurar la eficacia del sistema de evaluacidn y
las propuestas destinadas a desarrollarlo y fortalecerlo aln mas. Aungue
naturalmente son muchos los factores que se han de considerar, el Inspector cree
que se destaca un problema fundamental: la pérdida paulatina de una
responsabilidad firme, concreta y central del mantenimiento y el mejoramiento del

sistema de evaluacidén del PNUD.

9. Las actividades realizadas por la Divisidén de Evaluacidn a principios del
decenio de 1970 habian establecido un marco general bdsico para la evaluacidn del
PNUD en 1975, y muchas actividades de evaluacidén se realizaban entonces (y todavia
se realizan) en toda la estructura del PNUD. Pero la Divisién de Evaluacidén se
habia disuelto en 1973 y, al realizarse el cambio de responsabilidades al personal
de politicas y planificacién de programas en 1973 y luego a la Direccidn de
Politicas y Evaluacidén de Programas en 1976, los recursos del personal de
evaluacién se redujeron gradualmente y la responsabilidad central de la evaluacidn
se diluyd considerablemente. Aunque en 1978 se examind en el Consejo de
Administracidén la posibilidad de establecer nuevamente un peguefio grupo de
evaluacién de dedicacidén exclusiva (E/1978/53/Rev.l), esta posibilidad no se
concretd. La actividad de evaluacidn ulterior que se realizd en la Direccidn de
Politicas y Evaluacidén de Programas se limité fundamentalmente a la participacién
de asesores técnicos en evaluaciones temédticas y en evaluaciones de proyectos; las
actividades de evaluacidén en las direcciones regionales fue también limitada.

10. Desde 1978, se ha designado un asesor técnico de la Direccidn de Politicas y
Evaluacién de Programas en materia de asuntos financieros internacionales y
comercio que desempefia funciones de evaluacidn a jornada parcial. Dicho
funcionario y su Director de divisidn en los (ltimos afios han dedicado gran parte
de su tiempo a formular diversas propuestas para fortalecer las actividades de
evaluacién. §Sin embargo, en general los esfuerzos sostenidos necesarios para
mantener eficazmente y seguir desarrollando y supervisando las operaciones del
sistema de evaluacidén del PNUD han quedado relegados a segundo plano y se han
realizado en forma ocasional y oficiosa. En consecuencia, el “sistema" ha tenido
gue hacer frente por su cuenta a una estructura operacional y a actividades
ambiguas y muy dispersas sobre el terreno, en las direcciones regionales y en la
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.reccién de Politicas y Evaluacién de Programas. A fin de corregir esa situacidn
asegurar que el sistema de evaluacidn funcione sin tropiezos y eficazmente, se
necesitan nuevos arreglos de administracién del sistema.

1. En el segundo informe de la DCI de 1981 sobre evaluacidén en el sistema de las
. qaciones Unidas (8l/6) se puso de relieve la importancia de las dependencias

' centrales de evaluacién como "centros de coordinacién" de los sistemas de

| amluacién’interna y su funcidén de regulador central de la vigilancia y la

' caﬁdinacion, gue vela por la calidad y el rendimiento de todo el sistema. E1
Inspector considera gue el nuevo establecimiento de una dependencia concreta y
central de evaluacién en el PNUD, semejante a la que existia en el periodo
comprendido entre 1967 y 1973, es una cuestidén de urgente prioridad.

12. Esta medida seria mucho més que un simple y nuevo arreglo burocritico. Las
@claraciones de politica del PNUD en el curso de los afios, segin se ha expuesto
anteriormente, han destacado la importancia de un sistema de evaluacidén coherente y
! totalmente eficaz asi como la importancia de los resultados y de la eficacia. E1
gsistema de evaluacidén del PNUD y sus actividades deberian ser una fuerza dindmica
gentro de las operaciones del PNUD, que ayudaran constantemente al organismo y a
sus asociados a lograr los objetivos establecidos de los proyectos y programas al
nivel més alto posible de calidad. A fin de alcanzar esos objetivos, el Inspector
considera que se necesita una nueva dependencia central, la revitalizacidén de una
red de responsabilidades de evaluacidn, y un fortalecimiento coordinado de los
componentes del sistema de evaluacidn.
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I1I. DEPENDENCIA CENTRAL DE EVALUACION

13. La nueva Dependencia Central de Evaluacidén del PNUD deberia establecerse Como
centro de coordinacidén y de direccidén de una red de funciones y-actividades
evaluativas claramente establecidas y asignadas a diversas entidades dentro de la
organizacidén y del sistema tripartito. La dependencia deberia ser pequefia pero con
suficiente personal altamente calificado para desempefiar las importantes funcioneg
gue se le asignarian. Debe poseer el grado apropiado de "independencia" y una
ubicacidén conveniente dentro de la estructura de la Sede. Estos aspectos son
objeto de examen en las secciones siguientes.

A. Red de funciones evaluativas

14. A fin de dar cumplimiento a la directriz del Consenso en el sentido de que 1a
evaluacién debe constituir una fase fundamental del ciclo de cooperacidn para e]
desarrollo, las funciones de evaluacién deben estar claramente definidas en todos
los niveles operacionales del PNUD, y cuidadosamente organizadas en forma de red
coordinada y complementaria para asegurar la aplicacidén efectiva del programa y
mejorar sus resultados.

15. oficinas exteriores. Dentro del sistema administrativo global altamente \
descentralizado del PNUD, la responsabilidad primordial de la programacidén y
aplicacién, observacidén y examen, informacién y supervisién de la formulacién y
evaluacidén de proyectos, recae en las oficinas exteriores. En particular, estas
oficinas tienen un papel muy importante que desempefiar en la realizacidn de
exdmenes tripartitos, y revisten ademds importancia en la iniciacidén de
evaluaciones a fondo de los proyectos. Los representantes residentes y su personal
son responsables no solamente del cumplimiento de estas funciones sustantivas, sino
también de contribuir a orientarlas y coordinarlas: la resolucién 34/213 de la
Asamblea General encarga a los coordinadores residentes del sistema de las Naciones
Unidas, casi todos ellos representantes residentes del PNUD, la tarea de dar, de
conformidad con las autoridades gubernamentales interesadas, una dimensidn
multidisciplinaria a la formulacidn, ejecucidn y evaluacién de los programas de
asistencia para el desarrollo sectorial.

l6é. Sin embargo, en el curso de los ultimos afios, las funciones de vigilancia y
evaluacidn que el PNUD ejerce sobre el terreno se han hecho un tanto confusas. Es
necesario hacer que estas funciones sean més explicitas y cobren mayor importancia
en la descripcidn bdsica de funciones de los representantes residentes y de sus
oficiales de programacidén, y gue se examine el rendimiento de los mismos en la
tarea de suministrar "control de la calidad" de sus programas como un elemento
importante de la evaluacién de su rendimiento general. ES necesario designar un
funcionario de evaluacidén en las oficinas mds importantes, y la funcidn de
vigilancia y evaluacidén debe cobrar cardcter de responsabilidad m&s concreta en
todas las oficinas exteriores. Sin embargo, para facilitar y apoyar este trabajo
sobre el terreno, es necesario gue otros sistemas participantes procedan a una
mayor clarificacidn y aceptacidén de las funciones de vigilancia y evaluacién.

17. Los gobiernos y los organismos de ejecucién. En el sistema tripartito de

evaluacién del PNUD, los gobiernos receptores y organismos de ejecucidn tienen
responsabilidades de socios para una aplicacidn efectiva de los programas. Esta
responsabilidad compartida ha hecho en el pasado que haya cierta confusién entre
las medidas de evaluacidn, su aplicacidén y las medidas complementarias. Por tanto,
conforme se examina mds detenidamente en el capitulo V, es necesario aclarar y
mantener en forma mas sostenida los vinculos de evaluacién y la distribucidn de
responsabilidades entre el PNUD y sus socios.




8 pirecciones en la sede. Las direcciones regionales del PNUD proporcionan un
Viécdia—airecto entre el Administrador y los representantes residentes y en ellas
ae una parte importante de la responsabilidad general de los examenes
iizpartitos y evaluaciones a fondo de los proyectos. En la actualidad, existe una
J idad de métodos de vigilancia y evaluacidn, iniciativas y actividades en

ran diversl
1as direcciones regionales, muchos de ellos bastante constructivos. Sin embargo,

jncluso estas actividades.tienden a cobrar cardcter especial, y las funciones
especificas de las direcciones regionales son a veces bastante confusas.

19. Se podria ordenar mejor esta situacidén y fortalecer el sistema general de
evaluacién si cada direccidén regional designase un oficial de evaluacién a jornada
completa, guizd dentro de la dependencia de apoyo al programa que, en una u otra
forma, suele haber en la direccidén regional. Estos oficiales podrian supervisar
108 trabajos de vigilancia, disefio y evaluacidén en sus respectivas regiones,

vigilar su calidad, proporcionar asesoramiento y apoyo al personal de operaciones y
personal que actia sobre el terreno, organizar actividades de la direccidn en su
regién, desempefiar funciones de enlace y proveer informacidn y retroalimentacidn.
otras dependencias del PNUD y fondos con fines especiales deberian crear funciones
similares de "punto de contacto", debiendo la importancia de las funciones depender
+ gel tamafio de la dependencia y del caracter del programa.

v et St

20. Otro personal. Para asegurar gue la evaluacién y la importancia de sus
resultados constituyan parte integrante de las operaciones del PNUD, otro personal
calificado de la sede y personal superior sobre el terreno deberian, entre una y
otra misién, participar igualmente en los trabajos de evaluacidén. En particular,
podrian contribuir a proveer personal a las misiones de evaluacién de proyectos y
para trabajos de evaluacién sobre determinadas materias. Los consultores también
podrian constituir una fuente importante para este trabajo.

{ 21. Dependencia central de evaluacidén. La dependencia central estaria investida
de la importante funcidén general de supervisar, apoyar, dirigir y controlar la
calidad del sistema de evaluacidén del PNUD, con vinculos directos con cada uno de
los elementos arriba mencionados. Como se ha indicado anteriormente, serviria de
"centro de coordinacién" y de "volante regulador" de esta red. Combinando los
resultados de los trabajos de los otros componentes de la red, la dependencia
central podria facilitar considerablemente gue el Administrador rindiera cuenta de
Bus gestiones ante el Consejo de Administracién en lo gue toca a la ejecucidn de
todas las fases del programa, asi como que el Consejo desempefiara la funcién
general de asegurar que los recursos de programa sean aplicados con la méxima
eficacia en la asistencia para el adelanto de los paises en desarrollo.

B, Tamafio y personal

22, El tamafio efectivo de la dependencia central de evaluacidén dependeria desde
luego de las tareas y funciones especificas que se le asignaran. Estas funciones
50n objeto de examen mis detallado en los préximos cuatro capitulos (que se

— lefieren a los elementos bdsicos del sistema de evaluacidén, vinculos claves,
Servicios operacionales del sistema y actividades de informacidén) y estdn resumidas
en la Recomendacién 3 del capitulo final. Sin embargo, existen tres grupos
Principales de estas funciones que determinardn el verdadero tamafio que tendrd en
definitiva la dependencia y que también habrdn de determinar sus tareas
Prioritarias.
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23. La funcién primordial y mds importante de la dependencia central deberia ser
la de fortalecer y administrar el sistema general de evaluacidn proporcionando
orientacién, directrices, adiestramiento, planificacidn, coordinacidn, vigilancla'
apoyo, servicios y actividades de enlace sobre una base permanente. Esto requerjrg
medidas para seguir desarrollando y mejorando el sistema de evaluacidn a fin de
asegurar que dicho sistema funcione apropiada y eficazmente, y de estimular y
sostener la importancia gue se concede a los resultados en todo el programa del
PNUD. El Inspector considera que este gran volumen de trabajo requeriria un
personal a jornada completa de tres o cuatro funcionarios. Ademds, seria
practicamente imposible cumplir de inmediato todas las tareas necesarias: La
Dependencia deberia ejecutarlas gradualmente, por etapas y en forma coherente.

\

24. La segunda funcidén importante es preparar, en colaboracidén con los oficiales
de evaluacidn designados en las direcciones regionales y otras dependencias,
informes para el Administrador y, por conducto de éste, para el Consejo de
Administracidén: andlisis periddicos de las conclusiones producidas por el sistemg
de evaluacidén e informacién respecto de los resultados, las lecciones aprendidas y
las medidas que se han tomado. Esta funcidn (que se examina mds detenidamente en
el capitulo VII) requeriria por lo menos uno o dos funcionarios del cuadro organico
gue trabajaran a jornada completa en la dependencia central.

25. La tercera funcién - participacidén directa en la labor de evaluacidn - es

necesaria. Sin embargo, debe limitarse de forma que el personal central pueda
concentrarse en la gestidén critica del sistema y en funciones de informacidén gque
solamente €l puede realizar, en lugar de disipar sus esfuerzos en estudios
individuales de evaluacién. El Inspector cree que la dependencia central debe
participar en los esfuerzos para asistir en la evaluacién que efectien los
gobiernos (véase, el capitulo V.B), elaborar una estrategia con respecto a la
calidad de las evaluaciones temdticas y supervisarlas (véase el capitulo IV.D), y
participar en forma selectiva en los exdmenes tripartitos y en las evaluaciones a
fondo de proyectos para contribuir a su mejor desarrollo y calidad.

26. La necesidad de personal adicional para dotar la dependencia central en este
sector dependerd de las decisiones del Administrador y del Consejo de
Administracién con respecto al nimero de estudios por materias y estudios
especiales de evaluacidn, incluso evaluaciones ulteriores, gque el PNUD deba
emprender. Las consideraciones pertinentes, a més del peligro de distraer el
tiempo del personal de la dependencia central, incluirian la cobertura deseada y
posible, los costos adicionales que entrafiaria esta labor, y el hincapié en una
evaluacidn estrechamente controlada del Consenso. De este modo, esta funcidn
podria no reguerir personal adicional para la dependencia central o para varias
dependencias, ni tampoco el‘suministro de cierto nimero de afios de personal de

consulta.

27. La dependencia central de evaluacidn requeriria asi un minimo absoluto de
cuatro a seis funcionarios a jornada completa del cuadro orgdnico para el desempefio
de sus funciones béisicas de administracidén y mejoramiento del sistema y funciones
de informacidén, mds un jefe de dependencia y personal apropiado de apoyo. Otros
funcionarios del cuadro orgédnico se podrian agregar a la dependencia en forma
inicial o gradualmente, seglin el volumen de trabajo de informacidn, trabajos de
evaluacidn directa u otras nuevas tareas que se asignen a la dependencia. Sin
embargo, a fin de mantener una perspectiva indispensable de la evaluacidn como
actividad normal e integral de la administracidén que debe cumplirse en todo el
sistema del PNUD, el Inspector cree que la dependencia central de evaluacidn debe

tener un personal relativamente pequefio.




28. Es también muy importante la selecc1dn de personal para trabajos de
evaluacién. Los miembros del personal y los consultores gue participen en
evaluaciones de proyectos y evaluaciones por materias deben poseer excelentes
credenciales y experiencia en métodos y trabajos de evaluacién. El personal
seleccionado para la dependencia central de evaluacién propiamente dicha deben ser
funcionarios altamente calificados y de gran competencia en trabajos de evaluacién

en el desarrollo de sistemas de administracién. El jefe ade la dependencia, en
particular, debe ser una persona de considerable competencia y experiencia, habida
cuenta de sus graves responsabilidades para asistir al Administrador a mantener e
incrementar la eficiencia general del programa del PNUD, brindando orientacidn,
coordinacidén y apoyo al sistema de evaluacidn.

C. Independencia )

29. En su informe de 1981 sobre la evaluacidn (81/6), la DCI manifestd que la
mayoria de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas estaban utilizando
*dispositivos internos de evaluacidn propia" como componente badsico de sus sistemas
de evaluacién. Como la frase indica, este enfogue no es muy "independiente" (libre
de fiscalizacidn, influencia o afiliacidn), pues requiere que los administradores
evallien sus propios proyectos utilizando un formato establecido. Otros dos
enfoques, evaluacidén por el personal de alguna otra parte de la organizacidén y por
una dependencia central de evaluacidn, proporciona mis independencia por cuanto que
estas personas no estan directamente asociadas con la labor que se estd tratando de
evaluar. Un cuarto enfoque, evaluacidén por consultores o evaluadores externos,
podria considerarse incluso mas independiente, por cuanto que no pertenecen en modo
alguno a la organizacidn.

30. El informe de la DCI sefiala que las ventajas de los dispositivos internos de
evaluacién propia, que han motivado a su creciente utilizacidén, se deben a que
proporcionan una cobertura amplia de evaluacién de las actividades de la
organizacién a un costo relativamente bajo, por el caracter interno que tienen esos
dispositivos; proporcionan una répida retroalimentacidn a los administradores que
mejor los utilizan; contribuyen a integrar la evaluacidén como parte normal del
proceso administrativo; acrecientan el compromiso del personal a aceptar la
evaluacién en razdén del cardcter de elemento participante que tienen; y pueden
convenientemente englobarse en su formato comin para el andlisis e informacidn
sistemdticos de las operaciones. La evaluacidén externa independiente, por
contraste, no proporcionaria estas ventajas, pero ofreceria perspectivas
originales, un proceso de evaluacidén mds a fondo y evolucionado, y un grado mayor
de objetividad. (Desde luego que estas ventajas estdn condicionadas por el
reconocimiento de que los evaluadores externos muy frecuentemente tienen sus
propios prejuicios y preconceptos, adolecen de falta de familiaridad con las
operaciones de que se trata y pueden estar sujetos a presiones derivadas del deseo
de gue se requieran nuevamente sus servicios o por otras razones.)

31. EL informe de 1981 observa que las organizaciones pueden combinar los méritos
de los enfoques internos y externos en la forma que consideren apropiada. El
Inspector examind los debates sobre las necesidades de evaluacidn independiente que
se han celebrado en el curso del 29" periodo de sesiones del Consejo de
Administracidn. Considera que el mejor enfoque para el PNUD, asi como para otras
organizaciones, consiste en insistir sobre todo en el fortalecimiento y
funcionamiento eficaz del sistema interno de vigilancia y evaluacidén en todo

el PNUD.




32. La dependencia central de evaluacidn gue se propone podria proporcionar una
forma relativamente independiente de supervisar y “comprobar" de modo sistemdtice
el cumplimiento y la calidad de este sistema basico interno, especialmente si syg
atribuciones la separan de toda otra funcidn directa de operacidén (salvo la
asistencia a los gobiernos en trabajos de evaluacidn, como se ha indicado méas
arriba), y poner de relieve su objetivo y cardcter independiente. Estas
precauciones crearian una dependencia capaz de establecer una accidn reciproca cop
el resto del sistema interno de evaluacidn, al propio tiempo que suministraria al
Administrador y al Consejo de Administracidén una perspectiva relativamente
independiente de las operaciones del PNUD.

33. Se pueden agregar a este sistema otros componentes independientes de otras
fuentes. En primer lugar, el Consejo de Administracidén puede pedir a la DCI gue
realice estudios, como lo ha hecho cuando la DCI prepard el informe sobre el papel
de los expertos en la asistencia para el desarrollo (78/3). §Si bien los programas
anuales de trabajo de la DCI deben atender a los intereses de los organismos
rectores y de las secretarias de todas sus organizaciones participantes, dichos
programas han incluido en el curso de los afios un nimero considerable de informes
que tratan directamente o incluyen operaciones del PNUD, como lo demuestran
especialmente los informes de la DCI publicados a principios de 1983.

34. En segundo lugar, en el curso de los Ultimos afios, el PNUD ha examinado con el
Grupo de Auditores Externos las medidas para uniformar el formato y el contenido de
los informes de los auditores externos, incluso comentarios sobre cuestiones de
administracién y el examen de controles administrativos tales como los sistemas de
evaluacién. El progreso alcanzado con estos esfuerzos se refleja en las
decisiones 25/23, 79/47, 80/39, 81/41 y 82/37 del Consejo de Administracidn, y el
Administrador debe informar al Consejo, en 1983, sobre los costos adicionales gque
entrafie la preparacidn de informes de auditores externos que contengan mds
observaciones sobre cuestiones de fondo.

35. En relacidn con esto, cabe sefialar que la Divisidn de Auditoria y Examen de la
Gestidn, de la Direccidén de Finanzas y Administracidén del PNUD, tiene proyectado
iniciar en 1983 un programa de auditorias administrativas completas, incluso
examenes de las operaciones sobre el terreno y administracién de proyectos, con
procedimientos internos de informacidén que ayuden al Administrador a cumplir sus
funciones de rendicién de cuentas. Aunque este trabajo no puede sustituir las
actividades de evaluacidn que se examinan en los capitulos siguientes, una
informacidén sumaria de auditorias administrativas podrian proporcionar al Consejo
de Administracién otra fuente Util de informacidén relativamente independiente

acerca de las operaciones.

36. En tercer lugar, una forma de responder de modo muy flexible y directo a las
necesidades del Consejo de Administracidén en cuanto a informacidén operacional
independiente, es la posibilidad de que el Consejo reciba evaluaciones de
consultores especiales de temas determinados. Por ejemplo, en la decisién 79/10,
el Consejo pidid un informe evaluativo del programa global gue fue preparado por un
consultor independiente y presentado al Consejo en 1980 (DP/456). Esta
posibilidad, para la cual podria prestar apoyo la dependencia central de
evaluacidén, proporcionaria al Consejo un mecanismo de informacidén independiente
sobre el Programa que podria ficilmente ajustarse y utilizarse de acuerdo con las
necesidades del Consejo y con la disponibilidad de recursos.
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47, Por Gltimo, en el 29° periodo de sesiones del Consejo de Administracidn, se ha
examinado también la posibilidad de una dependencia independiente de evaluacidn gque
trabaje directamente para el Consejo. Esto, desde luego, no es punto que deba
gecidir el Consejo. En la actualidad, no existe dependencia externa de evaluacidn
entre las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas que informe

directamente a un organismo rector unico, salvo la que existe en varios bancos de
desarrollo cuyos sistemas de direccién difieren marcadamente de los establecidos en
el PNUD. Un dérgano independiente bajo la autoridad del Consejo de Administracidn
1antearia algunas complejas cuestiones de organizacidn, procedimiento, relaciones

y utilizacién.

38. El Inspector desea seflalar que, al determinar la combinacidén apropiada de
funciones internas y externas de evaluacidn, los evaluadores externos y la
dependencia central de evaluacidén propiamente dicha no pueden ni deben tratar de
sustituir las actividades generalizadas del sistema de evaluacién interna gque se
aplica en el terreno y en las oficinas. Antes bien, los evaluadores externos deben
supervisar, comprobar y poner de relieve las operaciones y la calidad de este
sistema interno. El Inspector cree que, antes de considerar el establecimiento de
una dependencia externa, el Administrador y el Consejo deberian examinar la mejor
forma de utilizar y coordinar los muchos otros conductos de informacidn
independiente de que ya dispone el Consejo, conforme se ha indicado antes. Esta
consideracién es particularmente importante habida cuenta de las preocupaciones
expresadas en el Estudio de Capacidad y el Consenso, en el sentido de que la
evaluacién en el PNUD sea cuidadosamente coordinada y altamente selectiva.
capitulos siguientes se prosigue el examen de esta cuestidn desde el punto de vista

de la planificacién y la informacién.

En los

D. Ubicacién

39, El informe de la DCI de 1981 sobre la evaluacidén en las Naciones Unidas,
seflala que la mayoria de las dependencias centrales de evaluacidn en las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas estén ubicadas en divisiones de
programacién a los efectos de la retroalimentacidn, en tanto que otras estén
adscritas a las oficinas de los jefes ejecutivos y las pocas dependencias restantes
estdn combinadas con dependencias administrativas y financieras. E1l vinculo de
programacién no puede estar claramente establecido en el PNUD por cuanto que la
formulacidn de programas y el examen de las responsabilidades estdn
descentralizadas en favor de las oficinas exteriores y direcciones regionales en
lugar de estar concentradas en una dependencia central. Sin embargo, la Direccidn
de Politica y Evaluacidén de Programas desempefia esta funcién hasta cierto punto,
con su papel central de apoyo al programa y su responsabilidad bdsica de
formulacidén y revisidén de las politicas sustantivas del PNUD en materia de

cooperacién técnica.

40. La seleccién del lugar donde ha de estar situada la dependencia central de
evaluacién debe basarse en consideraciones de independencia, importancia y buena
vinculacién con el resto del sistema de administracién de los programas. Si la
dependencia central de evaluacién estuviese directamente bajo la autoridad del
Administrador, tendria mayor visibilidad y vinculos mds directos con las diversas
dependencias centrales del personal. Si la dependencia permaneciese dentro de la
Direccién de Politica y Evaluacidén de Programas, tendria vinculos mas directos con

el desarrollo de politicas de programas.
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41. El1 Administrador ha anunciado gue la dependencia central de evaluacidn debers
formar parte de la Direccién de Politica y Evaluacién de Programas, y esto por 1ia
cierto constituye una solucién aceptable para la cuestién de su ubicacidn., gijp
embargo, seria necesario definir claramente las atribuciones de la dependencia y
programa de trabajo a fin de que pudiera concentrarse en las principales tareas su
de que estas tareas no fuesen sacrificadas en favor de otras obligaciones de 1a Y
Direccién de Politica y Evaluacidén de Programas, COmO ha ocurrido en oportunidadeg
anteriores. Seria ademds indispensable asegurar que la dependencia pudiera
trabajar con un alto grado de objetividad y que esté libre de presiones derivadag
de consideraciones politicas o de determinados intereses de la administracidn
central o de programas. Ademds el jefe de la dependencia debe tener acceso directg
al Administrador y al Administrador Adjunto para tratar de cuestiones claves cuando
ello sea necesario en circunstancias especiales.
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IV. ELEMENTOS BASICOS DEL SISTEMA

El establecimiento de una dependencia central de evaluacidn es un paso

42. ..
No obstante, también

esencial hacia el mejoramiento de la evaluacidn en el PNUD.
es preciso elaborar aln mas otros elementos del sistema, vinculaciones y
responsabilidades de operacidn y presentacidn de informes en forma coherente y
coordinada a fin de integrar firmemente la evaluacidén en el sistema de
administracién del PNUD y hacer un mejor uso de su insistencia constante en los
resultados y el mejoramiento de los programas. En los capitulos siguientes se
determinan esas otras esferas y las medidas en curso del PNUD, y se sugieren otras
mejoras necesarias, prestando particular atencidén al papel de punto de convergencia
de la propuesta dependencia central de evaluacidn.

43. asi como en otras organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, el PNUD
tiene cuatro elementos bdsicos del sistema de evaluacién, aungue su cardcter varia
algo en el PNUD debido a su funcién de organismo de financiacién y sus
responsabilidades tripartitas. Los exdmenes tripartitos podrian ser el componente
generalizado "de autoevaluacidén intrinseca" del sistema del PNUD si se les diese
una firme orientacidn hacia el logro de resultados y un formato normalizado. Las
evaluaciones a fondo de proyectos proporcionan el segundo elemento pero hay gque
controlarlas mejor. La “evaluacidn de programas" ha demostrado ser mds dificil de
instituir en el PNUD ya que el procesc de programacién estd muy disperso a nivel
nacional y es una compleja tarea de evaluacién. Finalmente, desde 1978, en la
constante serie de evaluaciones temdticas se han incorporado estudios especiales de

evaluacidn.

A. Examenes tripartitos

44, E1 PNUD inicid su sistema de examen tripartito en 1973 para proporcionar un
examen periddico sobre el terreno de todos los proyectos en gran escala. Los fines
principales eran examinar los progresos alcanzados con el proyecto, determinar los
factores que aumentan o disminuyen la eficacia del proyecto y llevar a la toma ae

medidas correctivas apropiadas.

45. Frecuentemente el PNUD se ha referido a los exémenes tripartitos como un
elemento central de la administracidén integral de proyectos y programas sobre el
terreno. En contraposicidén con las distintas evaluaciones de proyecto qgue son
selectivas y limitadas en su alcance, los exdmenes tripartitos tienen por objeto
abarcar la mayoria de los proyectos del PNUD en forma sistemdtica. Las directrices
actuales exigen que se hagan examenes tripartitos una vez al afio para cada proyecto
con un presupuesto de 400.000 ddlares EE.UU. o mds (incluida la participacién en
los gastos). También se pueden realizar exdmenes tripartitos oficiales de
Proyectos menores cuando ello se solicita o se considera justificado. asi pues,
los exdmenes tripartitos son obligatorios para unos 2.300 de los 4.600 proyectos
con apoyo del PNUD, actualmente operacionales; ademds, se hacen 1los exdmenes gue
resultan necesarics para proyectos mds pequefios.

46. Asimismo los exdmenes tripartitos, como su nombre lo indica, son un proceso
conjunto de los socios en el proyecto. Relnen, bajo la direccidn del gobierno, a
funcionarios gubernamentales, personal exterior del PNUD, personal de proyecto del
organismo de ejecucidn y a veces también representantes de la sede para examinar la
marcha del proyecto. Cuando se hacen bien, los exdmenes tripartitos ofrecen a los
encargados directos del proyvecto un foro conjunto para el examen cuidadoso del
Progreso hacia el logro de los objetivos y una oportunidad de tomar medidas
directas para mejorar el proyecto mientras estd en marcha. También dan una
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oportunidad importante a los miles de funcionarios involucrados del gobierno, e)
PNUD y los organismos de participar directa y significativamente en la labor de

evaluacidn.

47, Sin embargo, los exdmenes tripartitos aln no han colmado esas expectativas,
como se sefiald en varios informes recientes del Administrador (especialmente, e]
documento DP/558, de febrero de 1981). El problema principal ha sido que
demasiados exdmenes tripartitos se han concentrado en la entrega de aportes y ep
asuntos administrativos y no en la medida en que se logran los objetivos del
proyecto. Ademds, de hecho sdlo se ha llevado a cabo una parte de los exdmenes
tripartitos necesarios y las reuniones no siempre se han preparado con esmero,

48. Al parecer hay que dar tres pasos importantes para que los examenes
tripartitos se conviertan en la piedra angular de las operaciones del sistema de
evaluacidén del PNUD. Primero, es necesario elaborar y publicar directrices claras
y concretas para los exdmenes tripartitos y luego garantizar que se apliquen. Esag
directrices han de establecer un formato simple pero sistemdtico y 1légico para
examinar en forma critica si se logran los productos y resultados deseados del
proyecto; los factores, incluido el disefio original del proyecto, gque tal vez
entorpezcan el logro de los objetivos, y las medidas gque, por lo tanto, hay gue
tomar. Las directrices han de hacer hincapié en las responsabilidades concretas de
los exadmenes tripartitos, su importancia para las operaciones, y ofrecer una guia
sobre cémo hacerlos, en vez de establecer meros requisitos de procedimiento. La
dependencia central de evaluacién ha de desempefiar la funcién principal en la
elaboracidén de esas directrices.

49, sSegundo, se ha de destacar la importancia de los exdmenes tripartitos como
parte fundamental integral del sistema de evaluacién, vinculdndolos firmemente a
los otros elementos del sistema de evaluacién examinados en los capitulos
siguientes. Las nuevas directrices provisionales para la evaluacidn en el PNUD
exigen que los exémenes tripartitos decidan explicitamente si se necesita o no una
evaluacidén del proyecto. La insistencia en productos y logros verificables del
proyecto en el nuevo proceso de disefio de proyectos que estd ensayando el PNUD ha
de contribuir a hacer los exdmenes tripartitos mds sustanciales. Pero también
existe una fuerte necesidad de analizar sistemiticamente los resultados y las
modalidades generales de los exdmenes tripartitos para que se reflejen en las
operaciones; utilizarlos para ayudar a racionalizar la presentacién de informes
internos .sobre el proyecto y hacerla mids sustancial; y fijar responsabilidades
claras para su administracién por representantes residentes y para la supervisidn
de su calidad por el personal de la direccidén regional y la dependencia central de
evaluacién. Asimismo hay muchas posibilidades de integrar més estrechamente los
exdmenes tripartitos revisados y consolidados en los procesos intrinsecos de
autoevaluacién elaborados en los organismos de ejecucidén en los iltimos afios.

50. Tercero, las directrices han de poner de relieve el momento de realizar los
exédmenes tripartitos para gque coincidan con los momentos claves de toma de
decisiones en cuanto al proyecto a fin de gue sean reuniones encaminadas a la
accién en vez de meros rituales periddicos. En el marco de la limitacidén de los
exadmenes a uno por afioc para proyectos importantes o la directriz gque los ordena
"cuando sea necesario” en el caso de los proyectos m&s pequefios, se han de
programar los exdmenes tripartitos a fin de considerar "hitos" en los cuales se
prevé el logro de productos provisionales importantes en el plan de trabajo del
proyecto; antes de la divulgacién de nuevos segmentos de financiacidn importantes;
en conjunto con exdmenes presupuestarios importantes o decisiones de cambiar los
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012208 del proyecto; a fin de abordar cambios importantes imprevistos gue pueden
;currif en los factores externos importantes o los supuestos gue se refieren al

Proyecto; o al final de un proyecto junto con una evaluacidén final.

51. A través de los afios, los exdmenes tripartitos se han convertido en un
concepto ambiglio, al que se ha hecho referencia indistintamente como “supervisién®,
nexdmenes" o "“evaluaciones" tripartitos. Como se han llevado a cabo anteriormente,
ge hecho han sido practicas de supervisidn: es decir, se han ocupado
rimordialmente de la entrega de aportes y de los problemas de ejecucidén. Si el
pNUD elabora y aplica nuevas directrices y un formato que exijan una evaluacidn
sistemdtica de los logros y productos emergentes del proyecto, hace hincapié en su
yinculacidén estructural con otros componentes del sistema de evaluacidn, y
supervisa e insiste constantemente en su orientacién hacia la toma de decisiones y
medidas, se podrian convertir en el componente intrinseco de autoevaluacidn del
sistema del PNUD. En el Estudio sobre la Capacidad y en el marco de evaluacidn del
pNUD de principios del decenio de 1970 se contemplaba este tipo de evaluacidn
eneral encaminado a la toma de medidas a nivel nacional como el primer componente
pisico del sistema general de evaluacidén. Al reestructurarse se podria vincular
eficazmente al segundo elemento bdsico: 1la atencién mds a fondo, "de fuera" y
selectiva que prestan las evaluaciones de proyectos particulares.

B. Evaluaciones a fondo de proyectos

52, La evaluacidén de proyectos del PNUD actualmente se define como un examen
critico del disefio, la experiencia, los resultados y la eficacia real o posible de
un proyecto en marcha o terminado para contribuir al logro de los objetivos de
desarrollo del proyecto. Se considera gue es un examen mucho mds a fondo e
independiente que un examen tripartito. Sin embargo, también es una
responsabilidad tripartita que han de asumir el gobierno, el organismo de ejecucidn
y el PNUD. El crédito para la evaluacidén generalmente se incluye como una partida
presupuestaria imputable al proyecto y se calcula nominalmente en alrededor de
10.000 dSlares EE.UU. Cualgquiera de los tres socios puede sugerir una evaluacidn
pero se puede postergar o no llevarse a cabo si los socios estdn de acuerdo.

53. Las evaluaciones de proyecto han sido el eje central establecido de las
actividades de evaluacién del PNUD a través de los afios. No obstante, la cantidad
y calidad efectivas de esas evaluaciones no han gquedado muy claras y en los Gltimos
afios se han visto eclipsadas por las evaluaciones temdticas y los intentos de
mejorar el disefio de proyectos. Entre los pocos exlmenes del alcance de la
evaluacidén de proyectos realizados a través de los afios, el Administrador informdé
en 1974 (DpP/48) que en 1973 se hicieron mis de 100 evaluaciones a fondo. En 1981,
informé (DP/558) que una muestra de las evaluaciones de proyectos en gran escala
para el periodo 1976-1978 mostrd gue sdlo una tercera parte de las evaluaciones que
Se necesitaban en ese momento se estaban haciendo pero no dio cifras concretas.

54, Un examen oficioso realizado por el personal de la DPED en 1982 indicé que
aproximadamente 122 evaluaciones de proyectos (de 97 proyectos nacionales y

25 proyectos regionales, interregionales o mundiales) se realizaron de julio

de 1981 a junio de 1982, de un total de unas 220 a 360 gue se han debido llevar a
cabo en el marco de los criterios existentes. Las cifras son "aproximadas” porque
el PNUD no considera que sea siempre posible distinguir entre una verdadera
evaluacién a fondo de un proyecto y una misidn de evaluacidn para un proyecto que
esencialmente es una fase complementaria de un proyecto anterior. Asi, en la
actualidad, alrededor del 3% de los aproximadamente 4.600 proyectos activos totales
Que reciben apoyo del PNUD estdn sujetos a una evaluacién a fondo en un afio
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determinado. Por supuesto esta cifra se ha de poner en perspectiva con el
reconocimiento de que la cifra anual es superior para proyectos mas grandes
(alrededor del 11% de los 1.100 proyectos operacionales de mds de un milldn de
délares EE.UU.) y que muchos proyectos son demasiado pequefios para qgue sea Util ung
evaluacidén a fondo; gue un aumento sustancial del nimero de esas evaluaciones seria
una carga muy pesada para el sistema de gestién del PNUD; y gue en el Estudio sobre
la Capacidad y en el Consenso se establece que dichas evaluaciones han de ser
controladas y sumamente selectivas.

55. En las decisiones 79/10 y 80/22, el Consejo de Administracidn pidié al
Administrador que examinara, en colaboracién con los organismos de ejecucidn, los
medios de sistematizar la eyaluacién de cada proyecto, asi como el costo de una
evaluacidén sistemdtica mds amplia de los proyectos, y gue asegurara el cumplimientg
de las politicas y procedimientos pertinentes de evaluacidén y supervisidén a nivel
de los distintos proyectos y, cuando conviniese, que los revisara. En los informeg
del Administrador sobre esos temas (DP/448 y DP/558) se examind la experiencia
anterior y se propusieron nuevos criterios para escoger proyectos para la
evaluacién. La necesidad anterior de evaluacidén de cada proyecto con un aporte del
PNUD de 150.000 délares EE.UU. o mds resultd no ser realista, principalmente debido
a factores inflacionarios. En 1982 se revisaron las directrices en forma
provisional para suministrar por lo menos una evaluacidén durante la vida de cada
proyecto que tenga un costo presupuestado (incluida la participacidén en los gastos)
de un millén de délares EE.UU. o mds; que sea innovador, importante, muy complejo o
especial o extraordinario de alguna otra forma; en el casoO en que una revisidén
sustantiva del proyecto hiciera gue el total del presupuesto ascendiera a mds de

un millén de dblares EE.UU. o afladiera 400.000 ddélares EE.UU. o mads en aportes del
PNUD; o en el caso en el que las medidas de examen del proyecto determinasen gue se

necesita una evaluacién.

56. El Inspector estima que se precisan otras medidas para especificar y explicar
las responsabilidades a fin de que la evaluacidn de proyectos del PNUD sea mds
eficaz. Las directrices para la evaluacidn de proyectos publicadas en 1975 son
bastante anticuadas y mads bien de procedimiento: es preciso revisarlas en forma
sencilla y concisa y volver a publicarlas. En particular, dichas directrices han
de determinar quién dentro del sistema tripartito es responsable de iniciar las
evaluaciones de proyectos, quién las hace y cdmo, y quiénes son los usuarios
previstos y apropiados.

57. BAdemds existe una aguda necesidad de establecer una supervisidén firme del
proceso de evaluacién de proyectos, que actualmente deberia ser mucho mds fécil
porque se puede utilizar el sistema computadorizado del Plan de Gestidn de
Programas por Paises. La calidad de la evaluacidn de proyectos se ha de supervisar
cuidadosa y constantemente. Se han de analizar los resultados, reflejarlos en las
operaciones y tomar medidas en virtud de ellos en forma sistemdtica, sobre el
terreno y en la sede. Estas medidas no se han tomado anteriormente, pero la
dependencia de evaluacidn central propuesta y los oficiales de evaluacién de la
oficina regional ahora deberian ponerse a la vanguardia de todas estas medidas de
mejoramiento. No obstante, se ha de consultar plenamente a los organismos de
ejecucidén de manera que la solicitud formulada por el Consejo de Administracidn en
la decisién 79/10 de un examen conjunto para sistematizar la evaluacién de cada
provecto y garantizar la aplicacidén se pueda poner en vigor plenamente como una

actividad continua.
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C. La evaluacién en el proceso de programacion por paises

sg. En la mayoria de las organizaciones, la evaluacidén se lleva a cabo tanto a
nivel del proyecto como del programa. El nivel del proyecto se puede manejar
eficazmente en el PNUD mediante la aplicacién de las funciones mejoradas de examen
tripartito y evaluacién a fondo del proyecto estudiadas anteriormente, pero el
nivel del programa es mucho més dificil. Si bien otras organizaciones tienen un
proceso central de programacidén con planes de mediano plazo y presupuestos por
programas y un programa sobre el terreno en una esfera relativamente bien definida,
el proceso de programacidn del PNUD se encuentra muy disperso entre unos

150 programas por paises alrededor del mundo.

59, Incluso dentro de un pais, la evaluacidn de los programas por paises del PNUD
geria dificil. Cada programa se encuentra, a su vez, muy disperso en muchos
sectores econdmicos y sociales, y comprende mucho de los organismos de ejecucidn
del PNUD. VYa que cada programa por pais se basa en los planes y objetivos
desarrollo del gobierno, su naturaleza, mezcla y procesos también son
muy variados. El programa por pais pertenece al gobierno pero abarca sélo una
pequefia parte del total de los esfuerzos de desarrollo del gobierno y por lo tanto
es dificil de determinar su impacto especifico. Los propios aportes hechos con
asistencia del PNUD son proyectos de cooperacidn técnica, cuyo impacto catalizador
y cuyos resultados a largo plazo son mucho mas dificiles de determinar que para los
proyectos de capital. Finalmente, la responsabilidad general de apoyo de esta
pesada responsabilidad de evaluacidén recaeria sobre el representante residente y su
reducido personal, que ya se encuentra sobrecargado con muchas otras
responsabilidades sustantivas y administrativas.

nacionales de

60. Un fuerte proceso de programacidén por paises ha sido motivo de preocupacién
principal del Administrador y el Consejo de Administracién a través de los afios.

En lo tocante a los aspectos relacionados con la evaluacidén, se elabord a
principios del decenio de 1970 un conjunto provisional de directrices para la
evaluacién de programas por paises y se hicieron algunas evaluaciones a nivel
nacional, con resultados bastante indecisos. A mediados del decenio de 1970, la
experiencia adquirida con los ciclos primero y segundo de programacidén por paises
indicd la necesidad de procesos mds sencillos y flexibles y un concepto de
programacién continua. Sin embargo, también reveld gue la nueva insistencia en los
resultados y la insistencia del Consenso en los exdmenes periddicos para ajustar
los programas por paises eran importantes para evaluar el progreso de los programas
por paises y mejorar la calidad del rendimiento del programa.

61. En un examen realizado en 1980 para el tercer ciclo de programacidén por paises
(DP/454) , el Administrador determind la necesidad de mejorar el procesoc de
aprobacién y aplicacién de la programacidén por paises y hacerlo mds sistemdtico.

Se citaron los examenes periddicos como un medio importante de evaluar el programa
en curso y proporcionar un componente integral con miras al futuro de la propia
programacién continua por paises. No obstante, en el informe se concluyé que tales
exdmenes que sirven de respuesta eran "una caracteristica rara" de la experiencia
adquirida en la programacidén por paises. En el informe y en un informe de 1981
(DP/518) se propuso un proceso reforzado de supervisidén y examen de la programacidn
por paises, continuo y periédico. El Consejo de Administracién, en las

decisiones 80/7 y 81/15, hizo suyas estas propuestas y ademds pidid informes
anuales sobre la marcha de los trabajos relativos a la ejecucidn del programa en

cada regidn.
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62. El Inspector apoya firmemente los planes del Administrador de hacer un mejor
uso de los procesos existentes de supervisidn y examen en el proceso de
programacién por paises. Estima que las directrices revisadas del sistema de
evaluacién del PNUD han de exigir que el personal exterior y de la oficina regiona)
encargado de evaluar los programas por paises en forma sistemética, consideren no
s6lo los exémenes tripartitos pertinentes de cada proyecto sino también las
evaluaciones pertinentes del proyecto. Ello proporcionaria una integracidn
importante en ambos sentidos de la evaluacién al sistema general de administracidn
del PNUD: fortaleceria los exdmenes de la programacidn por paises mediante la
utilizacién de los resultados de la evaluacidn de los proyectos y fortaleceria los
exdmenes tripartitos y las evaluaciones de proyecto proporcionando otro punto
concreto en el cual es preci§o gue se utilicen para mejorar las operaciones,

63. Si bien esta recopilacién y uso de los resultados de la evaluacidn de
proyectos son valiosos, la DCI ha tomado nota en varios informes anteriores de la
falta de procesos concretos de evaluacidn a nivel de los programas por paises. E1
Administrador también ha declarado gue los informes anuales de los programas por
paises no han de ser sdélo una préctica de supervisidén y evaluacidén de proyectos
{DP/111) , v que hay que ampliar las evaluaciones de cada proyecto hechas en
"compartimientos estancos" para abarcar el impacto de los programas por paises en |
el sentido mds amplio del desarrollo (DP/261). No obstante, los procedimientos
revisados de programacidén por paises del PNUD realmente no se ocupan de esta

cuestién. El Inspector reconoce que la evaluacidén a fondo del programa por paises
seria muy dificil y tardaria mucho (por las razones examinadas en los parrafos 58

y 59 supra). Sin embargo, opina gque la nueva dependencia central de evaluacidn
deberia examinar qué tipo de actividades de evaluacidn, por limitadas que fueran,

se podrian elaborar e introducir en forma tripartita para insistir mas

concretamente en los resultados y la eficacia en el procesc de programacidn por
paises.

D. Evaluaciones temdticas

64. Las actividades especiales de evaluacidén han sido un elemento del sistema de
evaluacidén del PNUD desde los primeros afios. Inicialmente denominadas
"evaluaciones sectoriales", luego brevemente (y mal) llamadas "evaluaciones de
programas”, en los Ultimos afios se han llevado a cabo como una serie de
"evaluaciones tematicas".

65. En 1976 el Administrador informd® (DP/184) gque las actividades de evaluacidn
del PNUD en gran medida habian completado los esfuerzos por mejorar e
institucionalizar los conceptos y procesos apropiados de cooperacidén técnica en las
operaciones del PNUD y de ahora en adelante harian un "cambio importante” para
centrarse en estudios sustantivos de esferas concretas en colaboracidén con los
organismos de ejecucién. Informes posteriores del Administrador condujeron al
establecimiento en 1978 (DP/319 y Add. 1) de un programa conjunto del PNUD y los
organismos de 13 estudios conjuntos de evaluacidn para 1978-1979. De conformidad
con las instrucciones del Consejo de Administracidén de gue el PNUD y los organismos
elaboraran cada vez mas funciones de planificacién, valoracién y evaluacidén y las
consolidaran en un sistema general de andlisis y aprovechamiento de la informacién,
el programa de evaluaciones temdticas se concibid como un proceso dindmico de
aprendizaje de la experiencia previa para construir una memoria institucional
general, aprovechar la informacidén obtenida para mejorar directamente las
actividades operacionales y explorar nuevos enfoques de cooperacidn técnica.
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¢6. Desde entonces esos estudios se han llevado a cabo en forma continua. La .
gitima lista sobre el estado de los estudios publicada (en DP/515 en 1981) mostrd
un total de 18 estudios terminados o en curso {(si bien habia que descartar dos ya
que habian sido superados por los hechos). Los estudios son de dos tipos:

estudios sustantivos de esferas particulares de cooperacién técnica y estudios de
proceso. Cada estudio se lleva a cabo en cuatro etapas principales: preparatoria;
examen Y formulacidén en la oficina; visitas al terreno; v sintesis de los
resultados y las conclusiones en un informe general. &Si bien el personal del PNUD
articipa en distintos niveles, la responsabilidad primordial del PNUD de
realizarlos ha recaido en los asesores técnicos de la DPED. La participacidn

del PNUD en los gastos de este programa se calcularon en alrededor de

370.000 dbélares EE.UU. para 1978-1979, 800.000 dSlares EE.UU. para 1980-1981,

y 800.000 Adlares EE.UU. para 1982-1983. No obstante, debido al reducido personal
del PNUD y habida cuenta de los conocimientos técnicos del organismo especializado,
los organismos de ejecucidn suministran la mayoria de las horas del personal y los

aportes técnicos a los estudios.

67. Al parecer, los estudios de evaluacidn temdtica terminados y publicados
generalmente han sido bien recibidos y el Consejo de Administracién ha alentado su
continuacidén. Sin embargo, ha habido algunos problemas. En vez de los 18 meses
previstos originalmente, ha tomado de tres a cinco afios completar, publicar y
distribuir directrices programaticas para muchos de los estudios debido a
dificultades de coordinacidn, falta de dotacidn o cambios de personal clave, y
otras complicaciones. Asi pues, la informacidén obtenida de los estudios corre el
riesgo de ser obsoleta. Los estudios también han sido mds costosos de lo previsto
originalmente debido a su alcance y complejidad, en particular por las horas del
personal gue los organismos especializados han tenido que invertir en algunos de

ellos.

68. Se han criticado los resultados y las conclusiones de algunos estudios
temdticos por ser demasiado generales y yva bien conocidos, en contraposicién con la
informacidén importante y la exploracién de nuevos criterios que se preveian. Al
parecer, ello se debe a un deseo de obtener resultados de aplicacién amplia en vez
de determinar y evaluar cuidadosamente los aspectos importantes relativos a la
eficacia en la esfera concreta que se estudia. Tampoco estd claro que el conjunto
particular de 18 estudios escogidos refleje un conjunto cuidadosamente coordinado
de temas prioritarios cuya evaluacidn complementa otras tareas de evaluacién y
aumenta significativamente la eficacia general de los programas.

69. De suma importancia es el hecho de gue la insistencia fundamental en el
reflejo eficaz de los resultados de evaluacidn temdtica en las operaciones ain no
se ha logrado, como se reconoce en varios exdmenes de esta cuestidén hechos en
informes del Administrador. La elaboracidn de otros mecanismos concretos de
aprovechamiento de la informacidn, por lo pronto, afiadiria considerablemente a los
gastos de evaluacidn temdtica. No obstante, el principal canal de reflejo de la
informacién - los informes publicados - es muy impreciso: sin una fijacidn de
metas y actividades complementarias cuidadosas es incierto si dichos informes
realmente son leidos y puestos en prdctica. E1 PNUD ha utilizado un segundo canal
- las directrices para el asesoramiento en los programas - que corre el riesgo de
pPerderse en el enorme volumen de otras directrices actualmente expedidas al
personal de las oficinas exteriores, a la vez gue su uso paralelo por los
organismos de ejecucidén al parecer también es muy desigual. Aparentemente, algunas
evaluaciones tematicas se han utilizado bastante ampliamente en cursos de
capacitacidén, cursillos préicticos y reuniones pero ésto ha sido limitado, en parte
debido a que las actividades de capacitacién en materia de administracidén de
programas del PNUD son muy moderadas (véase el papitulo VI).
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70. El Inspector cree gque las evaluaciones temdticas son una parte 1mportante y
itil del sistema general de evaluacidn del PNUD, si bien no se ha de hacer
demasiado hincapié en ellas en detrimento de otros esfuerzos bédsicos de

evaluacidén. Sin embargo, hay que administrarlas y controlarlas mas ae cerca,
funcidén para la cual la nueva dependencia central de evaluacidn estaria en muy
buenas condiciones de prestar asistencia. Deberia ayudar al Administrador a
elaborar una clara estrategia general y normas para gue las evaluaciones teméticasg
se adeclen a otras tareas del sistema de evaluacidén. La estrategia ha de incluir
disposiciones para la estimacidén cuidadosa del costo total y las horas del persona)
necesarias de cada participante y para cada estudio, un acuerdo sobre horarios de
aplicacidén estrictos pero realistas, y la supervisidn para garantizar la
terminacidén a tiempo. En la estrategia se han de centrar los estudios en los
resultados importantes y nuevos criterios que pueden tener un impacto directo sobre
el mejoramiento de las operaciones. Finalmente ha de determinar con cuidado por
adelantado quiénes son los “usuarios" previstos del estudio y gué mecanismos de
aprovechamiento de la informacidén les servir&n més, y luego hacer resaltar las
actividades complementarias eficaces para que los resultados del estudio se

difundan y se apliguen.
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V. VINCULOS CLAVES

71. Para gue la evaluacidén sea eficaz debe formar parte normal e integrada de las
operaciones del PNUD. En su examen de las cuestiones relativas a la eficacia de
jos programas en 1977 (DP/26l), el Administrador destacd la necesidad de contar con
un sistema més integrado de andlisis e informacidn sobre experiencias obtenidas,

en que hubieran vinculos sistemdticos entre las etapas basicas y se contara con la
participacién de gobiernos, organismos de ejecucidn y todos los niveles del PNUD.
En esta seccidn se examinan tres vinculos claves de evaluacidn del PNUD: con la
preparacién de los proyectos, con los gobiernos y con los organismos de ejecucidn.
Las importantes funciones de andlisis interno e informacidén sobre experiencias
obtenidas y de presentacién externa de informes, relacionadas entre si, se examinan

por separado en los capitulos VI.C y VII.

A. Preparacién de proyectos

72. En los dltimos seis afilos, el PNUD ha adoptado medidas para mejorar el
procedimiento de preparacidén de los proyectos. En una serie de informes
presentados entre 1977 y 1979 (DP/261, 380, 402), el Administrador se refirid a la
importancia de una buena preparacién en la ejecucidn eficaz de los proyectos, al
hecho de que los organismos del sistema de las Naciones Unidas reconocian la
necesidad de realizar mejoras y a la necesidad de vincular las labores de
preparacién y evaluacidén y de convertir las mediciones de evaluacidén en documentos
de proyectos que permitan una mejor evaluacidn del progreso y de los logros. El
Consejo de Administracidn, en su decisidén 79/48, pidid al Administrador que
mejorara la calidad de la preparacién de los proyectos de manera gue se
determinaran adecuadamente los objetivos, los resultados y los requisitos, se
hiciera hincapié en la adecuada orientacidén funcional y se lograra que el plan de
trabajo fuera realista y actualizado.

73. Un grupo de trabajo interno del PNUD examind la calidad de la preparacién de
los proyectos y determind que en la preparacidn de muchos proyectos se describian
vagamente los objetivos y los resultados, se confundian los medios y los fines, se
carecia de datos y objetivos bdsicos de medicidn y se centraba mds la atencidn en
las medidas administrativas que en las medidas sustantivas de los proyectos. El
Grupo recomenddé que el PNUD y los organismos mejoraran esta situacién y, en
consecuencia, el PNUD inicié un examen en 1979 (DP/448). En 1981, se decidid
ensayar un formato simplificado y claro (DP/558), en gque los planes de trabajo
constituian el principal documento para la formulacidn y la vigilancia del proyecto
y en gue se sefialaban las diferentes etapas de los resultados como objetivos, lo
que serviria de referencia para verificar los progresos.

74. gspués de proseguir las consultas y el proceso de perfeccionamiento, el PNUD
decidid probar una nueva lista de formulacidén de proyectos, un documento de
proyectos de formulario corto y un formato de plan de trabajo en 1983, en todas las
oficinas exteriores y por un periodo de prueba de un aflo. La caracteristica
principal de los nuevos formatos es la concentracidén en factores cuantitativos y
cualitativos verificables para determinar objetivos, aportes y logros en una matriz
clara |y concisa. El nuevo formato estd destinado no sdlo a facilitar la vigilancia
y la evaluacidén de los proyectos y a hacer mayor hincapié sobre los resultados en
los infiormes, sino tampién a constituir el primer paso bdsico para la
simplifiicacién de otros elementos del ciclo de programacidn,
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75. ©Esta Gltima cuestidn de fortalecimiento en general es evidentemence
fundamental. Como sefiald el Administrador en 1977, cuando se inicié el proceso ge
mejoramiento de la preparacién de los proyectos (DP/26l), el PNUD necesita un
sistema integrado con vinculos sistematicos entre todos los elementos del ciclo y
entre 10s tres participantes. En consecuencia, los esfuerzos por mejorar el
sistema de evaluacidn gue se examinan en este informe tienen que coordinarse
estrechamente con la terminacidn ael nuevo periodo de prueba establecido para la
preparacién de proyectos.

76. La misma labor nueva de preparacidn de log proyectos podria beneficiarse en
gran medida con un fortalecimieénto paralelo de los procedimientos de evaluacidn;
aungue a menudo se sostiene que la buena preparacién de los proyectos constituye un
requisito previo clave para la evaluacidn, se ha sefialado en los documentos del
PNUD gue los resultados de las evaluaciones de proyectos y temdticas relativas a la
preparacién deficiente de los proyectos han dado en efecto un estimulo importante ga
los esfuer zos actuales por mejorar el procedimiento de preparacidn. La preparacidn
de los proyectos en todo el sistema se fortalecerd mucho mds si el nuevo formato de
preparacién del PNUD se integra en la forma mds armoniosa posible con los formatos
y las prdcticas de preparacidén y evaluacidn que han venido desarrollando los
organismos de ejecucidén en los dltimos afios (véase la seccién C infra). En
consecuencia, también debe examinarse cuidadosamente el sistema de preparacidén de
proyectos propuesto, en consulta con los organismos de ejecucidn, antes de gue se
le dé una forma definitiva.

77. El1 segundo paso critico, dentro del enfogue de la preparacidn de los
proyectos, consistird en ejecutarlo con eficacia. Esto exigird que se controle la
calidad, se implanten nuevas directrices, se realicen actividades de capacitacidn y
se establezcan procedimientos de informacién sobre experiencias obtenidas. Estas
actividades de apoyo a la preparacidén de los proyectos serdn mds eficaces si se las
combina con medidas para fortalecer ia evaluacidén. El Inspector estima que las
direcciones regionales y el personal de la dependencia central de evaluacidn tienen
un papel especialmente importante que desempeflar en el control de la calidad de la
preparacién de los proyectos. Deberian tener la responsabilidad concreta de
realizar exdmenes periddicos y de brindar asesoramiento sobre la calidad técnica,
la l8gica, la claridad y las posibilidades de evaluacién de la preparacidn de
nuevos proyectos - aunque no sobre el contenido de fondo - a fin de asegurar el
mejoramiento de la ejecucidn, la vigilancia y la evaluacién de los programas.

B. Apoyo a la evaluacidén por los gobiernos

78. Dentro del sistema tripartito del PNUD, las operaciones que se realizan a
nivel de pais y de todos los proyectos constituyen actividades de los gobiernos
receptores con las gue contribuyen el PNUD y los organismos. Tanto el Consenso
como la orientacidn bdsica del PNUD, segin se resume en el documentoc DP/334/add.1,
confieren a los gobiernos responsabilidades de direccidn en los programas por
paises y en todas las etapas del ciclo de cooperacidén para el desarrollo, incluso
las medidas relativas a la ejecucidn, la vigilancia y las actividades
complementarias. La evaluacidén también es una actividad tripartita que se realiza
con el consentimiento del gobierno.

79. En la decisidén del Consejo de Administracidén de 1975 sobre nuevas dimensiones
se pi1did al Administrador gque, en el desempefio del Programa, se asegurara gque el
objetivo bdsico de la cooperacidén técnica fuera la promocién de la autosuficiencia
en los paises en desarrollo mediante el fomento, entre otras cosas, de su capacidad
productiva y de sus recursos autdéctonos y mediante el aumento de la capacidad
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récnica, administrativa, de gestidn y de investigacidén que requiere el proceso del
gesarrollo. En informes posteriores, el Mministrador ha hecho nincapié en la
pnecesidad de mantener los esfuerzos por crear infraestructuras de gestibn
suficientes y por promover la ut:lizacidn de la capacidad nacional en el ciclo de

gestién de los proyectos.

g0. La evaluacidén, como elemento integrante de las actividades de los gobiernos de
gestién del desarrollo, se ha desarrollado lentamente, pero un informe reciente de
1a Dependencia Comiin de Inspeccidén (DCI) sobre la cooperacidén del sistema de las
Naciones Unidas en el desarrollo de la evaluacidn por los gobiernos (82/12) indica
gue estd cambiando esta situacidén. Los viejos problemas de procedimiento, las
iimitaciones impuestas a los gobiernos y la evaluacidn realizada por el donante van
cediendo el paso a una mayor comprensién, a una mayor utilizacidén y a los esfuerzos
de cooperacidén por adguirir conciencla de las posibilidades de la evaluacidén a fin
de mejorar los resultados y la calidad de los programas y proyectos. En la
orientacién reciente del sistema de las Naciones Unidas en materia de politicas se
reconoce en forma mucho mds explicita la importancia de desarrollar la capacidad de
evaluacidn de los gobiernos y la necesidad de brindar el apoyo correspondiente. La
mayor ia de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas llevan a cabo
diversos tipos de actividades cooperativas de evaluacidn a nivel de proyecto,
sectorial, central y de intercambio de informacidn internacional, y cada vez surgen
mids iniciativas de caracter gubernamental, bilateral y no gubernamental asi como
iniciativas provenientes de otras organizaciones internacionales.

81. En el informe de la DCI se llega a la conclusidn de que el PNUD, en especial,
podr ia desempefiar un papel rector en cuanto al apoyo gradual de la evaluacién por
los gobiernos y a su fortalecimiento. Sus actividades de examen y evaluacidén a
fondo de proyectos, de caracter tripartito, tienen grandes posibilidades de
desarrollar la capacidad de evaluacidén de los millares de funcionarios de
gobiernos, de organismos y del PNUD que participan en ellas. El PNUD prevé la
financiacién de la labor de evaluacidén en sus proyectos y actualmente examina las
posibilidades de financiacién de otras fuentes, asi como de la prestacidn de
servicios y de apoy» para la labor adicional de vigilancia, examen y evaluacidn y
para alentar la ejecucibn de proyectos por los gobiernos. 2ademds, la red mundial
de oficinas exteriores del PNUD podria constituir un recurso de desarrollo muy
significativo para establecer contactos de trabajo y prestar apoyo a las
dependencias de evaluacidén de los gobiernos, sobre una base diaria oficial y
oficiosa.

82. En el informe de la DCI se recomienda que cada organizacidn del sistema de las
Naciones Unidas, y en especial su dependencia central, asegure que su sistema
interno de evaluacidn aproveche al mdximo la participacién del gobierno y facilite
los esfuerzos de evaluacidn del gobierno; coordine mejor las actividades de
evaluacidn; procure obtener oportunidades de proyectos de cooperacién técnica en
materia de evaluacidn; relina datos sobre necesidades y recursos para la evaluacidn;
utilice los servicios de instituciones nacionales en su labor de evaluacibn;
contribuya a desarrollar la participacién internacional en materia de informacidn;
determine las posibilidades de capacitacidn cooperativa y asegure la importancia de
que las ideas y practicas sobre la evaluacidén sean parte intedgrante de sus
politicas y su orientacidn respecto de la cooperacidn para el desarrollo. El
informe también recomienda gue el Comité Administrativo de Coordinacidn examine los
mecanismos concretos para estimular actividades conjuntas en apoyo de la evaluacién
por los gobiernos y gue los Organos directivos examinen la posibilidad de formular
una declaracibén sobre la conveniencia de la politica de dar apoyo a la evaluacién
gubernamental, los recursos para dicha tarea y la presentacidn de informes
Periédicos sobre las medidas que adopta la organizacidn.
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83. El Inspector estima que las oficinas exteriores y las direcciones regionaleg
del PNUD, asi como la dependencia central de evaluacidn gue se ha propuesto
deberian incluir entre sus responsabilidades la de hacer hincapié en el papel que
les corresponde en cuanto a dar estimulo y apoyo a la evaluacidn por parte de los
gobiernos, como respuesta a las consideraciones anteriores. En cada uno de estog
niveles, los vinculos adel personal del PNUD con los organismos y los gobiernos
podrian generar un estimulo considerable gue facilitaria el intercambio de
informacidén, ideas y experiencias y permitiria ampliar las actividades de
coordinacidén y cooperacidén en materia de evaluacidn.

84. La nueva dependencia central, en especial, podria constituilr un centro y bancg
de datos muy importante para.reunir, orientar y examinar todas esas actividadesg ep
forma ordenada. La labor que lleva a cabo el PNUD de actualizar una lista de
dependencias de evaluacidn central de los gobiernos en todo el mundo constituye un
primer paso auspicioso, Esa funcidn de apoyo del PNUD no sdlo alentaria una accidn
cada vez mas intensa en esta esfera relativamente nueva y fascinante de la
cooperacidn para el desarrollo, sino que también proporcionaria beneficios mediante
el fortalecimiento de la capacidad de evaluacidn de log gobiernos y, por ende, de
la eficacia del sistema de evaluacidn del PNUD y del Programa en general.

c. Actividades interinstitucionales

85. El tercer grupo principal de participantes en las operaciones del PNUD se
compone de unas 27 organizaciones del sistema de las Naciones Unidas y de bancos o
instituciones financieras regionales de desarrollo. En su condicidén de organismos
participantes y de ejecucidn, estdn asociadas a los gobiernos y rinden cuentas
sobre sus funciones al Administrador y a sus propios jefes ejecutivos y drganos
directivos. Comparten responsabilidades en cuanto a la gestidn eficaz de los
proyectos en gque participan, incluidas las funciones de vigilancia y evaluacidén de
caricter tripartito.

86. Desde hace mucho tiempc se ha reconocido la importancia de gue los marcos y
las actividades de evaluacidn del sistema de las Naciones Unidas sean coherentes vy,
entre 1966 y 1972, existid un Grupo de estudio entre organismos sobre evaluacidn en
el Comité Administrativo de Coordinacidén (CAC). El Grupo, aungue convenia en gque
cada organismo y programa debia desarrollar sus propias técnicas y procedimientos
para evaluar sus programas y proyectos, seflalaba también la necesidad de establecer
toda una variedad de funciones de coordinacidn entre organismos. En 1972, el Grupo
examind y adoptd el proyecto de directrices del PNUD para la evaluacidn de
programas por paises y de proyectos y decidib reunirse de nuevo para examinar los
resultados cuando se hubiese adquirido la suficiente experiencia en la aplicacidn
de las directrices. Sin embargo, no se publicd el proyecto de directrices y el
Grupo de estudio se disolvib.

87. A mediados del decenio de 1970, la Junta Consultiva Mixta y el Grupo de
Trabajo del Programa realizaron un examen amplio de las cuestiones de politica y de
operacién en todo el sistema. En 1976, el Grupo también comenzd un estudioc sobre
el alcance, el enfoque y la eficacia de las actividades de evaluacidén dentro del
sistema con miras a mejorar la coherencia y la coordinacidn, pero esta labor nunca
se termindé. En 1977 (documentos DP/225 y 261), el Administrador se refirid a la
continua necesidad de conservar y promover la coherencia del sistema, la falta de
un criterio de evaluacidn general sistemdtica y la orientacidn que podria
proporcionar el marco y la metodologfa integrados del ciclo de programacidén. Este
acento sobre un criterio sistemdtico y de colaboracién se incorpord a las
decisiones del Consejo de Administracidn en gue se pidid que se trabajara con los
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DrganlsmOS a fin de convertir las funciones de planificacidén y evaluacidn en un
gistema global de anélisis e informacidén sobre experiencias adguiridas (77/47).,
:Orhalecer la evaluacidn de programas y el procedimiento de programacidn por paises
establecer una memoria institucional (25/8) y desarrollar més la evaluacidn
slstematlca de proyectos (79/10).

g8. En 1978 se establecidé un Equipo de Tareas entre Organismos, con carécter
permanente, en la sede del PNUD y posteriormente se realizaron muchos trabajos
sobre programacidén por paises, practicas del sistema de finanzas y cuentas y
cuestiones més amplias de la politica operacional. Sin empargo, se dedicd mucha
menos atencién a los esfuerzos por mejorar las actividades de evaluacidn en todo el
sistema. Desde 1979, el PNUD ha celebrado algunas reuniones especiales con
funcionarios de evaluacidén de los organismos a fin de examinar las modificaciones
en los procedimientos de evaluacidén del PNUD, asi como una reunidn sobre el nuevo
formato para la preparacidn de proyectos. Sin embargo, salvo una reunidn del
brgano subsidiario del CAC en 1980 y las reuniones ordinarias y oficiosas de
evaluacién celebradas por la DCI, no ha habido consultas periddicas sobre la

evaluacidn entre organismos.

89. Durante los dltimos afios han ocurrido dos cambios significativos que aumentan
la necesidad de gue existan actividades de evaluacidn entre organismos. En primer
lugar, aungue el sistema de evaluacidén del PNUD se basa aGn en procedimientos
establecidos en 1975, han aparecido muchas iniciativas nuevas de evaluacidn en el
resto del sistema de las Naciones Unidas. En el informe de la DCI de 1977 se
reveld gue sélo dos organizaciones del sistema de las Naciones Unidas disponian de
un tipo de sistema de evaluacidn interna y cinco organizaciones estaban en vias de
establecer un sistema, mientras que en el informe correspondiente a 1981 se
examinaron 12 organizaciones que habian establecido dichos sistemas y cinco mé&s gque
estaban en vias de hacerlo. Por 1o general, estas organizaciones han tratado de
relacionar sus propias politicas y procedimientos de evaluacidn para la cooperacidn
técnica con las del PNUD. Sin embargo, han surgido problemas relacionados con el
cumplimiento, la interpretacidn y la armonizacién de conceptos entre los diversos
sistemas, problemas gque hay gque resolver, especialmente en lo que respecta a la
autoevaluacién interna (en relacién con los exdmenes tripartitos), la evaluacidn a
fondo de los proyectos y la preparacidén de proyectos. La coordinacidn entre
organismos adquiere una necesidad especialmente urgente porgue el PNUD va estd en
condiciones de examinar el marco a que se han tratado de adaptar las otras

organizaciones.

90. En segundo lugar, se ha destacado mucho dltimamente en el sistema de las
Naciones Unidas la necesidad de simplificar y armonizar los procedimientos
Operacionales de la cooperacidén para el desarrollo. EL PNUD ha presentado informes
sobre sus responsabilidades de direccidn y sobre la necesidad de adoptar medidas de
cooperacidn para simplificar dichos procedimientos y hacerlos més flexibles, de
Manera que mejore su aplicacidén (DP/468). E1 CAC, en su informe general anual
sobre el periodo 1981-1982 llegd a la conclusidén de que una mejor coordinacidn y
Procedimientos de evaluacidén mds sistemdticos constituirian importantes elementos
de juicio en los esfuerzos por confirmar la eficacia de las actividades
Multilaterales de cooperacidn para el desarrollo (E/1982/4). El Director General
de Desarrollo y Cooperacié4n Econdémica Internacional, en su informe sobre
actividades operacionales para el desarrollo correspondientes a 1982 (A/37/445),
hizo hincapi1é en la necesidad de lograr mayor uniformidad, armonizar y mejorar los
Procedimientos del ciclo de programacién y de utilizar mds extensamente y
fortalecer la evaluacibén como elemento integrante del ciclo de programacidén. Sin
eémbargo, estos problemas no se han considerado realmente en la esfera de la
evaluacién.




91. El Inspector estima gque se deberia establecer lo antes posible un grugo de
trabajo entre organismos sobre las actividades de evaluacidn de la cooperacidn
técnica del PNUD, grupo que deberia estar integradc por el personal de la nueva
dependencia central de evaluacidn del PNUD y por funcionarios de evaluacidén de lag
otras organizaciones. Este grupo no sélo deberia examinar la mejor forma de
armonizar las mejoras que examina actualmente el PNUD en materia de preparacidn y
evaluacidn con las de los organismos, sino también servir de foro para seguir
elaborando politicas y procedimientos més coherentes y sistemdticos en esta esfera
para el sistema de las Naciones Unidas. Estos vinculos firmes y explicitos entre
el personal del PNUD y el personal de evaluacidn de los organismos ayudaria a tomar
conciencia del hincapié que se hace en el Consenso (parr. 59) sobre los mecanismos
para lograr que las actividades de evaluacidn y complementarias tengan un cardcter
mds racional, eficaz y de colaboracidén. También facilitaria el progreso conjunto
mucho mds rdpido hacia el sistema total de andlisis e informacidn sobre La
experiencia adquirida a que se refiere el Oonsejo de Administracidn en su

decisidn 79/47.
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VI. RESPONSABILIDADES OPERACIONALES

92, La estructurac1dén esmerada de los elementos y vinculos pésicos resulta muy
importante para mejorar el sistema general de evaluacidén del PNUD, pero la
asignacidén y el desempelio de responsabilidades operacionales concretas constituye
la clave para asegurar la eficacia del sistema. La puesta en marcha, el
mantenimiento, la vigilancia y el perfeccionamiento de un sistema de evaluacidn
para una organizacidn constituye una labor exigente que requiere constante
atencidén. Este ha sido el "eslabdn perdido® del sistema de evaluaciones del PNUD
durante los Qltimos afios, un problema que la nueva red de operaciones y la
dependencia central de evaluacidn propuestas podrian ayudar a resolver en gran
mealda. En esta secc106n se resumen tres pares de responsabilidades operacionales:
planificacién y vigilancia de la evaluacidn; directrices y capacitacidn; y andlisis
interno e informacidn sobre la experiencia adquirida.

a. Planificacién y vigilancia de la evaluacidn

93. En el informe de la DCI correspondiente a 1981 se sefiald que el alcance y el
desarrollo ulterior del sistema de evaluacién seguia constituyendo un proceso mas
bien vago e incierto en muchas organizaciones. También se seflald que las
actividades de evaluacidén deberian orientarse por los mismos objetivos y planes de
trabajo aplicados a otras actividades de programas. Se recomendd que cada
organizacidn preparara para sus Organos directives, planes de evaluacidn gque
estuvieran relacionados con los ciclos de presupuestacidn por programas y gue
sefialaran qué actividaces estarian sujetas a la evaluacidn, la magnitud y la
coherencia de la cobertura, los tipos de evaluacidén que se habrian de realizar,
quién llevaria a cabo las evaluaciones, como se presentarian los informes y qué
procedimientos se utilizarian respecto de la informacidn sobre la experiencia
adguirida y las labores complementarias.

94. El PNUD necesita dicho plan, asi como sus presentaciones sobre el presupuesto
bienal, para aclarar y coordinar mejor sus actividades relativas al sistema de
evaluacidén. Como se sefiala en secciones anteriores, el PNUD mantlene actualmente
unos 4.600 proyectos operacionales y el sistema de evaluacidn realiza anualmente
unos 2.300 exdmenes tripartitos de proyectos principales (ademds de un nimero no
conocido de proyectos menores), la evaluacidén de 120 proyectos, media docena de
evaluaciones temdticas en curso en diferentes etapas y algunas actividades
especiales de evaluacidn en las direcciones regionales, los fondos especiales y
otras dependencias. Este "panorama" es muy esquemadtico y es preciso completarlo.
El procedimento se ha facilitado considerablemente con el Plan de Gestidn de
Programas por Paises del PNUD. Totalmente computadorizaaos desde 1981, estos
documentos proporcionan informacidén répida sobre los planes anuales de trabajo
sobre el terreno, informacién actualizada por periodos semestrales gue incluye la
programacidén de funciones (y modificaciones) planificadas para la gestidén de
proyectos, como la de evaluacidn.

95. Como se establece claramente en el procedimiento del Plan de Gestidn de
Programas por Paises, la planificacidn concreta de las actividades de evaluacidn
debe llevarse a cabo a nivel de pais, manteniéndose la flexibilidad y la capacidad
de seleccidn necesarias para nacer frente a las necesldades y las circunstancias
variables y para aplicar en la mejor forma posible los escasos recursos de que se
dispone para la evaluacidén. Sin embargo, convendria disponer al mismo tiempo de
una per spectiva central, en la forma de un plan de evaluacidén general preparado por
la dependencia central y los funcionarios de la direccidn de evaluacidn. Dicho
plan proporcionaria datos claros sobre modalidades proyectadas de la actividad de
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evaluacién. Permitiria mejorar la coordinacidn, la armonizacidn y el alcance de
los diversos tipos de evaluacidn. También permitiria a los cuadros superiores del
PNUD v al Consejo de Administracidn evaluar y controlar las modalidades generaleg y
las medidas de evaluacidn y hacer los ajustes necesarios.

96. Este plan de evaluacidn del PNUD también podria constituir un importante
punto de partida para hacer més coherente y sistemdtico no sélo el sistema de lasg
Naciones Unidas sino las propias actividades de evaluacidn de la cooperacidn para
el desarrollo. Al presente, por ejemplo, no es posible saber cuéntas evaluaciones
de proyectos que reciben apoyo del PNUD realizan los organismos de ejecucidn dentrg
de sus propios programas de evaluacidn. Un plan de evaluacidn del PNUD podria
ayudar a evitar ambigliedades y dupiicaciones e inducir a los organismos a elaborar
e intercambiar sus propios planes de evaluacién a fin de armonizar la cobertura de]
sistema de las Naciones Unidas, tanto a nivel de los paises como en un sentido
general. Esta base podria ampliarse gradualmente para tener en cuenta la lapor de
evaluacidn planificada de los gobiernos y, tal vez, de organismos de desarrollo
bilaterales, multilaterales y no gubernamentales. Esto permitiria que la
evaluacidén fuera una parte mds eficaz de la gestidn del desarrollo y, ademds,
estimularia los esfuerzos de cooperacidn que se necesitan para desarrollar mds la
evaluacidén que realizan los gobiernos y para armonizar los métodos y las funciones

de evaluacidn.

97. El plan de evaluacidn constituye un punto de partida, pero debe ser
complementado con una estricta vigilancia de la ejecucidn. El muestreo de las
actividades de evaluacién del PNUD a fines del decenio de 1970 (DP/558) reveld que,
en la prdctica, sbélo se realizaba una tercera parte de los exdmenes y evaluaciones
tripartitos requeridos de conformidad con los procedimientos vigentes para la
época. Otro muestreo realizado por el personal de la Direccidén de Politicas y
Evaluacidén de Programas demostrd que continuaba el problema.

98. Tanto el Administrador como el Consejo de Administracidn han hecho un
hincapié cada vez mayor en la necesidad de asegurar gque se cumpla con la eficacia
de los exdmenes y los procesos de evaluacidén tripartitos, como se sefiala en las
decisiones 79/48 y 80/22. Debido a que las responsabilidades de la Direccidn en
esta esfera no han sido muy claras o coherentes y el personal de la Direccidn de
Politicas y Evaluacidén de Programas ha estado sometido a la presidén de otras
tareas, se ha dejado que el sistema de evaluacidn funcione en gran medida en forma

"automdtica".

99. Aungue el plan de evaluacién y los planes de gestidn de programas por paises
ayudardn considerablemente en la evaluacién de cantidades y alcance, hasta el
presente no se conoce bien la calidad de la actividad de evaluacidn y se la ha
sometido a pocas pruebas. Los funcionarios de la Direccidn de Politica y
Evaluacidén de Programas (DPEP) estén de acuerdo en gue es preciso hacer mayor
hincapié en esta funcidn, y la labor del personal sobre el terreno y de la
direccién regional en esta esfera también parece haber sido solamente oficiosa y de

cardcter especifico.

100. El Inspector estima que la supervisién y el control de calidad de la labor de
evaluacidén se debe establecer sdlidamente como responsabilidades operacionales del
PNUD. Se necesitan nuevas directrices y una nueva formacidn en materia de
evaluacidén para establecer las normas adecuadas y desarrollar las capacidades del
perscnal asi como mejores procesos de andlisis y retroalimentacidn para utilizar la
informacidn relativa a la evaluacidn, como se indica en las dos secciones
siguientes. Ademds, los funcionarios de evaluacidn designados en las direcciones y
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1a dependencia central de evaiuacidn deberian supervisar el proceso y probar y
analizar la calidad de las actividades de evaluacidén periddica y sistemiticamente.
El personal de operaciones y el personal sobre el terreno que desempefian
actividades de evaluacién deberian tener una conciencia m&s clara de sus
responsapilidades concretas y deperian recibir informacidn constante sobre la
experiencia adyuirida del personal de evaluacidn; este personal de evaluacidn
reconoce y recompensa el desempefio eficaz y brinda apoyo oportuno y medidas
correctivas cuando el rendimiento estd por debajo del nivel normal.

B. Directrices y capacitacidn

101. En un sistema muy descentralizado y tripartito como el del PNUD, las
directrices y la capacitacidén resultan muy importantes para establecer normas,
criterios y procedimientos con el fin de asegurar la coherencia y la eficacia de
las operaciones a nivel mundial. En 1975, el PNUD punlicd un Manual de Directivas
y Procedimientos de cardcter global, uno de cuyos volimenes contenia orientacidn
bisica para la programacidén de asistencia y la preparacidn de proyectos, la
ejecucidén y la evaluacién (DP/184). Se considerd que el Manual representaba un
primer paso hacia un sistema consolidado de directivas y procedimientos, gue se
complmentar ia con la publicacidén de una serie de folletos funcionales,
instrucciones prdcticas y notas de asesoramiento técnico gue contendrian
conoclimientos operacionales especializados.

102. Aungue las actividades de procedimiento han progresado en otras esferas, las
directrices de evaluacién han permanecido en la misma etapa gue en 1375. En 1979

y 1980 (DP/402 y 448), el Administrador destacd la necesidad de examinar totalmente
y simplificar los capitulos del Manual de Directivas y Procedimientos que se
referian al ciclo de proyectos, incluso las directrices precisas para la
formulacibn, apreciacidén, vigilancia y evaluacidn de proyectos y se refirid a la
labor que se llevaba a cabo en relacidn con esta tarea.

103. Sin embargo, debido en parte a gue el personal de la DPEP y el personal de la
direccidén de Finanzas y Administracidn encargado de coordinar la revisidn del
Manual se han dedicado a otras tareas y debido en parte al lento procedimiento de
examen y consultas, no se ha realizado aln la revisidn general del Manual. Se ha
adelantado en lo gue respecta a las nuevas directrices para la preparacidén de
proyectos gue se ensayan actualmente y también se han publicado algunas notas
provisionales de orientacidén y asesoramiento técnico sobre las actividades de
evaluacidn. Sin embargo, la directriz existente sobre el ciclo de programacién y
de evaluacidn de proyectos resulta engorrosa y anticuada.

104. E1 Inspector estima que se debe conceder alta prioridad a la publicacidn de
nuevas directrices de evaluacidn al revisar el sistema de evaluacién del PNUD y que
la nueva dependencia central de evaluacidén debe desempefiar la funcidén sustantiva
principal de prepararlas. Es importante que dichas directrices se preparen en
forma integrada y global, relaciondndolas estrechamente con directrices revisadas
para la preparacidén de proyectos, los planes de trabajo de proyectos, la
presentacién de informes y los planes de gestidn de programas por paises y otros
sistemas de informacidén interna. El proceso de preparacidn de directrices debe
incluir una etapa de consultas minuciosas con los organismos de ejecucidn a través
del Grupo de Trabajo interinstitucional sobre evaluacidn propuesto, a fin de
armonizar criterios en la medida de lo posible. Las nuevas directrices de
evaluacién también deben incluir instrucciones pricticas, como se previd al
publicar el Manual en 1975, y normas en que se estaolezca la calidad esperada.
ademds, las directrices deben ser lo mis sencillas y concisas posibles de manera
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gue satisfagan el interés actual de todo el sistema por simplificar y armonizar los
procedimientos operacionales de la cooperacidén para el desarrollo. Por dltimo, 1ls
dependencia central debe seguir examinando las nuevas directrices,
complementédndolas y mejorandolas en la medida en que sea necesario.

105. Las nuevas directrices de evaluacidn tendrdn que complementarse con un
programa de capacitacién sistemdtico, a fin de permitir al personal de Operacioneg
del PNUD desarrollar la capacidad necesaria para desempefiar eficazmente sus
responsabilidades de evaluacidén. Esta capacitacidn debe incluir una orientacidn
sobre cémo realizar estudios de evaluacidén y cémo utilizar la informacidn relativa
a la evaluacidén y, a la larga, se debe integrar en la formacidn general en materig
de gestidn de programas. El programa de capacitacidén también debe servir como
medio importante de informacidn sobre la experiencia adquirida a fin de mantener
informado al personal sobre los resultados de la evaluacidén para el mejoramiento ge
las operaciones.

106. Sin embargo, al igual que en la mayoria de las organizaciones del sistema de
las Naciones Unidas, el programa de capacitacidén del PNUD es muy modesto. La mayor
parte del presupuesto aproximado de 1,1 millones de délares se destina a seminarios
especiales, capacitacién externa y cursos sobre gestidn administrativa y de
programas. El (nico curso organizado de gestidn de programas, incluida la
evaluacidn, es un cursillo prdctico de dos semanas para el personal sobre el
terreno, principalmente a nivel de Representante Residente Auxiliar, que se ha
impartido en 13 oportunidades desde 1979. En 1982, el Administrador informé que,
por primera vez, este curso se habia concentrado en todos los aspectos del ciclo de
gestién de proyectos, incluida la utilizacidén de dos estudios sobre evaluacidn
temitica (DP/1982/20). Sin embargo, sdlo se pudo llegar a unos 22 funcionarios del
cuadro orgdnico del total aproximado de 680 del PNUD en cada curso. El movimiento
normal de personal, asi como la variacidén de circunstancias y politicas acentian el
problema de proporcionar una capacitacidn actualizada al personal interesado.

107. Debido a estas limitaciones, la capacitacidén en evaluacidén del PNUD tendrd
que hacerse mds innovadora. En 1981 se inicid un curso de preparacién y
formulacién de proyectos destinado a capacitar instructores del PNUD quienes, a su
vez, podrian dictar cursos sobre preparacidn de proyectos a nivel subregional,
sobre el terreno, para personal de organismos, del PNUD y de los gobiernos. Esta
estrategia también podria utilizarse para la capacitacién en evaluacidén. Otro
enfoque prometedor consistiria en que el PNUD creara programas conjuntos de
capacitacidén, especialmente con los organismos de ejecucidén que ya han establecido
programas de capacitacidn en preparacidén y evaluacién. Ademds, se podrian
incorporar componentes de capacitacidn en evaluacién en los programas internos de
capacitacidén de las oficinas exteriores y en reuniones periddicas como las de los
representantes residentes del PNUD.

108. Como indican estas consideraciones, el PNUD necesita adoptar una estrategia
de capacitacidén en evaluacidn y gestidén de programas para asegurar gue las personas
qgue necesitan dicha capacitacién la reciban, que la capacitacién esté bien
preparada y tenga una alta calidad y que se procure obtener y desarrollar
mutuamente oportunidades de capacitacién cooperativa con sus asociados en el
sistema tripartito. La nueva dependencia central de evaluacidn deberia colaborar
con la seccibdn de capacitacidn del PNUD para adoptar y llevar a cabo dicha
estrategia de capacitacidn,
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C. Bnédlisis e informacidén sobre la experiencia adguirida

109. La evaluacidén se desperdicia si no se la utiliza para mejorar las
operaciones. En su andlisis ae las etapas del ciclo del proyecto, el Estudio de la
capacidad llegd a la conclusibén de que las actividades complmentarias debian
constituir la etapa decisiva ael programa y la prueba definitiva de su eficacia,
pero que a menudo resultaba ser el eslabdn més débil. En el Estudio de la
Capacidad se recomendd que se hiciera hincapié en el andlisis bdsico a nivel de
pais y en la responsabilidad de la informacidn sobre la experiencia adquirida, que
las direcciones regionales evaluaran los resultados y retroalimentaran informacidn
a las operaciones y que el personal de inspeccién y evaluacidn central analizara el
funcionamiento general y presentara un informe al respecto al Administrador.

110. A principios del decenio de 1970, se reconocieron como funciones concretas e
importantes de la dependencia central de evaluacidén las de realizar un andlisis
constante de la eficacia del programa a partir de la corriente de informacidn sobre
evaluacidén, retroalimentar esta informacién para mejorar las operaciones y crear un
banco de datos (DP/48). Sin embargo, en 1975, durante la crisis de liquidez del
PNUD, cuando dejd de existir la dependencia central, el Administrador tomé medidas
importantes para mejorar las corrientes de informacidén sobre gestién del PNUD y
para ajustar los mecanismos de control de las finanzas y las operaciones. En 1977
se cred el Proyecto de perfeccionamiento de sistemas integrados (ISIP), destinado a
constituir una red de informacidn sobre finanzas y programas para todo el sistema.
Como resultade de la labor preliminar, se decidid establecer ocho sistemas que
abarcaran los procesos de contabilidad, presupuesto, personal y prondsticos
financieros (DP/378).

111. Uno de estos sistemas, el Sistema de Gestidn de Programas y Proyectos (SGPP),
se dividid posteriormente en cuatro subsistemas integrados (DP/471): un sistema de
presupuesto para proyectos, un sistema de gastos para proyectos, un sistema de
memoria institucional y un sistema de gestidén de la programacidén por paises, unidos
todos por un sistema de Administracidén de la base de datos. Se concedid alta
prioridad de ejecucidén al SGPP y el Administrador informé qgue dicho sistema
proporcionaria registros mis accesibles, completos y oportunos para la gestidn
financiera del programa, para una vigilancia mds detallada de los proyectos y para
la planificacidén y la evaluacidén a nivel de programas y proyectos.

112. S1i bien el ISIP y el SGPP representaban un empefio importante en materia de
gestidn financiera y administrativa con la ventaja adicional de disponer de mejores
registros para la evaluacidn, las labores de andlisis de la evaluacidn y de
informacién sobre la experiencia adquirida tomaba un rumbo distinto y aparte. Al
establecer las medidas para el mejoramiento de la informacidn sobre la gestidn

en 1975 (DP/184), el Administrador también seBald que las evaluaciones de la
eficacia de los programas experimentarian un cambio radical para acentuar los
programas conjuntos de evaluacidn de grupos de proyectos (lo que se convirtid en
"evaluaciones temdticas").

113. En 1977, el Administrador se refirid a la necesidad de desarrollar mds la
capacidad y el examen de la evaluacidn, asi como de retroalimentar toda la
experiencia del programa (DP/261). Aungue incluyd otros elementos de evaluacidn en
la labor relativa al "aprendizaje basado en la experiencia" y destacd la necesidad
de utilizar todos los mecanismos imaginables para el proceso de retroalimentacidn,
esta propuesta también parecia asignar la responsabilidad primaria por la
retroalimentacidén a las evaluaciones temdticas. El Consejo de Administracidn hizo
suyas las propuestas del Administrador y en la decisidn 77/47 le pidid que
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trabajara con los organismos pard Seguir desarrollando las funciones existentes g
planificacién, apreciacidédn y evaluacién y para consolidarlas en un sistema global
de andlisis e i1nformacién sobre la experlencia adgquirida a fin de aumentar al
maximo la eficacia de las operaciones.

114. Este sistema propuesto de andlisis de informacidn sobre la experiencia
adquirida ha adelantado poco desde entonces. La retroalimentacidn a partir de lag
evaluaciones temdticas ha resultado poco segura (como se sefiala en el

capitulo IV.D) y no podria cargar con la plena responsabilidad de evaluar los
resultados del PNUD. Pero tampoco se han realizado esfuerzos en cuanto al andlis;g
e informacidn sobre la experiencia adquirida debido a la vaguedad de las
responsabilidades de evaluacidén y a otras presiones de trabajo sobre la DPEP, lasg
direcciones regionales y otras dependencias. Los informes del PNUD han seguido
recalcando la importancia de desarrollar mds la retroalimentacidn de la
evaluacidn {(como en el documento DP/448), pero las entrevistas y el andlisis de
actividades de la DCI con la DPEP, las direcciones regionales y otras dependenciag
del PNUD permiten confirmar qgue dicho andlisis y dicha retroalimentacidn se
realizan actualmente sélo en forma esporddica y oficiosa.

115. E1 Inspector estd de acuerdo con el hincapié que hace el Estudio de la
Capacidad sobre la importancia critica de utilizar la informacidén de la evaluacidn
para juzgar la eficacia y mejorar las operaciones. Estima que la dependencia
central de evaluacidn propuesta y los funcionarios de evaluacidn adscritos a las
direcciones resultan esenciales para adelantar en esta esfera y que las medidas
firmes para estimular las actividades de andlisis de la evaluacién y de informacién
sobre la experiencia adquirida deben constituir la prioridad mdxima de dichos
funcionarios una vez que estén establecidos.

a

1i6. El PNUD precisa de mejoras en tres esferas amplias para analizar y utilizar
mejor el considerable volumen de informacidn de evaluacidn que ya existe. En
primer lugar, debe existir una estructura integrada de responsabilidades,
mecanismos y procesos para esta funcibn. A nivel del terreno, los representantes
residentes y su personal deben adoptar medidas para asegurar que se realicen
ex&menes tripartitos destinados a la adopcidén de decisiones y medidas, actividades
complementarias eficaces para la evaluacidén a fondo de proyectos, la supervisidn
cuidadosa de los procesos de preparacidn de proyectos y la evaluacidn y la
utilizacidén de la informacidén proveniente de todos estos elementos en exdmenes
peridédicos de los programas por paises. Los funcionarios de evaluacidn adscritos a
las direcciones regionales y a otras dependencias deben examinar y anallzar
periddicamente las modalidades de las actividades de evaluacidn pertinentes y
asegurar que se las retroalimente a las operaciones. La dependencia central de
evaluacidén debe supervisar esas actividades y proporcionar un andlisis general y
una evaluacidén de la experiencia. También debe ayudar a identificar 1os usuarios
clave y & establecer canales especificos para retroalimentar estos resultaaos
eficiente y eficazmente a las operaciones del PNUD, incluso el suministro de
informacibn sobre la experiencia adquirida a los gobiernos y organismos de
ejecucidn.

117. En segundo lugar, el andlisis y la retroalimentacién de la informacidn de la
evaluacidén tiene gue integrarse mucho mds estrechamente con otros sistemas de
informacién i1nterna. Actualmente, el PNUD dispone de una serie de informes sobre
la marcha de los travbajos de proyvectos, informes de examen tripartito e informes
finales, pero existe la preocupacidn de gue dichos informes suelen constituir
requisitos de rutina burocrdtica gue se concentran en detalles administrativos.
Como se observa en el informe sobre el estado de la evaluacidén de la DCI
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correspondiente a 1981, la red de evaluacidn, al insistir en los resultados y la
eficacia, se podria utilizar para ayudar a simplificar dicnos informes y
transformarlos en un sistema de informacidn interna més dindmico y coherente gue se
concentrara en los resultados que se logran, los cambios que se necesitan y las
medidas gue deben adoptarse.

118. En tercer lugar, el andlisis y la retroalimentacidén de la evaluacién no deben
separarse artificialmente de las corrientes de informacién sobre la gestidn
financiera y administrativa, como presuponen los sistemas ISIP y SGPP por un lado y
por el otro el "sistema global®" gque se pide en la decisidn 77/47 del Consejo de
administracién. El Estudio de la Capacidad recalca que "el control operacional" y
wia evaluacidn de resultados" son procesos interesados en alcanzar objetivos y en
mejorar las operaciones. La nueva dependencia central deberia esforzarse por
asegurar que las actividades y los procesos de evaluacidn se integrasen plenamente
con los sistemas ISIP y SGPP dentro del ciclo general de gestidn de programas

del PNUD.

119. El sistema de memoria institucional del SGPP constituye un vinculo importante
entre estos procesos. Desde hace tiempo, el PNUD ha venido considerando la
posibilidad de crear un banco de datos para almacenar informacibén sobre la
experiencia a f£in de facilitar el andlisis y mejorar el programa. El sistema de
memoria institucional se inicid en 1979 con el fin de reunir y computadorizar datos
descriptivos sobre los proyectos del PNUD ejecutados y en ejecucidn.

120. Un grupo de consultores y personal supernumerario del SGPP ha creado un marco
para el sistema de memoria institucional, la base de datos y el thesaurus. El
sistema de memoria institucional contiene actualmente datos sobre unos

20.000 proyectos activos gesde que comenzd la programacidn por paises en 1972 y
abarca aproximadamente el 95% de los fondos operacionales administrados actualmeute
por el PNUD. El proceso inicial de instalacidn estd précticamente terminado y el
sistema de memoria institucional funciona como un centro de informacidn que
proporciona datos a los diversos usuarios mediante consultas especiales y consultas
en linea. El sistema suministra informacidn, mediante el recurso de palabra clave
o de descriptor, sobre los proyectos aprobados asi como datos descriptivos
resumidos de los informes que se reciben en la sede del PNUD.

121, Como el sistema de memoria institucional ya estd funcionando, se necesita
tomar una decisidn para determinar cémo puede ser aplicado eficazmente para
fortalecer las funciones de andlisis, retroalimentacidén y planificacidn del sistema
de evaluacibén. Entre las cuestiones que se han de examinar estd la ampliacidén del
alcance del sistema, la adicidén de informacidén de texto libre v cualitativa,
incluidos los datos sobre resultados (lo cual entrafiaria considerables gastos
extraordinarios), la utilizacidn del sistema de memoria institucional para los
estudios internos sobre eficacia operacional y la integracidn del sistema en forma
més directa con el sistema de informacidn sobre la experiencia adquirida y de
presentacidén de informes del PNUD. El Inspector estima gue el sistema de memoria
institucional tiene un potencial importante dentro del PNUD y del sistema de las
Naciones Unidas, por 1o que se debe estabiecer claramente su pogicidén y su
utilizacidén futura.
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VII. PRESENTACION DE INFORMES AL CONSEJO DE ADMINISTRACION

122. En el Estudio sobre la Capacidada se hizo hincapié en la importancia de la
evaluacidén controlada para conservar las funciones del administrador en cuanto aj
uso eficaz de todos los recursos aportados al PNUD y de garantizar un enfoque
administrativo integral. Asimismo se recomendd que el personal de inspeccidn y
evaluacidén tuviese un papel importante en la prestacidén de ayuda al Administrador
en el desempefio de sus funciones por medio del control administrativo de las
operaciones y la presentacidén de informes sobre 1os logros en funcidn de los
objetivos, Por el Consenso de 1970 el Administrador pasd a ser plenamente
responsable ante el Consejo de Administracidén de todas las fases y los aspectos de
la ejecucidn del Programa y se asigndé al Consejo la responsabilidad general de
garantizar el mdximo de eficacia en la utilizacién de los recursos del Programa
para contribuir al desarrollo de los paises en desarrollo.

123. A principios del decenio de 1970, en los i1nformes del Administrador al
Consejo se menciond la importancia de los resultados de la evaluacidn para la
medicién de la eficacia de las operaciones del PNUD y para el logro de una
corriente continua de informacidn y asesoramiento a la administracidn para mejorar
el Programa. Durante el perioao de 1973-1976 en sus informes anuales hizo una
evaluacién considerable de las operaciones, los proplemas y el mejoramiento del
PNUD. Sin embargo, junto con la desaparicidn paulatina de la dependencia central
de evaluacidn a partir de 1973, esos informes se convirtieron cada vez mads en
exdmenes generales, con una referencia cada vez menor a los resultados de las

evaluaciones.

124. En 1976 el Consejo de Administracidn pidid que el Administrador sugiriera
cdmo el Consejo podria considerar con mas frecuencia y mds a fondo la eficacia del
programa exterior y lo aprendido, incluyendo una evaluacidén més sistemética.
Propuso en 1977 (DP/261l) que la evaluacidén adquiriese mds importancia como un
elemento sistemdtico e integral en el proceso continuo de aprendizaje de la
experiencia. El Consejo hizo suya la elaboracidén del "sistema general de andlisis
e informacidén sobre la experiencia adquirida" para maximizar la eficacia de las
operaciones y solicitd disposiciones de organizacidn para permitirle examinar temas
escogidos basados en aportes tanto de la evaluacidn en curso como de evaluaciones
temiticas.

125. El interés del Consejo de Administracidén en una mejor presentacidén de
informes y un mayor uso de la informacidn obtenida de la evaluacidn ha continuado
en los dltimos afos. En 1978 el Consejo pidid la evaluacidén de los programas como
actividad regular y constante con la coordinacién de los informes de evaluacidn y
la utilizacidén cabal del material ya disponible (decisidn 25/8), y un presupuesto
bienal en que aparecieran 1os informes periddicos de evaluacién (DP/318 y
decisibn 25/19). En 1979 el Consejo pidid que se prestara una mayor atencidn

de conjunto al examen de los asuntos relacionados con la planificacién y la
ejecucidn de programas y que los documentos conexos fueran concisos y amplios
(decisidén 79/8, 79/33).

126, En 1981 el Consejo hizo suyvas las propuestaz del Administrador de informes
anuales sobre la marcha de los trabajos relativos a la ejecucidn del programa y los
cambios importantes de los programas por paises en cada regidn (81/15). Decidid
dedicar una parte bien definida de sus deliberaciones en futuros periodos de
sesiones al examen de las cuestiones principales relativas a la politica
operacional para adoptar medidas inmediatamente e incluir en el programa de cada
periodo de sesiones, como otro tema principal, la ejecucidén del programa (81/37).
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gn 1982 el Consejo tamb:ién acogid con agrado la intencidén del Administrador de
revisar y poner al dia la base de datos del Programa para los informes anuales, a
sin de gue reflejaran mejor la orientacidén cualitativa de los resultados del

programa (82/6) .

127. Al examinar los informes sobre las operaciones del Programa que la Secretaria
gel PNUD ha presentado al Consejo de Administracién en los Gltimos 12 afios, el
inspector descubrid algunos aspectos muy positivos. Buena parte de los informes
presentados, en particular a mediados del decenioc de 1970, al parecer tuvieron
éxito en la realizacidén de un andlisis franco de los problemas operacionales,
sugiriendo rumpos importantes para el futuro y formulando propuestas de mejoras
razonables. Las cltas del documento que aparecen a lo largo de este informe
demuestran gue el PNUD ha reconocigo desde hace tiempo sus diversas necesidades y
problemas operacionales y concebido ideas constructivas para que el Consejo de

administracidn las aborae.

128. No obstante, los 12 afos de documentacidn también muestran los problemas
relacionados con la presentacidén de informes que han motivado la preocupacidén del
administrador y del Consejo de Administracidn por la necesidad de mejoras. Los
puenos informes han sido sopesados con otros gue sencillamente describen
actividades en vez de los progresos registrados y los resultados obtenidos.
10s i1nformes anuales del Administrador con frecuencia han presentado un panorama
conciso de las operaciones, los problemas y las necesidades de los programas, en
los dltimos afios al parecer los informes operacionales se han vuelto mds y més
fragmentados y dificiles de interrelacionar. Los datos del Programa también
suministran muchos detalles sobre los aportes y algunas actividades pero no mucha
informacién sobre resultados (como se reconocid en la decisidn 82/6 supra). Mas
importante ain, en el transcurso ae los afios los resultados de la evaluacidn,
excepto las evaluaciones temédticas, parecen haberse vuelto cada vez menos un
componente explicito de la presentacidn de informes sobre las operaciones.
de una corriente sistemdtica de resultados de la evaluacidn como base para juzgar
los resultados de las operaciones, el examen mds reciente de la evaluacidn se ha

limitado a las propuestas para mejorar el proceso de evaluacidn.

aungue

En vez

129. El Inspector cree que la reinstalacidn de la dependencia central de
evaluacidén y la designacidén de funcionarios de evaluacidén en las oficinas es la
clave para remediar esa situacidn. Si Los diversos elementos y vinculaciones del
sistema de evaluacidn examinados en el presente informe se mejoran en forma
coherente, y en particular si se elabora el sistema amplio de andlisis e
informacidén sobre la experiencia adquirida, estos funcionarios de evaluacidn se
pueden convertir en los "puntos de converdgencia” de todas las corrientes de
informacién obtenida de la evaluacidén. Asi estarian en muy buenas condiciones para
consolidar y analizar esta informacidn con destino a informes generales y
especiales para el administrador y el Consejo de Administracidn.

130. Esta asignacién de responsabilidades en cuanto a la presentacidn de informes

podria aclarar y estabilizar las responsabilidades generales del PNUD en cuanto a
la presentacidén de informes sobre las operaciones, gue actualmente parecen estar
vagamente divididas entre la Divisidn de Informacidn, la DPED y otras oficinas y
dependencias centrales, y gque nan contribuido a la calidad desigual de anteriores
informes operacionales. Las funciones de conscolidacidn, andlisis y presentacidn de
informes también podrian permitir gue la dependencia central y las oficinas
elaborasen planes y de evaluacidn y una supervisidén mds eficaces, como se examina
en el capitulo VI. Finalmente, estas funciones de presentacidén de informes podrian
aportar "el nlcleo" de la presentacidn de informes sobre las operaciones al Consejo
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de Administracidn, agreglndose otros informes independientes (como se sefiala en el
capitulo III.C) de la DCI, los auditores externos e internos, y los consultores,

conforme 1o deseen el Aaministrador y el Consejo de Administracidn.

131. El Administrador ha ooservado que tres temas del programa - el fortalecimient0
del papel del Consejo, el uso de la evaluacidn, y la comprensidn del PNUD - que e}
Comité Plenario del ConseJo entre periodos de sesiones examind a fines de 1982 y
principios de 1983 estén muy interrelaciqonados. El Inspector también estima que un
mejor entendimiento del papel, las actividades y las necesidades de recursos del
PNUD y un papel mds enérgico del Consejo y sus gobiernos participantes en la ‘
pianificacidén y el examen de programas, exigirdn una presentacidn de informes mis
completos y concisos basados en un sistema de evaluacidn fortalecido y coherente
gue evalde la eficacia y los resultados del Programa. Para fortalecer el sistema
de evaluacidn, es necesario establecer una dependencia central de evaluacidn y
designar funcionarios de evaluacidn en las oficinas que pueden prestar al
Administrador el apoyo del personal central experimentado que necesita para
mantener la firmeza de las responsabilidades operacionales que tiene para con el
Consejo de Administracidn.
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VIII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

132. EL PNUD tiene una funcidn rectora muy importante que desempefiar en la
evaluacién de los resultados y el mejoramiento de la eficacia de las actividades
internacionales de cooperacibén técnica, debido a su asociacidn tripartita con los
gobiernos y los organismos de ejecucidén, su condicidn de organismo de financiacidn
con actividades de programacidén por paises en todos los sectores del desarrollo y
su red mundial de oficinas exteriores.

133. Desde su inicio, el PNUD ha participado en muchas actividades de evaluacién,
pero en los dltimos afios su sistema general de evaluacidén no ha funcionado tan
productiva y coherentemente como deberia. Se necesitan nuevos arreglos para la
administracién del sistema. En 1os Ultimos afios, el PNUD ha analizado sus
actividades de evaluacién y ha elaborado propuestas para conseguir nuevas mejoras.
Lo que se necesita actualmente son mediaas firmes para fortalecer el sistema ae
evaluacidén en forma coordinada e integrada, sobre todo la reinstalacidn de la
dependencia central de évaluacidn.

134. Las actividades de evaluacién del PNUD han de ser una fuerza dindmica en el
ciclo de cooperacidn para el desarrollo, centrando la atencidn de los
administradores constantemente en 10s resultados que se obtienen en funcidn de los
objetivos a fin de mejorar el Programa. Desde el inicio del decenio de 1970, este
papel fundamental del sistema de evaluacién se ha vuelto bastante confuso

(pdrrafos 7 a 12).
RECOMENDACION 1

EL Administrador deberia asegurarse de que las futuras atribuciones del PNUD

y las directrices para la evaluacidén especifiquen claramente los objetivos, las
funciones y el papel del sistema de evaluacidén tripartita del PNUD. Ello ha de
incluir la insistencia en la evaluacidén como un elemento esencial dentro de un
sistema integrado de administracidén, como un proceso sistemdtico de aprendizaje
constante de la experiencia y como un medio fundamental de hacer hincapié en el
producto o los resultados de la cooperacidn técnica en vez de los aportes, es
decir, el criterio de las "nuevas dimensiones".

135, Hay que explicar y luego activar las responsabilidades de evaluacidén en el
PNUD, en particular las de administracidn, apoyo, supervisidén y mejoramiento
generales del sistema de evaluacién. Ello contribuiria enormemente a garantizar
que el sistema general de evaluacidén funcionara sin tropiezos y eficazmente.

RECOMENDACION 2

El Administrador deberia delinear claramente las responsabilidades de
evaluacidén entre las oficinas exteriores del PNUD, los gobiernos y los organismos
de ejecucidn, y las oficinas de la sede y otros funcionarios. Sobre todo y de
mayor urgencia, deberia restituir el personal reducido pero altamente calificado de
la dependencia central de evaluacidn. Dicha dependencia deberia suministrar la
administracidn, la direccidn, el apoyo y la supervisidn generales del sistema de
evaluacién y fomentar su mejoramiento progresivo. La labor de la dependencia se
podria complementar con las otras actividades independientes de evaluacidn y
Presentacidén de informes que decidan el Administrador y el Consejo de
Administracidén (pdrrafos 8 a 41).
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136. La red de evaluacidén y en especial la dependencia central de evaluacidn
necesitan elaborar aun més los elementos del sistema de evaluacidn, las
vinculaciones y las responsabilidades de operacidn y presentacidn de informes en yp
sistema coherente para aumentar todavia més la eficacia del Programa,

RECOMENDACION 3

El Administrador debe encargar a la nueva dependencia central de evaluacidn y
a los otros componentes de la red de evaluacidn segdn proceda, la responsabilidad
de las actividades siguientes, en un proceso gradual pero integrado de fomento y
mejoramiento del sistema de evaluacién.

a) Elementos basicos del sistema

i) Examenes tripartitos: Se han de elaborar, publicar y utilizar nuevas
directrices y formatos orientados hacia el logro de resultados, a fin de
establecer los examenes tripartitos como la "epiedra angular" de las
operaciones y el componente "de autoevaluacidn intrinseca" del sistema de
evaluacidén del PNUD. ILos exdmenes tripartitos han de estar estrechamente
vinculados con otros elementos del sistema de evaluacidn y se han de
programar cuando sea posible de manera que coincidan con los momentos
claves de la toma de declisiones sobre proyectos (parrafos 44 a 51).

ii) Evaluaciones a fondo del proyecto: Se necesitan directrices
racionalizadas y revisadas y una explicacidén de las responsabilidades
tanto para la realizacidén de evaluaciones de proyectos como para la
supervisidn de su uso y calidad (parrafos 52 a 57).

iii) Evaluacidn del proceso de programacidn por paises: Ios resultados de la
evaluacidén de proyectos se han de utilizar sistemiticamente en los
exdmenes periddicos de programas por paises y se han de explorar y
elaborar las posibilidades de afiadir un componente concreto de evaluacidn
al proceso de programacidn por paises (parrafos 58 a 63).

iv) Evaluaciones teméticas: Hay que administrar y controlar mids »
estrechamente el programa de estudios de evaluacidn temdtica, con
particular atencidn a la elaboracidn de mecanismos oportunos y concretos
de informacidn sobre la experiencia adquirida de manera que los
resultados se utilicen activa y eficazmente para mejorar las operaciones
{pérrafos 64 a 70).

b} Vinculaciones claves

i) Preparacidn del proyecto: El nuevo proceso de preparacidn de los
proyectos que actualmente se ensaya se ha de examinar cuidadosamente e
integrar con otros cambios del sistema de evaluacidén y con las
directrices conexas de preparacidn de 1los organismos de ejecucidn antes
de darle forma definitiva. El personal de evaluacidn también ha de tener
la responsabilidad de revisar la calidad técnica ("evaluabilidad") de las
nuevas formas de preparacién de los proyectos (pdrrafos 72 a 77).
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1i) Apoyo de la evaluacidn hecha por los gobiernos: El fuerte papel de
direccidédn potencial que el PNUD desempefia en cuanto a alentar vy apoyar la
evaluacidn hecha por los gobiernos, sobre el terreno y a nivel central,
se ha de explorar y desarrollar aln mds por medio del intercambio de
informacién, medidas de cooperacidén y coordinacidn, y actividades de
‘ elaboracidén de proyectos y presentacidén de informes para fomentar adn mas
esta esfera relativamente "nueva" del desarrollo (pdrrafos 78 a 84).

1ii) Actividades entre organismos: Se ha de crear un grupo de trabajo de
funcionarios de evaluacidén entre organismos lo mds pronto posible para
armonizar y fortalecer mis sistemdticamente las politicas de evaluacidn y
f los procedimientos para la cooperacidn técnica de diversos organismos
| {padrrafos 85 a 91). )

c) Responsabilidades operacionales

i) Planificacidén y supervisidn de la evaluacidn: Se ha de elaborar un plan
general de evaluacidn periddica para aclarar y coordinar las actividades
del sistema de evaluacidn y se han de asignar funciones de supervisidn
para garantizar la operacidn ininterrumpida del sistema y "el control de
la calidad"” (parrafos 93 a 100).

11i) Directrices y capacitacidn: Se ha de hacer un examen amplio y
sistemdtico de las directrices de evaluacidén, junto con las directrices
generales del ciclo del proyecto y con la capacitacidén sistemdtica del
personal en materia de evaluacidn hacienao el mejor uso posible de los
escasos recursos de capacitacidén del PNUD (parrafos 101 a 108).

iii) Andlisis e informacidn sobre la experiencia adgquirida: Para garantizar
gque se utilice la evaluacidn, se han de establecer con un alto grado de
prioridad las responsabilidades y los procesos de andlisis cuidadoso y
amplio de los resultados de la evaluacibén y de suministro de informacidn
ordenada sobre la experiencia adgquirida a usuarios operacionales claves,
y se han de integrar con otras informaciones relativas a la presentacidn
interna de informes y al control operacional. Ademds se ha de decidir
sobre la futura elaboracidn y utilizacidén del sistema de memoria
institucional (SIM), que sirve de base para un "banco de memoria" del
PNUD y de todo el sistema (parrafos 109 a 121).

d) Presentacidén de informes al Consejo de Administracidn: La coordihacidn y
consolidacidn de todos los elementos de la evaluacidn y de la corriente de
informacidn en la dependencia central de evaluacidén y en las oficinas se han de
utilizar asigndndoles una responsabilidaa bdsica en relacidn con la presentacidn de
informes sobre las operaciones del Programa al Administrador y al Consejo de
Administracidn (parrafos 122 a 131).
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