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RESUMEN 

En 1977, la DCI informó sobre el nuevo interés en la evaluación para mejorar 
el rendimiento de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, y en 1981 
sobre las medidas tomadas para desarrollar los sistemas de evaluación y comenzar 
a utilizarlos. En 1982, el CAC citó la evaluación como "parte esencial e 
integrante" de un "esfuerzo de desarrollo general de la administración", y la 
Asamblea General afirmó su continuo apoyo a los esfuerzos de evaluación en cada 
uno de los organismos. En el presente informe se examinan los progresos actuales 
en cuanto a la integración y utilización de la evaluación (capítulo I). 

La evaluación se utiliza ahora activamente de manera más sistemática en casi 
todas las organizaciones, en particular a través de la autoevaluación incorporada, 
pero también para evaluaciones a fondo de los programas. Las dependencias 
centrales de evaluación siguen siendo muy reducidas (solamente 2,5 funcionarios 
del cuadro orgánico como promedio cada una) a pesar de haber aumentado su volumen 
de trabajo. En general, estas dependencias han prestado un servicio satisfactorio 
aunque, como promedio, emplean la mitad de su tiempo en estudios a fondo e 
informes, lo que les deja poco tiempo disponible para la supervisión y apoyo del 
sistema de evaluación y proceder a la considerable expansión de la cobertura del 
sistema que se requiere todavía (capítulo II). 

Las organizaciones han prestado una atención creciente a la integración de 
la evaluación en sus procesos de adopción de decisiones. Sin embargo, el énfasis 
en los insumos de los programas sigue eclipsando la preocupación por los 
resultados; las responsabilidades y medidas para mejorar los diseños no son 
claras, y la capacitación para promover la comprensión y la capacidad del personal 
a través de todas las organizaciones sigue siendo relativamente débil. En un 
aspecto más positivo, los sistemas de información computadorizados ofrecen nuevas 
oportunidades de mejorar la información en cuanto al rendimiento, y los procesos 
de revisión administrativa prestan cada vez más atención a la eficiencia y a los 
sistemas de gestión (capítulo III). 

Los sistemas de autoevaluación incorporada han contribuido a aclarar y 
armonizar los métodos de evaluación, y se está tratando de establecer métodos 
adecuados para los diversos tipos de evaluación a fondo. Las organizaciones deben 
mantener normas claras para asegurar la calidad de la evaluación (capítulo IV). 

Muchas organizaciones han comenzado a modernizar y perfeccionar sus procesos 
de retroinformación interna, y la práctica de someter informes de evaluación a los 
órganos rectores ha quedado ampliamente establecida. Se requieren esfuerzos de 
desarrollo a largo plazo para asegurar el suministro de información oportuna y 
pertinente sobre el rendimiento a fin de satisfacer las necesidades de adopción 
de decisiones relativas a los programas en todas las organizaciones (capítulo V). 

Las organizaciones se han mostrado mucho más activas en su apoyo a la 
evaluación por los gobiernos, pero los recursos son todavía muy modestos en 
comparación con las apremiantes necesidades de capacidad administrativa. Se están 
tomando medidas para armonizar mejor las actividades de evaluación entre 
organismos, y gradualmente comienzan a esbozarse los perfiles de una red de 
evaluación internacional (capítulo VI). 
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La experiencia creciente en materia de evaluación ofrece diversas modalidades 
de utilización sustantiva para mejorar las operaciones, las "evaluaciones de la 
evaluación" y la demanda en continuo crecimiento de los usuarios de las 
secretarías y de los órganos rectores. Sin embargo, queda mucho por hacer para 
seguir desarrollando la evaluación, integrarla firmemente y comprender todo su 
valor para adaptar y mejorar las operaciones de las organizaciones a fin de 
satisfacer mejor las necesidades de los Estados miembros (capítulo VII). 

La evaluación está demostrando su valor y se está utilizando más extensamente 
que nunca en el sistema, en un momento en que las tareas de las organizaciones son 
también más difíciles que nunca. Todas las organizaciones deberían trabajar sin 
descanso para mejorar la información sobre el rendimiento, aumentando el ámbito de 
la evaluación y fortaleciendo las actividades de diseño, supervisión y capacitación, 
y facilitando un control de calidad de la evaluación, unos esfuerzos apropiados de 
cooperación y un personal adecuado para las dependencias centrales de evaluación 
(capítulo VIII). 



I. INTRODUCCIÓN 

1. La evaluación es un proceso que, tomando en consideración los objetivos de 
las actividades, trata de determinar en la forma más sistemática y objetiva 
posible la pertinencia, eficiencia, eficacia e impacto de esas actividades. Los 
sistemas de evaluación tratan de contribuir a maximizar la eficacia de las acti-
vidades de una organización, proporcionando a las secretarías y organismos inter-
gubernamentales información analítica sobre sus resultados, impacto y eficacia, 
a fin de mejorar los programas actuales y futuros. Contribuyen también a dar 
cuenta a los organismos intergubernamentales de la utilización eficaz de los 
recursos y a estimular el interés general de las organizaciones en juzgar la 
experiencia y aplicar las lecciones aprendidas a las operaciones futuras sobre 
una base continua. 

2. El informe inicial de la Dependencia Común de Inspección (DCI) sobre la eva­
luación, en 1977, llegó a la conclusión de que comenzaba a desarrollarse el 
interés por la evaluación en el sistema de las Naciones Unidas 1/. El Comité 
Administrativo de Coordinación llegó a la conclusión de que el estudio de la DCI 
constituía un punto de partida excelente de un esfuerzo a largo plazo, pero deci­
dido y coherente, con miras a la introducción, desarrollo y utilización sistemá­
tica de la evaluación 2_/. El segundo informe de la DCI, de 198l, estimó que se 
habían hecho progresos considerables en el desarrollo de los sistemas de evalua­
ción en la mayoría de las organizaciones, pero observó que se estaba entrando en 
una segunda fase crítica de aplicación generalizada 3/-

3- El CAC manifestó en 198l que "apoya firmemente la tesis enunciada en los 
informes de la DCI de que la evaluación debe considerarse parte esencial e inte-
grante de los procesos de formulación de política, la planificación de programas, 
la presupuestación y gestión de la ejecución en lugar de considerarse simplemente 
un complemento conveniente de esos procesos". Citó la necesidad de fortalecer 
las técnicas de evaluación y la capacidad institucional para prestar apoyo efec­
tivo a la evaluación, e "integrar la evaluación al proceso de adopción de deci­
siones de la organización en un esfuerzo de desarrollo general de la adminis­
tración" 47. La Asamblea General confirmó también "su apoyo constante al 
desarrollo de sistemas de evaluación y dependencias de evaluación en cada orga­
nismo" y alentó a todos los organismos a que garantizasen su propia capacidad de 
evaluación a fin de que la evaluación pasara a ser parte integrante de su pro­
ceso de programación y desarrollo 5/. 

4. El presente informe ofrece un análisis de la "fase crítica" de aplicación de 
la evaluación en que se encuentran actualmente los organismos del sistema. Según 
indica su subtítulo, el informe se ocupa especialmente de la cuestión de la 
integración de la evaluación en los procesos operacionales y de adopción de deci­
siones de los organismos, y de la utilización que se hace de la evaluación. 

5. A finales de 1984 y comienzos de 1985, la DCI reunió información sobre las 
actividades y progresos de los sistemas de evaluación de todas las organizaciones 
del sistema (incluido el Fondo Internacional de Desarrollo Agrícola (FIDA) y el 
Sanco Mundial, que no son organizaciones participantes de la DCI), y el Inspector 
visite casi todas ellas para seguir discutiendo la situación y cuestiones 



relativas a la evaluación. Se examinaren los documentos, directrices, declara­
ciones de políticas e informes pertinentes, se solicitaron las opiniones de las 
organizaciones sobre cuestiones relativas a la evaluación en todo el sistema y 
se obtuvieron sus comentarios sobre los proyectos de informe consiguientes. 
Otro informe (JIU/REP/85/IO) ofrece breves resúmenes de los progresos y de la 
situación actual de la evaluación en 24 organizaciones (véase el índice en el 
anexo II). El Inspector desea expresar su agradecimiento a todos los que han 
contribuido con su esfuerzo, reflexiones e ideas a estos informes. 



II. ENFOQUES 

6. La mayoría de las organizaciones han pasado ahora de la fase conceptual y 
de diseño a la fase decisiva de aplicación de los sistemas de evaluación. 
La naturaleza de sus actividades e intereses en materia de evaluación varían, 
desde luego, considerablemente. En este capítulo se identifican las tendencias 
básicas que están surgiendo. Estas nuevas pautas tienen también un impacto 
apreciable sobre las responsabilidades y operaciones de las pequeñas dependencias 
centrales de evaluación, que siguen siendo el elemento crítico para promover la 
capacidad, la calidad y la utilización de la evaluación a través de cada 
organización. 

A. Nuevas pautas de la actividad de evaluación 

7. En sus comentarios sobre los informes de la DCI de 198l, el CAC observaba 
que hubiera sido más informativo incluir un cuadro ilustrativo del emplazamiento 
de las dependencias centrales de evaluación, sus plantillas de personal, su 
grado de participación en la evaluación y las esferas abarcadas por ésta. La DCI 
consideró esta posibilidad durante el estudio de 1981, pero llegó a la conclusión 
de que las actividades de evaluación en la mayoría de las organizaciones se 
hallaban todavía en una fase tan provisional que un cuadro hubiera tenido un valor 
muy limitado. 

8. En 1985, sin embargo, las medidas de aplicación y la experiencia de la 
mayoría de las organizaciones han alcanzado una fase mucho más estable, por lo 
que es posible presentar un cuadro de actividades de evaluación en el sistema. 
El anexo I presenta información sobre 24 organizaciones, incluidas las Naciones 
Unidas y 8 de sus dependencias más importantes, así como 15 organismos especiali­
zados del sistema. El cuadro contiene datos relativos al personal del cuadro 
orgánico y recursos financieros totales de cada organización; el título, empla­
zamiento y recursos de su dependencia central de evaluación; los tipos princi­
pales de evaluación establecidos o por establecer; y la situación de otras impor­
tantes funciones del sistema de evaluación. 

9- La recopilación y comparación de complejos procesos organizaclonales en un 
cuadro muy simplificado exige, desde luego, sumo cuidado. Entre las muchas 
reservas que podrían señalarse (otras se indican en las notas al cuadro del 
anexo) figuran las siguientes: 

a) Basta con examinar los resúmenes de la actividad de evaluación en 
las 24 organizaciones presentadas en el informe 85/IO de la DCI para 
reconocer que las necesidades y actividades de los sistemas de eva­
luación varían considerablemente según el tamaño, estructura, mandato, 
combinación de programas y políticas de la organización interesada. 

b) Las dependencias centrales de evaluación constituyen la clave de la 
eficacia de las operaciones del sistema de evaluación. Sin embargo, 
en organizaciones como la OMS y el UNICEF, cuyas operaciones están 
sumamente descentralizadas y que han trabajado extensamente para esta­
blecer las responsabilidades de evaluación en el marco de procesos 
administrativos dispersos a través de toda la organización, las res­
ponsabilidades y operaciones de la dependencia central de evaluación 
son inevitablemente muy diferentes de las de otras organizaciones. 



c) En algunas organizaciones, como el ACMUR, el FIDA y el CCI, los pro­
gramas hacen especial hincapié en las actividaces de asistencia (.sobre 
el terrer.n\ Er. otras, como las Naciones Unidas y la UNCTAD, los pro­
gramas y actividades de la Sede son mucho más importantes. Por ello, 
la indicación en el cuadro de una falta de actividad de evaluación 
para una esfera determinada puede representar una laguna importante 
que una orgar.izc.cicn tiene todavía que colmar, pero para otra orga­
nización puede tener escasa importancia. 

d) La indicación en el cuadro de que una organización ha establecido 
una actividad (autoevaluación incorporada de los programas y activi­
dades de la Sede, o directrices de evaluación, por ejemplo), no puede 
revelar fácilmente si dicha actividad cubre dicha esfera de manera muy 
limitada, moderada, extensa o completa, ni expresar un juicio en cuanto 
a la calidad de dicha actividad. Del mismo modo, la indicación de que 
"se está estableciendo" una actividad de evaluación determinada, es 
algo que queda por ver. (Por todas estas razones, los resúmenes corres­
pondientes a cada organización del informe 85/10 de la DCI son esen­
ciales para aclarar los datos resumidos presentados en el cuadro 
del anexo.) 

10. Teniendo en cuenta estas reservas, pueden aventurarse ciertas observaciones 
en cuanto a las tendencias significativas de la evaluación, como base del aná­
lisis que figura en los capítulos siguientes. En primer lugar -dicho simplemente-
la evaluación se utiliza ahora activamente en las organizaciones a través de 
todo el sistema de las Naciones Unidas. 

a) El informe de la DCI sobre la evaluación de 1977 llegó a la conclusión 
de que sólo 2 de las 13 organizaciones estudiadas habían establecido 
algún tipo de sistema de evaluación, en tanto que otras 6 estaban 
desarrollando estos sistemas. 

b) Los informes de la DCI de 1981 llegaron a la conclusión de que 12 de 
las 23 organizaciones habían establecido algún tipo de sistema, en 
tanto que otras 5 los estaban desarrollando. 

c) En 1981, 21 de 24 organizaciones (la OMPI se convirtió en organización 
participante de la DCI y se añadió al estudio) habían establecido 
algún tipo de sistema de evaluación (aunque las Naciones Unidas y la 
UNESCO se han retrasado considerablemente con respecto a los demás 
organismos importantes en la aplicación del sistema). 

d) Las tres organizaciones restantes que no han establecido un sistema 
de evaluación propio son los organismos especializados más pequeños, 
sumamente técnicos que, a juicio del Inspector, no necesitan actual­
mente sistemas completos de evaluación. Sin embargo, la OMM ha esta­
blecido procesos de evaluación para ciertos programas, lo que deja 
únicamente a la UIT y a la UPU sin un proceso de evaluación especí­
fico, salvo los que se exigen en los proyectos que dichos organismos 
ejecutan con apoyo del PNUD. 
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e) Se ha ampliado también el ámbito de la cobertura de los programas y 
proyectos en el marco de estos sistemas de evaluación, a medida que 
las organizaciones han pasado de la fase inicial de ensayo de la 
evaluación a la fase de aplicación en todo el ámbito de la 
organización. 

11. En segundo lugar la evaluación se utiliza ahora de manera más diversificada 
y sistemática. En 19ol, la mayoría de las organizaciones concentraban su aten­
ción en la evaluación de proyectos aislados de cooperación técnica como compo­
nente básico de sus sistemas de evaluación interna. Ahora, sin embargo, los 
esfuerzos de evaluación se están haciendo mucho más multidimensionales. 

a) Las tres cuartas partes de las organizaciones han establecido pro­
cedimientos tanto para las evaluaciones a fondo de los proyectos como 
para las evaluaciones más amplias de actividades de cooperación téc­
nica (sobre el terreno). Casi otras tantas han establecido o están 
estableciendo procedimientos de autoevaluación incorporada de los 
proyectos (algunas organizaciones que anteriormente recurrían a la 
evaluación a fondo de los proyectos, actualmente añaden también la 
autoevaluación incorporada). 

b) La evaluación se está extendiendo también, más lentamente aunque clara­
mente, a 1rs programas, subprogramas y actividades de apoyo de las 
sedes, como ocurre ahora en la mitad de las organizaciones. 

c) Aunque es todavía poco frecuente, un tercio de las organizaciones han 
realizado y publicado durante los últimos años algún tipo de evalua­
ción externa. 

d) Se están realizando también progresos en el establecimiento de ciertas 
funciones básicas de evaluación, que se mencionaron como preocupación 
importante en los informes de la DCI de 1981. De las 21 organizaciones 
con algún tipo de organización: 

i) la dos terceras partes han establecido planes de trabajo de 
evaluación; 

ii) casi todas ellas nan establecido o están estableciendo sus propias 
directrices de evaluación; 

iii) ¿odas, excepto el Centro de las Naciones Unidas para los 
Asentamientos Humanos (e incluida también la OMM) han establecido 
o están estableciendo alguna forma concreta de informes regula­
res sobre evaluación destinados a los órganos rectores; 

iv) sin embargo, desgraciadamente, menos de la mitad de las organiza­
ciones han establecido un programa de capacitación del personal 
en materia de evaluación. 

12. En tercer lugar los esfuerzos de evaluación se están desplazando del plano 
de la evaluación de proyectos aislados de cooperación técnica al plano más 
amplio de los programas. Parece que tanto los órganos rectores como los cuadros 
superiores de las organizaciones desean prestar mayor atención a la evaluación 
de programas de cooperación técnica, grupos de proyectos y programas de activi­
dades de las sedes. 
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llegó a la conclusión de que un modesto nivel de recursos dedicados a la evalua­
ción podría producir beneficios progresivos muy superiores a su costo, bien en 
forma de ahorros o de una mayor eficacia. Al mismo tiempo, la evaluación podría 
ayudar a las organizaciones a hacer frente más eficazmente a las graves limita­
ciones presupuestarias globales al identificar las esferas y programas de mayor 
o menor eficacia y contribuir a aplicar juiciosamente los recursos disponibles. 

15. La DCI comunicó en 1981 que, con exclusión del Banco Mundial, sólo existían 
unos 50 puestos para el personal del cuadro orgánico en las 23 organizaciones 
para las dependencias centrales de evaluación. La DCI observó que esta plantilla 
mínima -en más de la mitad de las organizaciones sólo uno o dos funcionarios o 
incluso una fracción- podría permitir el desarrollo y ensayo inicial de un 
sistema de evaluación interna. Sin embargo, la aplicación del sistema añadiría 
un enorme volumen de trabajo, que le sería muy difícil llevar a cabo eficazmente 
a este personal reducido. 

16. El cuadro del anexo muestra que la situación del personal ha variado poco 
en los cuatro años transcurridos. Una vez más con exclusión del Banco Mundial 
(que ha acusado una considerable expansión de su personal para hacer frente a 
las nuevas necesidades crecientes de evaluación de programas y que representa más 
de la mitad del personal de las dependencias centrales de evaluación en todo el 
sistema), los puestos del cuadro orgánico de las dependencias centrales de eva­
luación sólo han aumentado a 58, es decir un 16%. Entre tanto, sin embargo, el 
número de sistemas de evaluación de las organizaciones ha aumentado de 12 a 21, 
es decir un aumento del 75%. Además, esta comparación no tiene en cuenta el 
aumento del volumen de trabajo originado por el mayor alcance, complejidad y acti­
vidades de los sistemas de evaluación. 

I?. Esta situación no es tan sombría como parece. Muchas organizaciones han 
podido añadir algunos consultores (aunque la cifra es todavía muy pequeña). 
Otras han podido utilizar expertos o internos facilitados gratuitamente con 
carácter temporal y algunas han añadido personal de grado superior de servicios 
generales. Ciertas organizaciones han podido establecer varios puestos especí­
ficos de evaluación en otras dependencias de la organización, cuya función no se 
limita a la de simples "centros de coordinación de la evaluación" y que prestan 
apoyo a la dependencia central en su trabajo de evaluación. Además, varios de 
los puestos incluidos en la cifra total del personal en el informe de la DCI 
de 1981, combinaban funciones de evaluación con otras responsabilidades, una 
situación en la que la labor de evaluación tiende con frecuencia a verse reducida 
en favor de otras actividades apremiantes a corto plazo. Algunas organizaciones 
han reorganizado posteriormente sus plantillas para establecer al menos un puesto 
de oficial de evaluación a tiempo completo, y en el cuadro acbual del anexo se 
trata de indicar más cuidadosamente los casos en que existen todavía fracciones de 
puestos de evaluación y funciones combinadas. 

18. Por lo demás, el informe de la DCI de 198l nc observaba ninguna tendencia 
clara en cuanto a la ubicación de las dependencias de evaluación en cada organi­
zación, siendo algo mayor el número de dependencias situadas en las divisiones 
de programación que en las oficinas de los jefes ejecutivos, y correspondiendo 
el menor número a las oficinas administrativas o financieras. En 1985, parece 
haberse estabilizado esta misma tendencia. Nueve de las 20 dependencias centrales 



se encuentran en las dlvicici.ss de los programas \sobre todo en las organizaciones 
mayores, probablemente pare trorocer la ratroinformación a las operaciones). 
Siete de las dependencias se encuentran en las oficinas de los jefes ejecutivos o 
de sus adjuntos (principalmente en los organismes menores), dos en las dependen­
cias ce cooperación técnica ',ACNU? y OACI), una depende del organised rector 
(el B&ncc Mundial), y s:~_etr.erüe queda una (una función de coordinación de la 
evaluación) en una dependencia administrativa (OIEA). El Inspecter no saca 
ninguna concusión particular de esba tendencia: la evaluación debe relacionarse 
con diversos procesos clave ce las organizaciones y nc hay ninguna fórmula 
mágica que pueca aplicarse a todas ellas. 

]9- Aunque las pLactillas de las dependencias centrales y su ubicación ro han 
variado muero, sin embargo les responsabilidades de exaluación sí han variado. 
La tarea p^edemirarte en el período de 198l -el diseño y ensayo de sistemas- se 
ha convertido en una gama r:ucho más amplia de funciones de aplicación del 
sistema. Reconociencc que las distintas dependencias centrales de evaluación 
pueden diferí- considerablemente en cuanto a su estructura, responsabilidades, 
prioridades, proceses y recursos, a continuación ^igura ^na descripción '"típica'' 
oe las actividades actuales de las dependencias centrales de avaluación, presen­
tándose ¿as diversas funciones por orden decreciente del tiempo empleado: 

a) realización de les evaluaciones (38%); 

0) desarrolle de. sistema (11%), 

c) superv.sión del funcionamiento del sistema de evaluación (10%); 

d) informes e/ternos a les órganos rectores (9%); 

e) infermes internos ^6%); 

f) diseño de proyectes v programas (5%\ 

g) asescramientc y consultas oficiosas (5%); 

h) capacitación del personal (4%); 

1) instrucciones pievias e interrogatorio (briefing y deoriefing) (4%); 

j) enlace con otras organizaciones (3%), 

k) funciones diversas (5%)-

20. Esta larga lis:a de responsabilidades coriesponde a tres grupos principales. 
Primeramente, las dependencias centrales deben dedicar, como promedio, casi la 
mitad de su tiempo a dirigí- la lacor de evaluación. No sólo dedican la mayor 
proporción de su tiempo a llevar a cabo realmente las evaluaciones, sino que una 
parte considerable de les informes externos destinados a los órganos rectores 
implica la preparación de estas evaluaciones para su publicación y examen por 
los órganos rectores. Algunas dependencias han tenido que llevar a cabo una 
extense actividad complementaria como resultado de anteriores informes de 
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evaluación para atender las solicitudes de los órganos rectores con miras a una 
ulterior discusión. Además, las evaluaciones que cada vez con más frecuencia 
se pide a las dependencias que lleven a cabo -evaluaciones de los programas de 
las sedes y sobre el terreno- constituyen estudios más complejos y difíciles 
debido a su alcance más amplio y a su enfoque más profundo. 

21. En segundo lugar, las dependencias centrales siguen dedicando aproximada­
mente la cuarta parte de sus actividades al desarrollo de los sistemas. Pese a 
los progresos realizados, queda todavía mucho por hacer para conseguir una 
amplia cobertura de todas las actividades de las organizaciones, y los sistemas 
de evaluación empiezan ahora solamente a abordar en forma importante los proble­
mas de evaluar los diversos programas de las sedes, las actividades de apoyo y 
los programas más amplios de cooperación técnica. Una vez más, esta labor rebasa 
la actividad técnica de "desarrollo del sistema" propiamente dicha: el diseño 
de proyectos y programas, las consultas y atesoramiento oficiosos y la capaci­
tación del personal son otras importantes tareas de desarrollo de los sistemas, 
que generalmente exigen una participación importante y continua de las depen­
dencias centrales. 

22. En tercer lugar, las dependencias deben ocuparse de la gestión de los siste­
mas de evaluación con carácter continuo a fin de asegurar la eficacia de su 
funcionamiento. Esto implica no sólo la supervisión del sistema y la notifica­
ción y retroinformación interna, sino también instrucciones previas e interro­
gatorio (en particular en el caso de los consultores), enlace con otras organi­
zaciones y las inevitables responsabilidades diversas. La evaluación incorpo­
rada , que se aplica actualmente a la mayoría de los proyectos de cooperación 
técnica de las organizaciones y se está estableciendo cada vez más también para 
los programas de las sedes, exige que la dependencia central realice también 
funciones esenciales de orientación, apoyo, coordinación y análisis, que llevan 
mucho tiempo. Un informe de la DCI de 1983 sobre el sistema de evaluación 
del PNUD -ciertamente uno de los más extensos y geográficamente dispersos del 
sistema- ilustra con bastante más detalle las múltiples actividades que deben 
incorporarse en un proceso integrado de gestión de los sistemas de evaluación 6_/. 

23. Un elemento -y un problema- esencial en cada una de estas tres amplias 
esferas de responsabilidades de las dependencias centrales es el de la calidad 
de Los sistemas de evaluación. Deben llevarse a cabo sistemáticamente evalua­
ciones a fondo, prestando cuidadosa atención y tiempo suficiente a la planifi­
cación de la evaluación, a la reunión de datos, al análisis, a la preparación de 
informes, a la retroinformación y a las actividades complementarias. Para que 
el desarrollo del sistema se extienda a esferas nuevas, debe prepararse e intro­
ducirse cuidadosamente, a fin de establecer nuevos procesos de evaluación y 
reforzar el sistema global de evaluación. Un sistema de gestión exige un apoyo 
y una supervisión continuos y estrechos por parte de la dependencia central, de 
forma que la labor de evaluación realizada a través de toda la organización sea 
de la máxima calidad posible y que el sistema funcione con eficacia y eficiencia. 

24. El desempeño de estas tres tareas principales con los escasos recursos 
actualmente disponibles plantea una cuestión directa de costo-eficacia. El 
aumento del número de puestos del cuadro orgánico de las dependencias centrales 
a 58 (una vez más, excluido el Banco Mundial) indica que, en los últimos años, 
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se han hecho muy pocos progresos para aumentar las actividades. Repartidos 
entre 23 organizaciones, estos 58 puestos representan, como promedio, solamente 
unos dos puestos y meció por organización. Por otra parte, representan sólo 
un 0,25% del total de más de 20.000 funcionarios del cuadro orgánico de 
las 23 organizaciones. Representan además, solamente un puesto del personal de 
evaluación del cuadro orgánico por cada 190 millones de gastos bienales de las 
organizaciones. Hay que reconocer que algunas organizaciones tienen funcio­
narios da evaluación en ciertos sectores especiales y que algunas otras traoajan 
para establecer "redes" de evaluación para ayudar a las dependencias centrales. 
Lo que es más importarte, la evaluación se está "incorporando" gradual y debida­
mente en las operadores, come elemento normal y esencial de las responsabilidades 
de los administradores de los programas. En la mayoría de las organizaciones, 
sin embargo, la pequeña dependencia central sigue siendo el único recurso concreto 
de personal de evaluación y, en todas las organizaciones debe seguir haciendo de 
administrador esencial % de ''centro de coordinación", y servir de estimulo para 
el desarrollo y utilización de un sistema de evaluación eficaz. En la actua­
lidad, sólo un puesto del cuadro orgánico de cada 350 se dedica a evaluar siste­
máticamente la eficacia con que las organizaciones llevan a cabo sus operaciones. 
Este número es muy pequeño. 

25. Desde luego, conviene que las dependencias centrales sean relativamente 
reducidas, ya que todas las dependencias de personal de apoyo están dotadas de 
la forma más estricta posible. Además, la verdadera fuerza de las dependencias 
de evaluación hasta ahora ha sido su estabilidad. Varios funcionarios tienen 
actualmente más de 15 años de experiencia de evaluación. Un número cada vez 
mayor nan realizado trabajos de evaluación durante 4 a 6 años e incluso en las 
dependencias más nuevas, pueden tener ahora de une a tres años de experiencia. 
Dada la complejidad creciente del ulterior desarrollo de los sistemas de evalua­
ción y las exigencias de una evaluación más a fondo, esta experiencia acumulada 
y este escaso movimiento del personal es un recurso importante que deben mante­
ner las organizaciones y constituye en sí mismo una forma de garantía de la 
calidad de la evaluación. 

26. El Inspector cree que las dependencias centrales de evaluación han dado 
hasta ahora buen rendimiento, ampliando sus sistemas y asumiendo cada vez mayor 
número de tareas operacionales, de control de calidad y administrativas, con 
sólo un ligero aumento de su personal total. El factor costo de esta relación 
costo-eficacia sólo puede limitarse, sin embargo, durante un cierto tiempo hasta 
que inevitablemente comience a reducirse la eficacia. Un informe de las 
Naciones Unidas de 1983 presentó un análisis particularmente útil del proceso de 
fortalecimiento de las dependencias de evaluación, que les permitía pasar de 
unas funciones mínimas de introducción y mantenimiento de la evaluación (con un 
funcionario del cuadro orgánico por lo menos) a un conjunto de actividades de 
evaluación continuas, activas, sistemáticas y de superior calidad (con 3 ó 4 
funcionarios del cuadro orgánico) ̂ /-

27. El Inspector ha hecho muy pocas recomendaciones concretas para que se añada 
personal a las dependencias centrales de evaluación en el informe 85/IO de la 
DCI, aunque suscribe plenamente la ampliación que están considerando varias 
organizaciones. El Inspector cree, sin embargo, que todas las organizaciones 
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deberían mantener bajo continuo y cuidadoso examen las necesidades de personal 
profesional de sus dependencias centrales de evaluación (teniendo en cuenta, 
sobre todo, que este personal debe realizar otras actividades de evalueción más 
directa y profunda de programas) para asegurarse de que los recursos de personal 
corresponden a las responsabilidades y tareas y no ponen en peligro la calidad 
de trabajo del sistema de evaluación. Los recursos de las dependencias centrales 
de evaluación de la mayoría de las organizaciones son todavía frágiles, pero el 
firme control del crecimiento del personal de evaluación hasta la fecha deja, 
al menos, cierto margen para reforzarlo a medida que se amplíe en el futuro el 
uso de evaluación. 
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III. INTEGRACIÓN EN EL PROCESO DE ADOPCIÓN DE DECISIONES 

26. En 1981 el CAC declaró que "apoyaba firmemente'' la tesis de que la evalua­
ción debía considerarse parte esencial e integrante de los procesos de formula­
ción de polítrca. La zlanificación de programas, la presupuestado" y gestión 
de la ejecución en lugar c¿ considerarse simplemente un complemente conveniente 
de eses procesos Er los tltzmos cuatro años, las organizaciones ^an prestado 
gran acepción a este proceso ne integración, pero el establecimiento ce un sistema 
de adopción de decisiones Tas ágil, destinado a obtener resultados, exige una 
reevaluadón. una mejora y una adaptación continuas a las nuevas circunstancias 
y necesidades, la evaluador que destaca básicamente la reflexión y la eficacia, 
se este incorporando Isntenenj.e en este proceso, pero queda mueno po/ hacer. 
Por ahera, la e'altado: contribuye ai menos a plantear algunas iceas j' cuestiones 
nuevas y utiles acerca de las estructuras, aspectos principales / corrientes del 
proceso de adopción ce decisiones. 

A. Ciclo de programación 

29. El objetivo principal de la evaluación es ayudar a mejorar la eficacia 
actual y futura de una organización, facilitando para ello a los encargados de 
adoptar :as decisiones irformacicn analítica sobre el rendimiento de los proyec­
tos y programas y sobre les resultados obtenidos. En el ultime decenio, la 
mayoría de las organizaciones har establecido un preceso de planificación a 
mediare plazo de seis años y de presupuestados bienal por programas, que consti­
tuyen el maree básico de la programación. La supervisión y La evaluación son los 
elementos que deben incorporarse sistemáticamente en este marco para completar el 
ciclo de programación a través de un proceso continuo de retrcirformación ce _as 
operaciones. 

30. Er los últimos años, se han realizado algunos progreses muy positivos en 
esta esfera. El uso cada vez más generalizado de la autoevaluación Incorporada, 
tanto para actividades de cooperación técnica como para activicaces de la sede, 
ha sido un factor cla^e. Su carácter "incorporado' la convierte en componente 
normal del proceso de programación, y su estructura simplificada permite una 
amplia aplicación. Una programación periódica proporciona una -etroinformación 
continua e ininterrumpida, y el hecho de que sea aplicada por los administra­
dores de los programas a nivel operativo permite que esta retroinformación 
(y uso) sean rápidos y directos. El formato normalizado facilita también el 
análisis de las conclusiones de la evaluación con miras a la preparación de 
informes internos y externos destinados a los cuadros administrativos superiores 
y a los órganos rectores, y proporciona un conjunte útil de "bloques de construc­
ción" para la evaluación de los programas. 

31. La autoevaluaciór incorporada se está complementando cada vez más con la 
evaluación de programas más amplios y de los procesos administrativos y de apoyo, 
e incluso con alguna evaluación de políticas. Estos ejercicios permiten una 
apreciación más profunda e independiente de los resultados y rendimientos obte­
nidos por el personal de las dependencias centrales, por los consultores o por 
los representantes de los órganos rectores, en apoyo de los procesos de adopción 
de decisiones y formulación de políticas futuras a nivel de los programas. 



-13-

32. Lo que es más importante, el énfasis de la evaluación en los resultados y 
el rendimiento parece ayudar a desarrollar y mejorar aún más los procesos de 
adopción de decisiones de las organizaciones. La OMS es la que ha ido más lejos 
en esta esfera, con su "proceso de gestión para el desarrollo del Programa de 
la 0M5". Conforme a las recomendaciones de la Asamblea Mundial de la Salud 
de 1978, la OMS ha elaborado un enfoque integrado para la formulación de polí­
ticas, el desarrollo de los programas generales ae trabajo, la programación a 
mediano plazo, la presupuestación por programas, la supervisión, la evaluación 
y el apoyo a la información. Durante los últimos años del decenio de 1970, se 
estableció el marco básico y se ensayó el proceso de gestión para asegurarse de 
que resultaba práctico, económico y completo. Durante los últimos años, se nan 
refinado estos métodos y se nan fortalecido ios mecanismos internos para asegu­
rarse de que todos los componentes, incluida la evaluación, se utilizan en forma 
coordinada y sistemática como parte de un ciclo operacional continuo a nivel 
nacional, regional y mundial. Este proceso oe gestión interna de la OMS se 
desarrolla paralelamente -con el objetivo básico de prestarle apoyo- a un proceso 
permanente y sistemático de gestión para el desarrollo de unos sistemas eficaces 
de salud nacional en el marco de la Estrategia Mundial de la salud para todos. 

33- Otras organizaciones del sistema han tomado también medidas importantes 
para fortalecer sus sistemas globales de adopción de decisiones en los últimos 
años, incluida la necesidad de incorporar la evaluación en el ciclo de programa­
ción básica (y con frecuencia estimuladas por esta necesidad). (Las medidas que 
se indican a continuación se citan y examinan más a fondo en la bibliografía del 
informe adjunto de la DCI sobre las distintas organizaciones.) 

a) Las Naciones Unidas han establecido un reglamento para la planifica­
ción de los programas, los aspectos de programas del presupuesto, la 
supervisión de la ejecución y los métodos de evaluación. El compo­
nente de evaluación sólo se ha aplicado parcialmente nasta la fecha, 
pero el preámbulo del reglamento aprobado por la Asamblea General 
en 1982 destacaba que este ciclo de programación tenía por objeto 
someter todos los programas de la Organización a revisiones periódicas 
y completas, y brindar a los Estados Miembros y a la Secretaría la 
oportunidad de reflexionar antes de tomar una decisión. 

ol La F40 ha complementado su proceso de autoevaluación con ur sistema de 
planificación anual de trabajo, informes sobre la marcha de la aplica-
ción y revisión y evaluación central de las conclusiones. Ha puesto 
en práctica un sistema de información sobre la gestión de los proyectos 
sobre el terreno y unos planes de evaluación anual para los proyectos 
de cooperación técnica. Ha revisado también sus orientaciones oara la 
evaluación a fin de consolidar y agilizar el sistema de evaluación y 
asegurar una retroinformación más sistemática y eficaz destinada 2 
mejorar el diseño y aplicación en forma más integrada a través de la FAO. 

c) El PNUD, en colaboración con un grupo de trabajo entre organismos, 
está procediendo a una revisión y ensayo a gran escala de sus actuales 
procesos y prácticas er materia de supervisión, evaluación y prepa­
ración de informes sobre proyectos, como elemento central para mejorar 
e integrar la estructura de sus sistema de evaluación. 
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El UNICEF, el FNUAP y el PMA han preparado, cada uno da ellos, informes 
recientes para sus órganos rectoras en los que se examinan y analizan 
las actividades de supervisión y evaluación en el marco de sus siste­
mas de programación y se sugieren nue/as iniciativas y esferas con 
miras a una mayor integración, agilización v mejoramiento 

vacias organizaciones han llevado a cabo exámenes \ reevaluaciones 
internas de ios procesos de programación y de la fundir, de le evalua­
ción, prestance especial atención ai ro^Talecimiento del procedo de 
retroinformación de la avaluación par^ _a adopción de occisiones en e_ 
piano cceracional 

Responsabilidades para que el ciclo de programación pueda operar de 
manera sistemática e integrada, las rgspo^gapilioades correspondientes 
a las diversas fases deberán establecerse, coordinarse, comprenderse 
y aplicarse claramente a través de la organización. Las responsabili­
dades relativas a la planificación y presupuestados por programas 
se nan convertido en una función relativamente ruti-ana en la mayoría 
de las organizaciones, pero todavía están tratando ne aclararse ciertas 
funciones y relaciones concretas de la supervisión y la evaluación. 
En mucnas organizaciones, parece haber también amplio margen para 
agilizar y armonizar las corrientes de información ya que los docu­
mentos de los ciclos de programación, los proceses más antiguos de 
revisión, el control administrativo y los informes reglamentarios, las 
solicitudes de informes sobre "actividades" especiales y los nuevos 
procesos de supervisión y evaluación, se nan entremezclado en una 
estructura un tanto confusa y congestionada de revisiones y controles. 
Otro factor de complicación es la necesidad de tratar de armonizar los 
procesos de programación de la organización con los de otros muchos 
participantes, cuyo alcance, necesidades y calidad pueden variar 
enormemente: gobiernos donantes en actividades con cargo a fondos 
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fiduciarios o multilatérales-bilatérales, gobiernos huéspedes en 
programas y proyectos de cooperación técnica, así como organismos de 
cooperación, organizaciones no gubernamentales e instituciones nacio­
nales que participan en programas específicos o prestan servicio a la 
organización como organismos especializados de ejecución. 

c) Sincronización: como implica el nombre de ciclo de programación, las 
fases deberán sucederse de manera ordenada y repetitiva. En la 
práctica, sin embargo, no sólo es necesario introducir ciclos dentro 
de los ciclos (por ejemplo, extensa retroinformación y negociación 
participativa en los procesos de programación), sino que muchas de las 
fases no están todavía armonizadas. En particular, los frecuentes 
cambios de programa durante un bienio sólo se reflejan normalmente al 
examinar el ciclo siguiente; los informes sobre la situación y el 
desembolso de fondos pueden acusar varios meses de retraso respecto a 
la aplicación de las medidas, y a veces no se dispone de las conclu­
siones de la evaluación y apreciación hasta mucho después de haberse 
tomado las decisiones pertinentes relativas a los programas. Para 
asegurar que estas fases se armonicen eficazmente es esencial una 
planificación minuciosa. 

d) Corriente ordenada de información analítica: los planes a mediano 
plazo, el presupuesto por programas, los informes de evaluación son 
sólo los elementos más visibles del proceso global de adopción de 
decisiones en las organizaciones. Los informes de la DCI sobre el 
sistema de programación de las Naciones Unidas de 1978 8/ y 1982 9/ ya 
advertían que estos documentos sólo debían considerarse como una simple 
estructura formal, el ropaje exterior de un sistema de programación. 
Para contribuir a una asignación adecuada y a un control efectivo de 
los recursos, el sistema debería incluir objetivos limitados en el 
tiempo y resultados claramente definidos, programas de trabajo internos 
destinados a producir estos resultados, una corriente continua de 
información destinada a los encargados de adoptar las decisiones 
respecto a la aplicación y la situación presupuestaria, e indicadores 
automáticos de éxito. Sin embargo, todos estos componentes no deberían 
aplicarse de manera mecánica, sino que deberían utilizarse para faci-
litar la gestión y las necesidades de los órganos rectores en materia 
de adopción de decisiones. 

35- Sin embargo, el principal problema de los ciclos de programación en la 
actualidad sigue siendo el desequilibrio fundamental en cuanto a su énfasis. 
La mayor parte del tiempo y de los esfuerzos que los administradores, cuadros 
superiores y órganos rectores dedican a la adopción de decisiones correspondería 
a los insumos de la programación (en particular, preparación, ajuste y aprobación 
de los presupuestos por programas) dedicándose sólo una modesta cantidad al 
aspecto de los resultados (utilizando la información obtenida de la supervisión 
y evaluación de la aplicación de los programas para enjuiciar, ajustar y mejorar 
los resultados que se están consiguiendo realmente con los programas). 

36. Esa atención predominante a los insumos no es ninguna sorpresa. En el 
proceso de adopción de decisiones de las organizaciones públicas se ha tendido 
siempre a favorecer el interés en la reunión y ordenación de los insumos, para 
no tener que hacer frente al proceso inevitablemente complejo y con frecuencia 
decepcionante de determinar lo que ha podido conseguir una acción imperfecta. 
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En la declaración ce política de las "nuevas dimensiones" del PNUD, por ejemplo, 
se reconoció la persistencia de este problema hace una década al destacarse que 
'la cooperación técnica depfa considerarse en función de una producción o de 
resultados po" alcanzar más cien que en función de insumos'. Además, los planes 
a neciane plazo } ..es p-es^tcestos por programas se es^aoiec^eron en general 
a/^e& qu.e l̂ s ^ro^asos de e\a^uac_ón. per ip oi« se ha realizado ur gran esfuerzo 
p_L 2 3e rc^c^uOrr es os _ . rume^tos de p o^raraoiór quedancc menos entusiasmo 
-a. r ees- "Cj._a.r ,_ena-eite "*as fases de supe^r,^ ór y e\alu%ció". (Es tambiér 
-_¿n ca o u'e s jrncegps de plan_f ^au ó^ y Presupueste, ior por programas 
su =b_ü. '-c-â e-i t.- g -r pa _= con ante"j_or.dae, a act^a^ perJcdo ce crecimiento 
-r^y p.es^o^Lu ^e"^ ¿ -q g aves limita^^^nes p-esupues ar_as c que se .rata 
arc^d ^ '-̂ ti- ._ e za le eva^^ac^ón , 

"ut̂ er e L.1 c" ""a "o n/^na^ *meu^e aTpl_o que t^ene^ _as sê rê o. ías y _os 
Is^aJo^ Míe b<os a^a acoyid ne^^s^ones ?oc-e _o ^ue cosr -nacer ̂ as ̂ <rgar_za-
corrs e- qué f̂  na \ re, ser/ido para enfoca" .a ate-ciL" s. .os objet.'os 
y reüi uaco: prête-"-.eos de _os programas ]p que déos e"^ za se ¿ur más. 
Tampoco se ^ra^a de que ^a e aluaciór gena-e e. -msmo ,o_ne^ oe docume-uación 
due se ngces]^a pa-e "̂ os presupuestos por orog^^ias ^o que se neces_ta es un 
equilibrio sonco \ pragmático que conduzca a n̂ procese continuo de mejora de 
_as operaciones v oe _a T-cgramación. 

40. ^a presupuestetĉ ór jor programas y 3a evaluación tienen cues, oue vincu­
larse firmemente a fj_n oe proporcionar una corriente conuin^a ce información 
analítica a ios a cargados de tomar las decisiones, tanto s^bre el nivel de 
recursos como sobre el rendimiento de las operaciones, los datos deberían 
facilitarse en el moTento y en la forma más adecuados para permitir una asigna­
ción eficaz de los escasos recursos y tener en cuenta otros criterios básicos 
de política. Para elln es necesario que los cuadros superiores se aseguren 
de que los funcionarios encargados del presupuesto, el personal encargado de 
la programación y política, la dependencia de evaluación y los administradores 
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de los programas colaooren estrechamente, en vez de permitir que la perspectiva 
presupuestaria -con sus rígidos formatos financieros, la preocupación por el 
detalle, la perspectiva a largo plazo, la orientación administrativa y financiera 
y un calendario rígido- dominen el contenido de la información presentada a los 
encargados de tomar las decisiones. A decir verdad, la información relativa a 
la supervisión y evaluación debe mezclarse para proporcionar una combinación de 
información pertinente actual y fidedigna para poder tomar decisiones debidamente 
integradas y con conocimiento de causa. 

41. El presupuesto por programas dista mucho de ser la única fase con la que 
debe vincularse estrechamente la evaluación. Las iniciativas de las organiza­
ciones citadas representan un esfuerzo elogiable, pero todas las organizaciones 
del sistema tienen que revisar periódicamente la calidad y pertinencia ae sus 
procesos de adopción de decisiones. En los capítulos V y VII se examinan más 
detenidamente la retroinformación de la evaluación y las redes de información 
así como la utilidad y valor real de la evaluación en el proceso de adopción de 
decisiones de las organizaciones. En las cuatro secciones siguientes se resumen 
algunos otros elementos clave. 

B. Diseño de proyectos y programas 

42. Las actividades en el marco de los proyectos y programas del sistema de las 
Naciones Unidas tropieza inevitablemente con muchas dificultades y frustraciones 
en la medida en que tratan de resolver los problemas internacionales en la esfera 
económica, social, técnica y de la cooperación. Los problemas básicos son a 
menudo muy complejos y sólo se comprenden parcialmente. La meta de las activi­
dades debe ser, ccn frecuencia, una transacción resultante de negociaciones 
políticas, en particular a medida que aumenta la escala e importancia de la 
actividad, los recursos facilitados son muy modestes en relación con los proble­
mas urgentes abordados. El éxito depende ccn frecuencia de factores externos 
incontrolables. Las actividades deben a menudo ser de carácter experimental y 
catalizador, para tratar de encontrar soluciones innovadoras. Por todas estas 
razones, no es posible ni deseable una planificación previa rígida y "óptima", 
y la supervisión y evaluación en curso representan mecanismos esenciales para 
facilitar un rápido ajuste ante las inevitaoles dificultades y cambios de 
circunstancias y necesidades surgidos durante la aplicación. 

45- No obstante, es esencial que el diseño de les ernyectos y programas sea 
adecuado, no sólo para facilitar una ouena supervisión y evaluación, sino también 
para aumentar las posibilidades de éxito. Si un programa no sabe adonde va ni 
cómo, difícilmente podrá determinar si logra su oojetivo. Pese a todas las 
complicaciones que pueden surgir, un programa o proyecto bien diseñado y minucio­
samente organizado de antemano puede evitar muenas dificultades y contribuir a 
establecer los elementos de gestión básicos necesarios para conseguir los resul­
tados deseados. Un proyecto o programa bien diseñado debería, pues, definir con 
la mayor claridad posible los problemas abordados, los factores externos clave, 
los objetivos (medidas o cambios esperados), los insumos de recursos requeridos, 
las secuencias de actividades en el programa de trabajo, los indicadores que 
permitan medir los progresos y el rendimiento, y los resultados (producto 
esperado). 

44. La institucionalizados de los presupuestos por programas en muchas organi­
zaciones y el uso creciente de la autoevaluación incorporada cara los proyectos 
de cooperación técnica y los programas de las sedes han proporcionado un ímpetu 
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importante y un marco para mejorar su diseño. La situación ha mejorado conside­
rablemente desde hace algunas décadas, en que era todavía muy posible encontrar 
declaraciones en el sentido de que una dependencia proyectaba gastar sumas 
considerables para prestar "asistencia" a ciertos grupos amorfos a fin de 
"mejorar" vagamente algo en un momento futuro indeterminado. 

45- Desgraciadamente, sin embargo, las evaluaciones actuales siguen revelando 
muchos problemas de diseño que obstaculizan una aplicación efectiva. Los obje­
tivos son ambiguos, poco realistas o imposibles de medir. Los problemas básicos 
que se trata ce resolver están mal definidos. No se identifican (o no se con­
sultan) los beneficiarios de los programas o proyectos. Se ignoran ciertos 
factores externos importantes. Los objetivos, actividades y resultados son 
confusos. La secuencia operational insumos/actividades/resultados no está 
debidamente meditada, lo que provoca importantes demoras y trastornes. Las 
responsabilidades no están claras, por lo que dejan de tomarse importantes 
medidas. La aplicación es "indefinida" en vez de estar limitada en al tiempo. 
En. casi todas las organizaciones apenas se utilizan todavía indicadores de 
progreso y rendimiento. Es decepcionante que el personal encargado de la evalua­
ción comunique que estos mismos problemas de diseño se producen una y otra vez. 

46. Parece que son dos las principales causas de estos continuos problemas ce 
diseño: la ambigüedad en cuanto a las responsabilidades de los encargados del 
diseño y al puro velamen de trabajo. Solamente en algunas organizaciones tienen 
las dependencias de evaluación una responsabilidad clara en cuanto a la inicia­
tiva de los esfuerzos para mejorar el diseñe. En la mayoría de ellas, las 
responsabilidades por lo que respecta al diseño parecen sumirse en el seno de 
las operaciones de una división Ce programación o estar distribuidas entre los 
administradores de les programas a través de la organización. Estas responsabi­
lidades están "integradas" en un sentido muy general, sin que haya ninguna persona 
encargada específicamente de dirigir y supervisar un conjunte determinado y 
constante de medidas para mejorar el diseño a través de la organización. En 
alguna de estas organizaciones, el personal de evaluación forma parte del proceso 
de aprobación del proyecto (o incluso del programa) pero su función parece 
insignificante y superficial. En la mayoría, tiene que depender de la retroin­
formación proporcionada a través de instrucciones generales o de conclusiones 
especificas de evaluación para tratar de llegar a los diseñadores de proyectos 
y programas. 

47- Esta limitada participación del personal de evaluación parece deberse en 
parte al temor de los administradores de los programas de que los evaluadores 
se Inmiscuyan en el proceso sustantivo de adopción de decisiones y, de hecho, 
desaprueben los proyectos. Sin embargo, la función de diseño es realmente una 
función consultiva y de apoyo. Proporciona asesoramiento técnico para que el 
proyecto o programa se conciba u organice lo más claramente posible de forma que 
pueda lograr mejor los resultados deseados. 

48. El segundo problema es el volumen del trabajo de diseño necesario. Muchas 
de las organizaciones no sólo tienen centenares o incluso miles de proyectos de 
cooperación técnica, sino centenares de programas y subprogramas de las sedes y 
actividades administrativas y de apoyo que, cada vez con más frecuencia, forman 
parte del marco de la programación. Las dependencias centrales de evaluación 
relativamente nuevas y con una plantilla de personal reducida siguen todavía 
preocupadas, en general, por la aplicación del sistema de evaluación: en la 
actualidad, destinan solamente el 5% de su tiempo como promedio al diseño de 
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proyectos ^ programas. Sin embargo, un diseño de calidad insuficiente tiene un 
impacto negativo directo sobre el volumen de trabajo total de evaluación. La 
evaluación lleva mucho más tiempo y es más ineficiente si los evaluadores tienen 
que esforzarse por definir y reconstruir los objetivos de los programas y su 
lógica interna antes de poder comenzar a evaluar los progresos y resultados. 

49- El UNICEF, la ONUDI, la FAC, el PNUD, el CNUAH y la OMS figuran entre las 
organizaciones que han prestado particular atención a la mejora de los procesos 
de diseño, pero la OIT ha tomado la iniciativa en esta esfera con unos procedi­
mientos que otras muchas dependencias de evaluación han adaptado para sus propios 
sistemas. El sistema de la OIT, desde su creación en 196?, ha destacado el 
diseño 2 la evaluación como enfoque básico en sus instrucciones y procedimientos 
y en los programas de capacitación del personal y, como proceso permanente de 
mejora del diseño, como una "dependencia de servicio" consultivo. El esfuerzo 
que ello supone es considerable: la dependencia de evaluación ha organizado más 
de 50 seminarlos de diseño y evaluación para 1.000 participantes, de dentro y 
fuera de la OIT; ha elaborado una lista computadorizada de unos 1.00C indicadores 
de progreso o rendimiento y ha consultado con el personal acerca de su utili­
zación; asimismo examina y celebra consultas oficiosas acerca de unas 200 propues­
tas y documentos de proyectos cada año. 

50. A medida que las organizaciones desvían gradualmente su atención, por lo 
que respecta al diseño y evaluación, de los proyectos de cooperación técnica 
a la cobertura sistemática de todos los tipos de programas, subprogramas y 
actividades administrativas, de apoyo y especiales, la "estimación de la evalua-
bilidad" será una necesidad mucho más importante. Los evaluadores han utilizado 
tradicionalmente este enfoque para estimar por anticipado si un programa está 
suficientemente bien diseñado para permitir una evaluación con éxito. Cada vez 
más, sin embargo, se está convirtiendo en un instrumento de gestión por derecho 
propio, utilizado para analizar un programa a fin de identificar los cambios y 
la información evaluativa que permita hacerlo más eficaz, más fácilmente 
évaluable y susceptible de ser administrado de forma que sea posible lograr el 
rendimiento y resultados deseados. 

51. La estimación de la evaluabilidad es, pues, una responsabilidad y un servi­
cio importants y permanente de apoyo administrativo que la dependencia central 
de evaluación u otras oficinas de evaluación están técnicamente bien capacitadas 
(aurque carecen de personal actualmerte) para proporcionar. Trabajando en 
estrecha cooperación con los administradores de programas, es cosible analizar 
cualquier programa o subprograma, utilizando un conjunte cada vez mayor de 
prácticas y técnicas, a fin de asegurar la disporibilidad de los elemertos 
"básicos de gestión" para su aplicación con éxitc. Los principales elementos 
de la estimación de la evaluabilidad son los siguientes: 

a) revisar los recursos, orientación legislativa, objetivos, opciones 
de los gestores y personas encargadas de adoptar las decisiones, 
planes de trabajo y lógica de un programa para describir lo que 
trata de conseguir; 

b) documentar y llegar a un acuerdo sobre las medidas y fuentes de datos 
que han de utilizarse para mostrar que ei programa opera con éxito, 
identificar las lagunas en los cálculos y datos, y colmar estas 
lagunas en la medida de lo posible; 
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c) explorar si el programa, tai como se está aplicando, especialmente en 
lugares remotos sobre el terreno, se ajusta realmente a la descripción 
del programa en el apartado a) supra; 

o) formular algunos juicios preliminares sobre la probabilidad de que el 
programa alcance sus objetivos, o si es necesario modificar su diseñe 
o fijar unos objetivos más realistas; 

e) considerar si la retreinfermación acerca del programa y su rendimiento 
será realmente adecuada y directamente utilizable por los administra­
dores del programa; 

f) determinar que elementes de la actividad se prestan ya a evaluación, 
para ver si progresan conforme a los objetivos convenidos y, por lo que 
respecta a otros aspectos, determinar qué cambios podrían introducirse 
en los recursos, planes de trabaje u objetivos a fin de producir un 
programa más eficaz. 

52. La necesidad de unas actividades bien diseñadas y que funcionen eficazmente 
resultará cada vez más evidente a medida cue las organizaciones amplíen sus 
estructuras de programación y sus actividades de supervisión y evaluación. 
También será mucho mayor el volumen de trabajo necesario para mantener un proceso 
permanente da apoyo al diseñe como el descrito anteriormente. Cada organización 
tendrá que establecer responsabilidades, proceses y acciones concretos 
-preferiblemente en la dependencia central ce evaluación- para asegurar un 
énfasis decidido en un buen diseño, en parte como base esencial para una super­
visión y una evaluación solidas, pero sobre todo para facilitar una gestión más 
eficaz s fin de alcanzar más fácilmente las metas de ios proyectos y programas. 

C Sistemas de información 

53- La premisa básica de la supervisión y la evaluación es que un proceso de 
adopción de decisiones, para ser eficaz, exige una corriente continua de infor­
mación sobre los progresos y resultados de los trabajes de la organización. 
Esto supone que se proporcione a los administradores una información lógica y 
convenida sobre la situación y los parámetros de la evaluación, en forma oportuna 
y bien definida, a fin de que pueda utilizarse para mejorar las operaciones. 

54- Según se ha indicado antes, la supervisión y la evaluación tienen el 
inconveniente de ser los componentes '"retrasados" del ciclo de programación, 
siendo los últimos en ser aplicados en una época de estrictas limitaciones de 
recursos. En la esfera de los sistemas de información, sin embargo, la evalua­
ción se beneficia apreciablemente de este retraso. En la literatura moderna 
sobre la evaluación se señala que recientemente no ha habido ninguna revolución 
conceptual en la metodología, pero que los sistemas de información computadori-
zados ofrecen grandes posibilidades de mejorar la evaluación. Cada vez más, las 
organizaciones están replanteando sus necesidades de información en materia de 
gestión, y ésta "nueva actitud" puede y debe contribuir a integrar la informa­
ción relativa a la supervisión y la evaluación más firmemente en el proceso de 
adopción de decisiones. 

55* En los debates del CAC de I98I y 1?82, se destacó la posibilidad de emprender 
actividades de coordinación a través de todo el sistema, a fin de desarrollar 
una red de comunicación computadorizada, en vista de su importancia para 
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revolucionar los métodos de trabajo de oficina y de su valor para las organiza­
ciones que actuaban a nivel mundial. Un informe de la DCI de 1$82 sobre las 
comunicaciones que actuaban a nivel mundial. Un informe de la DCI de 1$82 sobre 
las comunicaciones en el sistema de las Naciones Unidas 10/ señaló que las orga­
nizaciones gastaban aproximadamente 100 millones de dólares de los Estados Unidos 
en comunicaciones, e instaba a que prestara más atención a la planificación de 
las necesidades en común en materia de comunicaciones y utilizando nuevas tecno­
logías eficazmente. Un grupo técnico del Comité Consultivo para la Coordinación 
de los Sistemas de Información (ACCIS) ha dado la "máxima prioridad" durante el 
periodo 1984-1985 a la revisión de los actuales sistemas de telecomunicación en 
uso y al estudio de medidas eficaces en función de su costo para el futuro. 

56. Un informe de la DCI de 1985 sobre las nuevas aplicaciones de las computa­
doras llegó a la conclusión de que estas aplicaciones (en particular el uso de 
microcomputadoras) estaba aumentando rápidamente en las organizaciones del 
sistema de las Naciones Unidas en Ginebra 11/, pero que los sistemas de infor­
mación administrativa no estaban actualmente bien desarrollados y seguían 
limitados en muchos casos a las prácticas de rutina administrativa de trata­
miento en bloque. El CAC y el Consejo Económico y Sccial han mencionado la 
necesidad de mejorar la información para responder a unas necesidades claramente 
definidas en materia de adopción de decisiones en las organizaciones, desde 
mediados de los años 70. Sin embargo, sólo durante los últimos años parece que 
las nuevas tecnologías, los nuevos métodos de programación y los nuevos programas 
de computadoras han permitido a las organizaciones comenzar realmente a simpli-
ficar y normalizar los archivos de datos, la información relativa a la adopción 
de decisiones y las estructuras globales de los sistemas de información. 

57- La OMS es probablemente la Organización que ha ido más lejos en el des­
arrollo de un sistema de información computadorizado para la gestión de programas, 
de "perfiles" normalizados de programas y proyectos, y de un sistema administra­
tivo y financiero uniforme para facilitar la aplicación, la previsión y la super­
visión en el marco de un proceso global de gestión. Sin embargo, ha llegado a 
la conclusión de que hay que introducir todavía muchas mejoras en la base 
informativa pars conseguir una mayor calidad de la programación y la evaluación, 
Del mismo modo, en el análisis llevado a cabo por el UNICEF en 1984 de sus 
actividades de evaluación 12/, se examinaban con cierto detalle las principales 
dificultades para reunir la información y estadísticas necesarias para proceder 
al análisis de situaciones y a la formulación de programas con los gobiernos a 
nivel nacional, así como las dificultades de establecer y utilizar sistemas 
eficaces de información para fines de supervisión, evaluación, retroinformación 
y preparación de informes. 

58. Otros organismos, al revisar sus ciclos de programación y sus sistemas de 
gestión, han identificado la necesidad de simplificar los sistemas de información 
y de proporcionar una corriente de información más estable sobre la aplicación 
de los programas. Hasta la fecha, sin embargo, la ccmputadorización ha tendido 
a aumentar el desequilibrio de la programación mencionada anteriormente: algunos 
organismos han computadorizado completamente los datos de su presupuesto por 
programas por lo que respecta a los planes, pero han hecho pocos progresos en 
cuanto a la computadorización de la información sobre la evaluación y supervisión 
de los progresos para alcanzar los resultados esperados. La difusión reciente 
de la autoevaluación incorporada, cuyas necesidades de datos son parte del 
formato del presupuesto, debería eventualmente permitir superar este problema. 
Sin embargo, hay que hacer un esfuerzo mucho mayor para que esta información 
sobre el rendimiento esté disponible en forma más rápida y fácil y se extienda 
a todos los tipos de programas, y mejorar su calidad. 



D Ot-as funciones de revision 

^2, La evaluación, ual como se define en el glosario de términos ce evaluación 
le la ¿CI oe Î VB 15/ es só^n jno de los muchos tioos de revisión crgarlzacunal, 
que se diferencia de otros por su interés básico ei la determinación sistemática 
de los resultados de programas y proyectos a la luz de sus objetivos. Durance 
ios últimos años, si. emoargo. tanto la evaluación como otras irportanres 
funciones ce revisión se han caracterizado por una mayor atención & la eficiencia 
y rendimiento administrativos. 

6<. La evaluación na incluldc siempre una preocupación implícita por la eficien­
cia y los sistemas ae gestión. Los problemas identificados aunante una evalua­
dor se debe-i con í^acuencia & las deficiencias de los sistemas administrativos, 
y los propios procesos admini&traclvos son actualmente objeto de algunos 
estudios ce evaluación. Recientemente, sin eibargo, esta preocupación se ha 
necho más exp.icita y, reconociendo esta tendencia, se ha añadiao la 
"eficiencia" a la aefirición ae la evaluación en el primer párrafo del presente 
informe). El reglamente de las Naciones Unidas para la planificación de 
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los programas, aprooado por la Asamblea General en 1962, establece que el obje­
tivo de la evaluación es no sólo determinar la pertinencia, eficacia e impacto 
de las actividades de la Organización sino también su eficiencia. Del mismo 
modo, el UNICEF y su Junta Ejecutiva han destacado la necesidad de incluir un 
análisis de la relación costos-eficacia en las evaluaciones. Consideran que 
ésta es generalmente la mejor forma de hacer una estimación global de un programa 
a falta de parámetros para medir su impacto, y que por otra parte la relación 
costo-eficacia es la mejor forma de destacar el uso adecuado de los recursos 
de un programa en una era de rigor económico y presupuestario. 

64. Otras funciones básicas de la revisión acusan también esta tendencia. En 
varias organizaciones, los auditores externos han figurado entre los partidarios 
más decididos de un sistema más amplio de evaluación. Los programas de trabajo 
de los auditores en media docena de los organismos más importantes incluyen 
en 1985 una revisión de la aplicación de los procedimientos para la supervisión 
y evaluación de proyectos y programas. Además, el grupo de auditores externos 
de las organizaciones ha venido considerando criterios más amplios de "valor por 
dinero" durante los últimos años. Con estos criterios se pretendería superar 
la tradicional preocupación de los auditores por examinar hasta qué cunto una 
actividad financiera o de gestión se ajusta a unas normas o criterios predeter­
minados, para ocuparse en cambio de la eficiencia de los gastos y de ver si los 
sistemas de gestión son adecuados para asegurar un uso eficaz de los recursos. 

65. Los auditores internos también están intensificando sus esfuerzos. En las 
Naciones Unidas, el PNUD y el UNICEF, por ejemplo, las actividades de auditoría 
interna ya no se limitan a la simple verificación, sino que incluyen observa­
ciones en cuantc a la eficiencia y los procesos de gestión, elevando el nivel 
del personal y ampliando el alcance de su estudio. Las actividades de los audi­
tores externos sirven de apoyo a la evaluación a estas organizaciones al revisar 
los procedimientos establecidos de supervisión y evaluación y asegurar que se 
aplican realmente en las diversas oficinas localizadas por todo el mundo. En 
estas organizaciones y en algunas otras, se ooserva un intercambio creciente de 
programas de trabaje, comentarios acerca de los informes e información acerca 
de las conclusiones operacionales pertinentes, entre el personal de evaluación 
y los auditores internos. 

66. Muchas de las organizaciones tienen también pequeñas dependencias de 
servicios de gestión. Un informe de la DOI de 198] sobre esta cuestión 14/ 
señalaba que las organizaciones necesitan unos servicios de gestión que examinen 
continuamente sus operaciones y la forma de hacerlas nás eficaces. Sin embargo, 
la DCI llegó a la conclusión de que los recursos y legros de los servicios de 
gestión eran muy modestes, prestando atención sobre todo a la solución de 
problemas caso por caso, y que sus actividades se expendían s demasiadas esferas. 
La DCI instaba a que se hiciese un mayor esfuerzo pa^a definir y fortalece" más 
estas funciones a un costo minino. Las organizaciones estuvieron de acuerdo en 
general, pero citaron la limitación de recursos para hacer nuevos progresos. 
No obstante, parece que la cooperación y los intercambios de información entre 
estas dependencias y las dependencias de evaluación se están haciendo también, 
gradualmente, más regulares. 

67. Una nueva adición a las funciones de revisión y evaluación de las organi­
zaciones es el papel cada vez más importante de las dependencias de sistemas de 
computadoras, en particular en los sistemas computadorizados de planificación 
y desarrollo. El informe de la DCI de 1985 sobre las nuevas aplicaciones de 
las computadoras, observaoa que, debidamente planificadas, analizadas y 
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Capacitación 

70. Durante Jes -f_ tinos a=os, Le 01T, la ONUUI y el ACNUR han iniciado programas 
ae capacitacicc en na^e^ia ce evaluación que han afectado a una parte importante 
de su pe'scral encargado oe actividaaes de evaluación, canto en la sede como en 
La> o icinas exteriores, ]ncl,iao a menudo el personal nacional. La ONS no ha 
incluido la capacicación en materia de evaluación para todo su personal como 
parte de la capacitación introductoria en el proceso de gestión de la OMS, pero 
se halla oascarte adelantada en un proceso de recapacitación en forma de semi­
narios avanzados de orientación sobre "políticas y estrategias de las organi­
zaciones'', destilados a t^dc el personal del cuadro orgánico de la sede y de 
algunas oficinas regionales. El OIEA y el PNJKA han llevado & cabo algunas 
actividades de capacitación, y el UNICEF y el PMA también han iniciado progranas 
de capacitación en materia de evaluación como parte de su formación en ciclos 
de gesción de proyectos y programas. 
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71. En otras organizaciones, sin embargo, la capacitación en materia de evalua-
ción sólo ha llegado a una fase de planificación o no ha comenzado en absoluto. 
Además de las organizaciones más pequeñas, la FAO, la UNESCO y el FNUAP poco han 
hecho todavía en esta esfera. La Secretaría de las Naciones Unidas aún no ha 
establecido ningún sistema de capacitación para los muchos funcionarios que 
deben llevar a cabo la autoevaluación incorporaaa en las sedes y otras oficinas. 
El PNUD ha incrementado sus esfuerzos, pero todavía tiene por delante una tarea 
muy importante de capacitación para llegar al personal de la red mundial del PNUD 
sobre el terreno y otros asociados tripartitos a ios que corresponderá una función 
crítica en la aplicación de su sistema revisado de supervisión, evaluación y 
presentación de informes. 

72. Los fondos para capacitación son muy modestos en la mayoría de las organi­
zaciones, y el alcance mundial de sus operaciones hace difícil llegar a todo el 
personal y a otros funcionarios que llevan a cabo actividades de evaluación. 
Sin embargo, la importancia de la evaluación para mejorar los programas y su 
eficacia exige un decidido esfuerzo de capacitación. A medida que las organi­
zaciones amplíen la cobertura de un sistema de evaluación incorporada para 
extenderla no sólo a los proyectos sobre el terreno sino también a los programas 
de la sede y a los procesos administrativos y de apcyo, esta necesidad de capa­
citación será aún más aguda. 

75. La capacitación en materia de evaluación podría ser objeto de un curso o 
de un cursillo, o parte de un curso de diseño y evaluación, c de un curso del 
programa básico de la organización o del ciclo de gestión de proyectos. El per­
sonal de las dependencias centrales de evaluación podría ofrecer un "curso" de 
capacitación en evaluación a bajo costo destinado al personal de la Sede, con el 
beneficio adicional de que de esta forma se establecería un contacto directo con 
los administradores de los programas encargados de aplicar las metodologías de 
la evaluación, se contribuiría a comprender mejor los problemas de los usuarios 
y se podría adaptar la capacitación para tener en cuenta las necesidades concre­
tas a medida que varíen las circunstancias. Si no es posible encontrar fondos 
para capacitar al personal sobre el terreno, existen otras alternativas, tales 
como la "capacitación de instructores" en evaluación, asegurándose de que se 
incorporen en la capacitación inicial del personal, extendiéndola a les funcio­
narles de visita en la sede o que se encuentran er situación de espera entre 
misiones, incluyéndola en los programas de ]as reuniones regionales, o combinán­
dola con las misiones de evaluación sobre el terreno. 

74- i-a capacitación del personal en evaluación y otros elementos básicos del 
ciclo de gestión es algo más que familiarizar a las personas con los procedi­
mientos de rutina de las organizaciones. Como observó el CAC en 1981, el forta­
lecimiento de las cécnicas de evaluación y de la capacidad institucional sen 
"requisitos previos críticos" para que la evaluación apoye eficazmente los 
procesos de gestión. La capacitación en materia de evaluación debería, por 
tanto, ayudar al personal a conprender los principios de un diseño, una super­
visión y una evaluación adecuados, y reconocer su valor como instrumentos legi­
times de gestión. Esta capacitación debería permitir incrementar su capacidad 
para evaluar y mejorar sus propios programas y proyectos, diseñar parámetros 
fidedignos de rendimiento y comprender y utilizar la información sobre la 
evaluación, en vez de tener que depender, para realizar estas funciones, de 
expertos temporeros del exterior. Lo que es más importante, esta capacitación 
debería demostrar claramente el empeño de los cuadros administrativos superiores 
en apoyar y reforzar el interés por el rendimiento y los resultados a través de 
toda la organización. La evaluación es un instrumento importante para conseguir 
la mejora global de las operaciones, pero no puede servir para este fin si el 
personal no sabe como utilizarla y no se le incita a que la aplique activamente. 
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IV. METODOLOGÍA 

_,^ J"&k as s roui c c&_ ^& ^ás nrpo"ta.i^es g" os JL^i^c aies se har 
_u¿iST" g a as c ci -f ^_/" _^ -^^ ce _a a^ucc'a ac ' ^-o^oc-^n^ S^gú 
we ^i_^4_s <="" e_i_ \,c0 "_ o-L^ enfocue &e c_ ̂ d^n &jo ^ — á cdo~tand 
Da*"o. _ r^ ect- ^ _ ê r o ĉ '-T'ca c ^as ^"cs c a ^ds a "es d^ as 
jr^ar^ca" oíos e ^"f ^ a: uam _ér oar= ^o^ ^rog^ai^e- = â ^eaa 

"8 â cLuO^/_ij i_" -i n ^ "<L a_ia ^^l^za ;ua -ie ^ci^^gLa _,_ , ̂  _f"-, -<eT 
eses =s_io j.c s^ je c j. v^ e, isitos no"ma_^ a^s [3? e ĉisa. ut^l^¿ac^'^ 
oa.ic_c_pau_L/a. i_e a = a_ ac^Ci s ^"a^és de la u"ga"T_,ac_or E ge^c^a las 
or^aiiZcO ones 'at ^ s-" o od^ "isa^aco y d_i_"uid ce ufs^ w^_ nrpe c ^anuales 
uecaj_j.c.L i ^ci ^o^r oo re r,a^uzc_ou clar)s % ay^-cí^-cos ^ e es m^lece^ un 
orocesr c= evo. ua^^ér ^ás^ce w^e^ documentado y ordenado &darás ca^a los 
PT^ec ^s ae cooperación ^éc 3a, i& mayoría de las organzac^ores ^ar terioo 
ei eue ta _os D-occJiniar &$ estaolec dos por otras crgaiizac_oies a_ elaoora^ 
Su.c erodios a-^^ediT^enuOS ïctualmenue se están elevando a cabo r °ros esfuer­
zos, ^e^úr se iónica en eu Co.-titulo VI.B para t-etar de armoniza^ nás eslrecha-
nerec es os réuo^os ^ "ecu^ ees básicos de evaluación de-cr^ del sistema. 

79. Según s^ djea a en e_ capítulo III.B, la mejora del diseñe es un proceso 
^e^lo aunque emporta te ei e^ ¡ue intervienen centenares e incluso miles de 
oroyect^s y subprograms ird^viduales en cada organ_zaciór. Sin embargo, como 
la autoevaluaciór se incorpora en las operaciones como proceso icrral de gestiór, 
íesu ta n"U} út^l considerar de manera más atenta y sistemática Zos aspectos } 
probDemas de diseño er tedas ^as organizaciones. Además, ^a autoe^eLuación 
sirve de oase para e_ resto del sistema de evaluación, ya que facilita el análisis 
de las tendencias de las conclusiones de la evaluación y si^ve también de insumo 
directo que ouede ser utilizado en tipos más amplios de evaluación. 
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8o. Todavía surgen problemas y confusiones para establecer una diferencia entre 
la supervisión y la evaluación incorporada en el seno de las organizaciones y 
entre ellas, así como en la comunidad mundial de la evaluación en general (véase 
capítulo siguiente). Es evidente, sin embargo que el trabajo de evaluación a 
fondo resulta mucho más fácil y permite abordar las principales cuestiones y pro­
blemas cuando las actividades en cuestión están bien diseñadas, cuando un proceso 
adecuado de supervisión facilita una información fidedigna y actualizada en 
cuanto a los progresos en la aplicación y cuando la evaluación incorporada ha 
permitido ya identificar y tener en cuenta al menos algunos de los resultados 
básicos y de los elementos de la eficacia. 

Bl. Una segunda tendencia reciente ha sido la intensificación de los esfuerzos 
de evaluación a fondo. El problema de llevar a cabo estas evaluaciones más 
complejas, que hace cuatro años sólo se preveía, actualmente trata de resolverse 
activamente. Casi todas las organizaciones hacen evaluaciones selectivas de 
proyectos a fondo, además de los diversos tipos de evaluaciones más amplias de 
actividades de cooperación técnica que rebasan el marco de los proyectos indi-
viduales. Más de la mitad de las organizaciones han establecido o están estable-
ciendo alguna forma de evaluación para las actividades de las sedes, que incluyen 
a menudo no sólo los elementos ordinarios de los programas sino también activi­
dades administrativas, de apoyo y especializadas. 

82. Estos esfuerzos están produciendo un conjunto cada vez mayor de informes de 
evaluación a fondo, de los cuales se citan algunos ejemplos en el informe de 
la DCI 85/IO. También están produciendo nuevas reflexiones y orientaciones meto-
dológicas. La OIT, por ejemplo, ha preparado directrices sobre el diseño y 
evaluación de los proyectos de Investigación 16/. El personal de evaluación de 
las Naciones Unidas preparó un documento para un grupo de trabajo de la UNCTAD 
sobre los posibles subsistemas de evaluación de la información política y técnica 
y los resultados de la investigación analítica, y del apoyo sustantivo de las 
organizaciones intergubernamentales 17/. En un estudio subsiguiente de un con­
sultor de la UNCTAD se exploraba la forma en que los ensayos de evaluación, por 
limitados que fuesen, podrían aplicarse a todos los tipos de resultados en el 
presupuesto por programas de la UNCTAD 18/. En el estudio de la UNICEF citado 
anteriormente se examinaba la necesidad de equilibrar los criterios tradicionales 
de una evaluación "rigurosa" con otros criterios de programación y evaluación que 
tuviesen más en cuenta la participación de la comunidad y la incertidumbre de la 
programación 19/. ? el FNUAP ha publicado directrices y procedimientos desti­
nados al personal, a los gobiernos, a los consultores y a otras personas que 
utilizan su proceso independiente de evaluación a fondo 20/. 

83. Las actividades actuales del sistema y la literatura sobre evaluación ponen 
de relieve el hecho de que la evaluación de programas es un proceso muy diverso. 
El enfoque metodológico puede interpretarse con todo rigor, en el sentido de 
exigir métodos de investigación básica en ciencias sociales c, con más flexibi-
lidad, como cualquier tipo de investigación sistemática. El enfoque elegido para 
la evaluación depende en gran medida del contexte y características especiales 
del programa. El "programa" puede en realidad consistir en varios programas, o 
en un subconjuntc geográfico. La evaluación puede ser "formativa" (enjuiciando 
los progresos del programa para realizar mejoras inmediatas) o "cumulâtiva" 
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(determ±nando cómo finciona, antes de tomar decisiones importantes respecto a 
continuar anpJiar o reducir e_ programa). La evaluación puede examinar los 
procesos, resultados o efectos del programa o voiver varios años después a hacer 
una estimación -etroso^CL ,a c poscenoni de su inpacto. 

8A. Î ŝ j.:r_L ¿chores bás^^e- _ru^^en un en^ocue " guloso y uniforme en la eva-
juac ó r fo"» c de ^g a &s Si Df ner lug^n ^^ p"ogrars se define cono _in 
co ^, o c, ̂,: zacc e a^^ ' r̂ ĵ g d_ng.das a ^gro de ̂ bje^ivos específicos. 
?T c^ ci ge - _a ; áot^c^ es programas púcic^t, ̂ ar^a considerablemente en 

3? Las no^na* reuocclCbícas para los dL^ersos uiuos ce e diuación que las orga­
nizaciones l_eva^ a cabe deb^'íar establecerse gradualmente er las directrices 
para s* sistema ce evaluación cerno se ha hecho o se esta hac^erdo para la auto-
evaluaciór ^"corco^ada y e^ los mandatos específicos para los diversos estudios 
concretos de evaluación. i_os informes de evaluación aeoeríar indicar tambiér, 
con le nayor claridad y concesión el enfoque seguido para que los lectores 
puedan comprender y enju_ciar la forma en que se llevó a cabo la evaluación. 
En _.a introducción a la evaluación más reciente de programas -levada a cabo para 
el CCI, por ejemplo, se resumen los objetivos globales y el alcance ael estudio: 
los asoectos concrecos convenidos que deben examinarse; las fases de la eva­
luación, la información reunida y el proceso de aplicación; y el informe incluye 
las atribucicres del consultor en forma de anexo 21/. 
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88. la metodología y las normas de evaluación no deben convertirse en preocupa­
ciones que hagan olvidar el contenido de la evaluación, pero es importante 
establecerlas en la forma más clara y al nivel más elevado posible, y ejercer 
después un riguroso "control de calidad" para mantenerlas. Se han reducido 
referencias ocasionales en el sistema a unos exámenes limitados, superficiales, 
insuficientemente organizados, orientados a los insumos y de carácter descrip­
tivo, calificándolos de "evaluaciones". Pero es esencial que los métodos de 
evaluación sean idóneos y que se comprendan las normas, no sólo para diferenciar 
la evaluación de otros exámenes e informes, sino también para evitar errores 
críticos de análisis y para promover y mantener la credibilidad de la evaluación 
como base sólida en que apoyar la adopción de decisiones objetivas. 

89. Durante los últimos cuatro años, las organizaciones han hecho progresos 
importantes para aclarar y establecer sus métodos de evaluación de las activi­
dades de cooperación técnica, y esta experiencia ha permitido avanzar hacia unos 
métodos y normas más comunes. El mismo proceso de desarrollo se observa ahora 
en las actividades de evaluación a fondo, como lo demuestran las citas 
anteriores. A medida que los organismos vayan ganando experiencia, deberían 
surgir también en esta difícil esfera técnicas, enfoques y normas útiles. Este 
proceso, sin enbargo, será inevitablemente de carácter gradual. 



V. RETROINFORMACION Y PREPARACIÓN DE INFORMES 

9C. La evaluación ne tiene utilidad si no se utiliza. Un sistema eficiente y 
eficaz de retroinformación y de preparación de informes es un requisito esencial 
para que cada organización pueda conseguir esta utilización. Los progresos 
realizados y ios problemas que implica la simplificación de los actuales sistemas 
de adopción de decisiones, a fin de prestar más atención ai rendimiento y a los 
resultados, se examinan en las des seccionas siguientes. 

A. Retroinfcrmación interna 

c 3 s 

92. Además, las organizaciones han establecido muchos procedimientos y rutinas 
en materia de Información^ control y preparación de informas, a bravos de los 
años. Estos procedimientos no son todavía satisfactorios, sin embargo, como lo 
demuestran las reevaluaciones de los ciclos de programación mencionadas en el 
capitulo III y la preocupación continua de los órganos rectores por el hecho de 
que los informes sobre rendimiento sean demasiado escasos, pero que la documen­
tación global sea excesiva. En muchas organizaciones públicas existe el riesgo 
de que las actividades de programación, preparación de informes y control se 
conviertan en ejercicios complicados, burocráticos y costosos. Paradójicamente, 
estos sistemas pueden poner en peligro el control y la responsabilidad que 
tratan de asegurar, ya que su rigidez mecánica es un obstáculo al rendimiento y 
a la innovación responsable y los aleja gradualmente de las necesidades reales 
y cambiantes de los encargados de adoptar las decisiones. 

93- Durante les últimos años, muchas organizaciones se han esforzado por moder­
nizar y agilizar sus procesos de gestión. Una primera medida consiste en reco­
nocer que las necesidades de información difieren a los tres niveles básicos 
del proceso de adopción de decisiones. 

a) Al nivel del proyecto o subprograma, los distintos administradores 
necesitan una información evaluativa directa, relativamente detallada 
e inmediata sobre la situación de las operaciones para facilitar la 
acción correctora durante la aplicación y cambio de diseño. 

b) A nivel de programa (departamentos, divisiones, subdirecciones), se 
necesita una información evaluativa específica pero consolidada 
(tanto incorporada como a fondo) sobre las operaciones, a fin de 
supervisar la gestión global de los programas y sus componentes y 
proporcionar información para la planificación táctica de actividades 
futuras; 
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c) Al nivel de los cuadres administrativos superiores y de los órganos 
rectores, se requiere un tipo distinto de información evaluativa 
cuidadosamente seleccionada (a partir de análisis y resúmenes de las 
conclusiones y de evaluaciones a fondo) para fijar las estrategias 
y prioridades globales de los programas, servir de apoyo para la 
formulación de políticas y examinar y mejorar las estructuras de 
los programas y de la organización. 

94- Desgraciadamente, estos tres niveles de adopción de decisiones están 
también sumamente dispersos geográficamente. En la mayoría de las organiza-
cienes del sistema, se hallan dispersos entre los proyectos operacionales, 
oficinas exteriores y oficinas regionales a través del mundo, así como en 
las sedes y en algunos emplazamientos especializados. Esta dispersión com­
plica las dificultades de la retroinformación, ya que la información procede 
de fuentes o situaciones muy dispares, lo que puede causar graves problemas 
de comprensión e interpretación cuando un analista o un administrador están 
muy alejados de los datos que se les suministran. Además, el sistema de 
información de las organizaciones no puede ser una sistema cerrado. Debe dis­
poner de una corriente de información fiable entre los clientes, beneficiarios, 
las organizaciones cooperadoras y el entorno general. 

95- La supervisión y la evaluación proporcionan una estructura integrada e 
importante de información sobre el rendimiento, que sirve de apoyo y vínculo 
entre estos niveles de la adopción de decisiones. 

a) La supervisión es una corriente relativamente continua de información 
sobre la ejecución, que permite cerciorarse de que la entrega de los 
insumos, los programas de trabajo y las medidas necesarias, así como 
los objetivos previstos, se ajustan a los planes, e indicar la 
necesidad de cualquier medida correctora; 

b) La evaluación incorporada proporciona información a intervalos regu­
lares sobre la continua pertinencia y los resultados probables de 
los proyectos y subprogramas, con miras a una acción correctora y 
una reorientación más importantes; 

c) La evaluación a fondo proporciona información, con carácter mucho 
más selectivo, sobre la pertinencia, resultados, eficiencia y efi­
cacia de ciertos proyectos o programas, y sirve de base a las 
decisiones más amplias sobre política y programas para la futura 
planificación. 

96. En estas tres amplias esferas interrelacionadas, es preciso aclarar las 
responsabilidades básicas y proceder a una acción continua de mejora, a fin de 
establecer firmemente esta estructura de supervisión y evaluación y permitirle 
proporcionar una información sobre el rendimiento que sirva de apoyo al proceso 
de adopción de decisiones a todos los niveles. En primer lugar, si bien se 
está estableciendo cada vez con más frecuencia la autoevaluación incorporada, 
los correspondientes sistemas de supervisión son con frecuencia insuficientes. 
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b) Supervisión del rendimiento -control de los programas, suministro de 
retroinformación sobre el rendimiento, e introducción de ajustes; 

c) Evaluación sobre el rendimiento -comparando el rendimiento con los 
objetivos, determinando los niveles de rendimiento alcanzado y pro­
porcionando retroinformación sobre el rendimiento; 

d) Reforzamiento del rendimiento -determinando y aplicando incentivos 
para reconocer, recompensar o alentar los resultados importantes 
conseguidos; 

e) Desarrollo del rendimiento -analizando y mejorando el rendimiento 
y desarrollando aún más la capacidad y potencial de rendimiento de 
las organizaciones. 

100. Este sistema integraría la información relativa a la presupuestación, 
contabilidad, preparación de informes y medición del rendimiento, incorporando 
cada uno de estos elementos en el ciclo de programación y adopción de decisiones, 
en forma equilibrada. El objetivo sería sustituir los actuales procesos infor­
mativos confusos e incompletos por una corriente de datos fidedignos, oportunos 
y objetivos que respondan al menos a las necesidades más importantes en materia 
de adopción de decisiones relativas a los programas. Este proceso exige un 
esfuerzo conjunto a más largo plazo, bajo la dirección de los cuadros superiores 
de la administración; una participación directa del personal de presupuesto, 
finanzas, evaluación, programas y políticas; y una participación permanente de 
los administradores de los programas. 

101. Muchas de las organizaciones han comenzado a tomar medidas en esta esfera. 
El proceso de gestión de la OMS para el desarrollo de programas de la OMS 
combina un sistema de información para la gestión de programas y un sistema de 
notificación de "perfiles" destinado a distribuir la información evaluativa 
sobre la situación de las actividades entre todos los niveles de la organización, 
destacando en general la "función integral" de la información en el marco del 
proceso unificado de gestión de la OMS y de las actividades sanitarias de los 
Estados miembros. Las Naciones Unidas, la FAO, el PNUD, el UNICEF, el FNUAP 
y el PMA han destacado la necesidad de mejorar la cobertura y la retroinformación 
sobre el rendimiento, según se examina en el capítulo III.A. El sistema de 
autoevaluación de la ONUDI destaca las actividades complementarias y la retro-
información a las oficinas exteriores en forma estructurada. Otras organiza­
ciones, como la UNESCO, la OACI y el PNUMA han tomado también recientemente 
medidas para mejorar y agilizar sus procesos de información, documentación y 
preparación de informes. Se están tomando también importantes medidas para 
reestructurar los sistemas de información: la OMPI per ejemplo, ha comenzado 
el diseño y puesta en práctica de un sistema administrativo integrado para fines 
de control presupuestario, contabilidad y pagos, utilizando métodos normalizados 
de análisis de sistemas y colaborando estrechamente con las secciones usuarias 
para determinar las corrientes y necesidades de información administrativa a 
través de la OMPI. 

102. La función de las dependencias centrales de evaluación en este proceso de 
reorientación sigue desarrollándose gradualmente. La mayoría de las dependencias 
tienen responsabilidades bastante claras en cuanto al desarrollo global, gestión, 
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apoyo y control de calidad del sistema de evaluación incorporada, y en cuanto a 
la coordinación (y con frecuencia la realización/ de les piares de trabajo para 
los distintos gripes de evaluación selectiva a fondo. Mueras dependencias están 
encargadas Je analizar las tendencias de las conclusiones de evaluación y de 
resumirlas para los organes rectores. Varias dependencias ha.i establecido o 
están estableciendo 'bancos de memoria" con las conclusiones de evaluación para 
facilita" esta tarea 

IOS, La mayoría de las dependencias nan establecido también ciertas técnicas 
específicas para la retroinformación de la evaluación, por ejampio, informes 
especiales o periódicos sebre las conclusiones destinadas a les cuadros superio­
res de la administración o a ios comités de programas, instrucciones socre los 
programas destinadas al personal, o seminaries y cursillos para el personal 
encargado de revisar las conclusiones de la evaluación. La CET, por ejemplo, 
ha destacado el oesa-ioilo de un sistema de información score la evaluación que 
requiere un documentalista, una pase de datos comouuaderizads. y diversas técnicas, 
así cono diversos conductos oficiales y oficiosos de difusión para facilitar el 
proceso de adopción de decisiones y de planificación a los distintos niveles 23/. 
Es también muy importarte verificar las medidas correctoras tomadas a raíz de 
las recomendaciones sobre la evaluación, pero si bien algunas organizaciones nan 
establecido procesos perfectamente ordenados para este fin, oirás todavía no 
disponen de procedimientos oficiales. 

104. ?n la esfera fas amplia del desarrollo y la retroinformación acerca del 
rendimiento a tra'és de toda la organización, desgraciadamente siguen siendo 
bastante ambiguas las responsabilidades y funciones de la dependencia central de 
evaluación y de otras dependencias. Ya se ha señalado la incertidumbre en 
cuanto a las responsabilidades por lo que respecta a los sistemas de supervisión, 
a la mejora del diseño de proyectos y programas y al análisis de las necesidades 
de información de los encargados de tomar las decisiores. A pesar de la impor­
tancia de incorporar las "lecciones aprendidas" de la evaluación en las opera­
ciones de las orgarizaciones, las pequeñas dependencias centrales de evaluación 
sólo pueden dedicar como promedio, un 10% de su tiempo a los informes internos, 
retroinformación y asescramiento. 

105. La supervisión y le evaluación, para ser realmente efectivas, exigen 
claridad en cuanto a la retroinformación que se necesita, para ouién y cuándo, 
asi como una vinculación firme y específica entra la evaluación, la formulación, 
la ejecución y la revisión de proyectos y programas. Las dependencias de 
evaluación pueden utilizar diversas técnicas para satisfacer en parte estos 
requisitos, pero un buen sistema global de información sobre el ngndimiento 
exige la dirección del personal administrativo superior, un procese de diseño 
que permita incorporar la información en el sistema de programación, un análisis 
y una especificación minuciosas de las responsabilidades y un programa continuo 
de mejora del sistema. 

106. La vaguedad de estes procesos de diseño, supervisión, evaluación y retro-
información parecen indicar que siguen siendo, según los términos utilizados 
por el CAC, en 1981. solamente un "complemento conveniente" del ciclo de 
programación, más que el "elemento esencial e integrante" que se requiere. 
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No es fácil modificar los procesos de rutina establecidos desde hace tiempo para 
la preparación de informes y el control, ni desplazar repentinamente el énfasis 
de los insumes a los resultados. Además, aunque la evaluación incorporada es un 
gran paso adelante, todavía no se aplica a muchas actividades de las organi­
zaciones. El alcance de las evaluaciones a fondo es todavía más limitado. 

107. No obstante, la reestructuración de los sistemas de información que se 
está llevando a cabo actualmente debe tratar de aclarar y establecer una estrecha 
relación entre las responsabilidades de supervisión, diseño, evaluación y retro-
información, a fin de establecer plenamente unos sistemas de información basados 
en el rendimiento y los resultados con miras a la adopción de decisiones. Unos 
sistemas eficaces de retroinformación acerca de los resultados, si se utilizan 
como instrumentos para orientar activamente las operaciones y mejorarlas, y no 
simplemente como indumentos coercitivos, son factores importantes que pueden 
contribuir al desarrollo de las organizaciones y ai mejoramiento de las opera-
clones y resultados. 

B. Preparación de informes para los órganos rectores 

108. La preparación de informes para los órganos rectores plantea las mismas 
cuestiones de rendimiento que la retroinformación interna, pero la situación 
es algo más clara, ya que el proceso está más concentrado y se ha obtenido más 
experiencia directa. Aunque con frecuencia los informes sobre evaluación son ae 
utilidad para otros, por ejemplo para los gobiernos en los provectos de coope-
raciór. técnica, generalmente se destinan a los órganos rectores de la organiza­
ción y a sus órganos subsidiarios. Las conclusiones de la evaluación se resumen 
periódicamente para fines de adopción de decisiones, en vez de tratar de abarcar 
todos los niveles y emplazamientos de una organización, sobre una base perma­
nente, como debería hacer un sistema interno. Además, el informe de la DCI 
de 1981 sebre la situación de la evaluación observaba que los informes sobre 
evaluación destinados a los órganos rectores habían aumentado rápidamente 
desde 1979-1980. La preparación de estos informes ce ha convertido en práctica 
casi universal: el cuadro del anexo I del presente inferme indica que todas 
menos una de las organizaciones con un sistema de evaluación disponen actualmente 
de una forma concreta de preparación de informes regulares sobre evaluación 
destinados a sus órganos rectores. 

109. Las modalidades de esta preparación de informes pueder analizarse a través 
de las mismas categorías de información sobre el rendimiento utilizadas en la 
sección anterior -procesos existentes, supervisión, evaluación incorporada y 
evaluación de fondo- pero en orden inverso habida cuenta de la forma en que los 
órganos rectores la utilizan actualmente. La mayoría de las organizaciones 
practican actualmente algunas formas de evaluación a fondo de los pnogranas de 
las oficinas exteriores y/o la sede, y muchas de éstas a su vez son objeto de 
informes sometidos o presentados a los órganos rectores, cade vez más en forma 
periódica, como tema del programa ordinario. Las actas resumidas de los óiganos 
rectores y la experiencia de las organizaciones indican que la respuesta a estos 
estudios ha sido muy positiva, con debates de fondo, medidas complementarias, 
debates en reuniones posteriores y solicitudes de más evaluaciones de este tipo. 
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110. Además, c alternativamente, muchas organizaciones suministran un informe 
periódico ce evaluación que presenta las conclusiones y tendencias generales 
ce la evaluación, facilita ejemplos resumidos de evaluaciones realizadas y/o 
examina .es p-ogreses gene-ales en cuanto al desarrollo y excanslón del sistema 
de eva_\acij_i Este îpc de preparación de informes se basa con frecuencia 
en el sistena ae evaluador incorporada de la organización, aunque esta forna 
de preparación de informas no se puesta a debates prolongados, come las evalua­
ciones específicas a fonde, parece que también tiene buena aceptación, que propor­
ciona información util p&ra los órganos rectores y que suscita un apoyo continuo 
para la ulterior expansion v fortalecimiento de los sistemas ds evaluación. 

111. Sin e-oargo, en la esfera ue la supervisión dal rerdisiento y de la prepa­
ración ce informes sobre la situación de la evaluación, al igual que en la 
esfera de lu. retrcinfcrjiaclJn interna, la situación es más compleja y ambigua. 
Se nan to.tc.io algunas iniciativas importantes. La FAO ha "ealiza.de un esfuerzo 
considerable para determinar el contenido evaluativo y a fonde de los exámenes 
bienales de s^ programa ordinario y de sus programas soore el terreno. En el 
marco del procese de gestión unificada de la OMS se preparan informes regulares 
sobre la situación, informes resumidos e informes por temas destinados a las 
sedes y a los comités regionales de gestión y a través de ellos, a los respec­
tivos órganos rectores. Las Naciones Unidas preparan un informe bienal sobre el 
rendimiento de los programas an el que se presentan datos cuantitativos muy 
breves sobre la ejecución de sus múltiples programas. La UNESCO ha preparado 
extensos informes bienales sobre el impacto, los logros, las dificultades y las 
deficiencias er sus actividades de programa desde 1976. ^ otras organizaciones 
como la OIT, la UIT y la 0M5' preparan informes ordinarios anuales o bienales que 
facilitan enarenes generales informativos sobre toda la gana de sus actividades. 

112. En el iuforme de la DCI de 19Bl sobre la situación de _a evaluación se 
señalaba que, a lo largo de los años, las organizaciones habían acumulado gradual­
mente toda :na ga^a ce informes sobre las actividades, situación, progresos e 
informes espaciales así como revisiones y estudies complementarles. Estos infor­
mes presentaban el peligro de inundar a los delegados en los engaños rectores con 
documentación e inmovilizar al personal ds Secretaría en ui trabajo Aparentemente 
inagetaole ce preparación de informas que, sin errtargo, nc brindaba mucha infor­
mación específica Jtil sebre el rendimiento y resultado de les programas La 
preparación le inferías cJe evaluación y las revisiones más amplias y mejoradas 
de los programas men alunadas antes están contriouyendo a colear esta laguna. Sin 
embargo, se tiene todavía la impresión de que se trata de '"componentes'' útiles 
de la presentación de informes score rendimiento que todavía no encajan en un 
sistema integrado y agilizado ce preparación de informes. La deficiencia más 
notable, una vez cá=, perece ser la limitada cantidad, calidad y oportunidad de 
los informes específicos sobre la situación de cestos y rendimiento. Tampoco 
está claro si la información existente se tiene debidamente en cuenta en los 
debates de los órganos rectores sobre los planes a mediano plazo y los presu­
puestos ror programas, y en la formulación en curso de políticas y programas. 

113. -<a preocupación de los ónganos rectores por este problena nc es nueva, 
En 19^3» por ejemolo, el Consejo Económico y Social destacó la importancia de 
un sistema de información adecuado en las organizaciones para tener en cuenta 
las necesidades de información de los gobiernos miembros en materia de programas 
de desarrollo, ciclos ce programación e información, a fi/ de facilitar el 
proceso de adopción de decisiones en sus órganos rectores. Más recientemente, 

http://to.tc.io
http://ealiza.de
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la resolución 198/65 del Consejo Económico y Social reiteró la importancia de 
una información oportuna y exacta sobre las actividades, recursos, resultados 
y conclusiones de las organizaciones, ya que permite a los gobiernos participar 
más eficazmente en el proceso de planificación y evaluación de programas. 

114. En un informe de la DCI de 1984 sobre informes de política, análisis 
interorganizacionales e informes de programación destinados al Consejo 
Económico y Social, y en los comentarios ulteriores a este informe presen-
tados por el Secretario General de las Naciones Unidas 24/, se examinan estos 
problemas y algunas de las directrices para introducir nuevas mejoras que todas 
las organizaciones deberían considerar. El Secretario General observó la 
tendencia a preparar informes descriptivos más que analíticos, que adolecían 
de una falta de recomendaciones de política y en los que se recurría a las 
opiniones establecidas en cuestiones complejas y se insistía en solicitar 
nuevos informes, pese a no haber evolucionado la situación. El Secretario 
General indicaba que la mejora exigiría esfuerzos conjuntos. La Secretaría 
debería reorientar su enfoque en cuanto a la preparación de informes, y los 
Estados miembros deberían tratar de limitar las solicitudes de documentación 
y de mejorar los procedimientos de adopción de decisiones en los órganos rec-
tores, incluido un uso más eficaz de los principales documentos del ciclo de 
programación para proceder al examen y revisión de los programas. 

115. La experiencia hasta la fecha parece indicar varias tendencias generales 
que pueden ayudar a fortalecer la presentación de informes sobre evaluación a 
los órganos rectores. En primer lugar, las organizaciones han llegado, en 
general, a la conclusión de que los informes de evaluación se discuten y uti­
lizan mucho más activamente cuando se envían primeramente a los órganos subsi­
diarios de los programas, tales como las juntas ejecutivas o los comités de 
programas, o a los órganos especializados responsables de los temas concretos 
a que se refiere la evaluación a fondo. El órgano subsidiario puede así 
informar sobre las conclusiones de su evaluación al órgano rector supremo, que 
se reúne con mucha menos frecuencia y tiene ya un programa recargado. (El 
Inspector ha tratado de destacar la importancia de este aspecto de la evaluación 
al describir brevemente las estructuras de los órganos rectores de cada organi­
zación en los distintos resúmenes individuales del informe 85/10 de la DCI.) 

116. En segundo lugar, la presentación de informes de evaluación tiene más 
éxito cuando el órgano subsidiario o el órgano rector interesado participa 
activamente en la determinación de los temas y del mandato de la evaluación. 
Lo más probable es que esto ocurra cuando el órgano examina los informes de 
evaluación con carácter regular y continuo. En vez de limitarse a solicitar 
"una evaluación de...=', el órgano y la Secretaría deberían establecer conjunta­
mente, de antemano, las esferas y cuestiones concretas que deben evaluarse, el 
uso que se espere hacer de las conclusiones, el tipo de evaluación que debe 
realizarse, con una estimación prudente de su costo y del posible valor de la 
nueva información, así como las responsabilidades y calendario específicos. 
Además, cuando se presentan posteriormente informes de evaluación, el órgano 
rector tiene una responsabilidad esencial propia que desempeñar en materia de 
"control de calidad'". Deberá cerciorarse de que los esfuerzos de evaluación 
son adecuados y por qué, ofrecer una crítica constructiva de los esfuerzos que 
no sean satisfactorios y considerar posibles cambios en el enfoque y metodología 
de la evaluación y en los procesos administrativos correspondientes. 
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117 3r t e r c e r lugar ^as pequeñas dependencias c e n t r a l e s de evaluación dedican 
ac tua lmente , coro p r c o ^ i e c a s i l a mitad de su tiempo a la p rê t a i ación ae eva-
I t a c i o r e s y ce i fo, ' -es ^a a ""c^ órganos - c c t ^ r e s t a j_as act i - i^n-de^ comole-
TenuarLo.^ s i - s i g u j c t e ^ , _as e a l e a c i o n e s en e s t e Ceso ^Oi ge erainc-r^e e s t i d i o s 
c^mj^ej^- oa^a ^ i [sz= ^ _a e r e a reo i^n ce l o s c i a r o s ^&ra s^ u__i, ^e"j_or 

informes e t e r r e s . 
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VI. ESFUERZOS DE COOPERACIÓN 

119. Durante los últimos años, las organizaciones del sistema de las Naciones 
Unidas han hecho progresos, apoyando el desarrollo de la capacidad de evaluación 
de los gobiernos, coordinando los criterios y procesos de evaluación (en 
particular para proyectos de cooperación técnica), y estableciendo vínculos con 
las dependencias de evaluación dentro y fuera del sistema de las Naciones Unidas. 
Este progreso tropieza con la limitación de los recursos para llevar a caco la 
evaluación y las otras muchas tareas para desarrollar un sistema de evaluación 
interna, pero gradualmente comienza a perfilarse una red de evaluación 
internacional. 

A. Con los gobiernos 

120. En 1982, la DCI publicó un informe sobre la cooperación del sistema de 
las Naciones Unidas en el desarrollo de la evaluación por los gobiernos 25/. El 
informe señalaba que la evaluación había tardado mucho tiempo en ser conside-
rada como parte integrante de las actividades de desarrollo. Sin embargo, 
durante los últimos años se había comprendido cada vez más el valor de la eva­
luación para mejorar la calidad y los resultados de programas y proyectos y se 
habían registrado nuevas Iniciativas en el plano intergubernamental, que desta­
caban los resultados de los programas, la capacidad para la gestión nacional 
autónoma y el importants papel que podía desempeñar la evaluación. El informe 
contenía un inventario inicial de medidas e ideas en esta "rueva" esfera del 
desarrollo, incluidos los factores que han impedido progresar a la evaluación y 
los elementos importantes para el éxito. En él se resumían las actividades 
de 16 organizaciones del sistema de las Naciones Unidas y de otras organiza­
ciones, se describían siete amplias categorías de escuerzos de evaluación en 
cooperación, y se presentaba una bibliografía anotada seleccionada de documentos 
recientes relativos a la evaluación por los gobiernes. 

121. La DCI llegaba a la conclusión de que el informe era sólo un punte de 
partida de una tarea prolongada, gradual y llena de dificultades. Recomendaba 
que las distintas organizaciones del sistema de las Naciones Unidas considerasen 
un conjunto de medidas, en el marco da sus propios esfuerzos para desarrollar 
sus sistemas de evaluación, para promover la evaluación cor los gobiernes con 
carácter continuo, y que los gobiernos y otras organizaciones bilaterales y nc 
gubernamentales e internacionales considerasen también otros posibles esfuerzos 
de cooperación en esta esfera. Toda vez que la cooperador para desarrollar la 
capacidad de evaluación de los gooiernos era un tema al que no se prestaba sufi­
ciente atención, la DCI decidió recomendar también que el CAC. los órganes rec­
tores de las organizaciones y las Naciones Unidas (debido a sus responsabilidades 
generales en cuanto a la investigación, planificación y administración del 
desarrollo) considerasen qué apoyo y medidas complementarlas podríai. prestarse. 

122. En sus comentarios de 1983 sobre este informe 26/, el CAC expresó su firme 
apoyo a la cooperación para el desarrollo de las actividades de evaluación de 
los gobiernos, Señaló que muchos organismos ya se mostraban activos a este 
respecto y proseguirían este esfuerzo, aunque la principal limitación para 
tomar nuevas medidas era la dificultad de obtener fondos, personal y materiales 
de capacitación que permitiesen intensificar las actividades de evaluación. 
El CAC manifestó que mantendría esta cuestión bajo continue estudio; que los 
organismos estaban dispuestos 3 prestar ayuda cuando se les solicitase para 
fortalecer la evaluación; y que habían comenzado las actividades para mejorar la 
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supervisión y la evaluación a nivel nacional, prestando especial atención a la 
plena participación de los gobiernos beneficiarios en los proyectos de supervi­
sión y evaluación apoyados per el sistema de las Naciones Unidas. 

125. va "os érganes ectees al examnar este informe, han propugnado también 
nueves ss" e^zce, C diclenb^a de 19^3, la Asamblea General reafirmó la nece-
ytaa^ L.a auTe-tc,r e. _noactc e rportaicia de las actividades nperacionales ael 
-sis-ars 13̂ 2. s_ .rctas^ de desarrollo racional de los oafsss receptores, y el 
.iipoyp ^̂  ,ana oe & e = ua.ic- para conseguir uno utilización racional y 
~p - p -- _^s re_ "3̂ L c-_-vi*-_le5u Aslüismc destacó el l-noctaite papal del 
sisie.-' 'c "a- lâ 'v es ridas an la tarea de ayuda" a los *aíses en desarrollo 
r̂ r _c - _.a ^ c"-, - _lf =Li capacidad da ^va_^acicn, ' ciato al Secretar _o 
3e. a & _ s- v̂ zu._̂ a t o.̂ sc or&acizeuioneb cal sisieTe elaborase prcpjes-

12-, (-̂^ r : ^ cL"f= _, -g< ^ g=-j"_zauicre< ra* jitl i:c ^uaxzs ac 1 icades de 
ccu-e'2"_r- se.? ,,̂  ^ _̂  ?r̂ ._ jiparle- básica te I_s gcb'er^cs en sus actlvi-
_aras := ^ e_ a-ic»- _ s 5 s =ctiv_cades e^am^^e^as sr el iifo^me de la DCI en 1$82, 

c Le "«-I -n ^ e, = ̂  F _ct^ act_vltade^ de s^oc" ÍF_:r e a_ ación en ei 
a i" e _cs ^̂ ^̂  sutes c a n̂ e-J acicral en 1/3 naises hL. celeorari 
ser" ':"2i5 _- '2 r^ ê= _ ha llegado a cace e&t^o-cs exteriiientc^s 
-sf c u.ssu,_t "" - ^rdi^anires socine^c aminos ce f -ey de s.ce 
t,n.c ^"c" an:- ^6^ nesa"rol'_c "irai er _-nc2 j~ p- %a_ 

: â C/^ n? ¿stp "-n "c ̂ arcus y fírmate, 
a Supa' 'lac- = c.̂ a Sus estrategias 
i e" <=_ rrê cc ̂ ^ asie pn^ceso gp estar 
*: -es y "e_-f^- = c a» teas las rgg^^^ek :? 1& jhS 

1 -a C U ta JsJ^^.a^u seminarios ne clseño . ev¿lua_'lc" Dana países uere-
ficiP"ios v dc'-a-'_eâ y seminarios seb^a el terrero cor participación de 
fu-ciinaftos n&^icnales; la ONUDI ha IrcZ'idc a unos 25C funcionarios 
guber amentales an sus seminarios de capacitación so^ne e^ terneno; el 
Barco Mund_a2 ha celebrado seminarios regionales y ha introducido cursos 
de supervisión y evaluación a cargo de su Instit^^o de Desarrollo 
Económico; la UNLSCO está también organizando cursos de capacitación en 
programación 3 evaluación en sus esferas de competencia. 

d) ^omo parte Je sus esfuerzos para promover unos sistemas de supervisión 
y evaluación incorporada, el PMA presta asistencia actualmente 
a 15 países para elaborar e instalar una capacidad de supervisión de 
de Dfoyectcs, con la participación activa de las instituciones nacio-
nales y de los organismos gubernamentales. 

e) El Departamento de Cooperación Técnica para el Desarrollo de las 
Naciones Unidas ha celebrado cuatro seminarios interregionales de 
planificación en los que se ha prestado especial atención a la super­
visión y evaluación de los progresos realizados en aplicación del plan, 
y está planeando otras actividades en relación con la evaluación, del 
rendimiento y la ejecución de los programas del sector público. 

f) Los informes anuales recientes del Director General del Desarrollo y 
Cooperación Económica Internacional sobre actividades operacionales 
del sistema de las Naciones Unidas han incluido breves secciones 
complementarias sobre las medidas que se estaban llevando a cabo. 
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g) El FIDA v la FAO han organizado importantes actividades conjuntas en 
la esfera del desarrollo rural (véase sección siguiente). 

n) El UNICEF está fortaleciendo la colaooración en materia de información, 
supervisión v evaluación con los países, gracias a su enfoque de 
"programación por países", y ha informado a su Junta Ejecutiva acerca 
de otros pesióles enfoques para los programas de ccooeración a nivel 
local suonacional y nacional, en diferentes contextos socioeconómicos 
\ en ias diversas regiones del UNICEF. 

^ El Informe q^bre el Desarrollo Mundial 1983, asi Barco Mundial 30/ 
contenía u-»a sección especial sobre la gestión en el desarrollo, _n'e 
identificaba problemas comunes y posibles acciones uara mejc.ar la 
calida^ de la gestiór del sector púolicc a pesar de las escasecec y de 
las condiciones sumamente difíciles de los caCses en desarrollo. Varios 
capítulos destacaoan en particular la importancia de evaluar el rendi-
niantc y rendir cuenta de los recursos, de mejorar los vínculos entre 
la planificación, la presupuestación y la evaluación, de dromover las 
técnicas s capacidades de gestión y de reorientar la actitud de los 
genièvres para nromover el cambio administrativo. 

c) En el estudio del Banco Mundial de 1984 sobre la evaluación del rendi­
miento de los proyectos 31/, se examinabe la posibilidad de asegurar el 
éxito de 25 proyectos agrícolas varios años después de nabe^ sido comple­
tados. Este informe llegó a la conclusión ae que la fortaleza y la 
flexidilicad ae la organización institucional en el proyecto eran fac­
tores dominantes para determinar su "durabilidad", que la supervisión y 
la evaluación incorporadas eran importantes para ajustar un proyecto 
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S. Con otras organizaciones 

133» También se llevan a caoo actividades de coordinación entre organizaciones 
a varios niveles más amplios. Desde 197&, el Comité del Programa y de la Coordi­
nación ha llevado a cabo varios análisis de programas de tocas las organizaciones 
(COPA) en relación con las actividades del sistena en un sector determinado. 
También han comenzado a reellzarse estudios en todas las organizaciones sobre 
determinados sectores seleccionados de los planes a mediano plazo de las organi­
zaciones, así como estudios de las actividades conjuntas de planificación an 
varias esferas clave 36/. Las Naciones Unidas han elaborado una base de datos 
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137. El actual período de ensayo brinda una oportunidad sumamente importante 
para mejorar, armonizar y agilizar aún más los procedimientos y criterios para 
la supervisión y evaluación de proyectos sn el sistema de las Naciones Unidas. 
Para este ensayo, el PNUD ha insistido en que se presta mayor atención a la 
capacitación del personal en diseño y evaluación; en que se incluyan los puntos 
de vista del personal de las oficinas exteriores del PNUD, de los organismos de 
ejecución y de los funcionarios de los gobiernos; y en que se tenga en cuenta su 
opinión respecto a si si sistema revisado de supervisión, evaluación y presenta­
ción de informes a) proporciona la información requerida por los encargados de 
la ejecución de los proyectos en la esfera y en la sede, h) facilita el corres­
pondiente procese de adopción de decisiones, y c) lo consigue a un costo 
razonable en términos de recursos humanos, tiempo y recursos financieros. 
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138. El juicio crítico es muy importante para asegurarse de que los procedí-
mientos revisados del PNUD son los mejores posibles e integrarlos en un sistema 
global mejorado de gestión de programas y proyectos. Es de esperar que este 
juicio incluya la revisión del diseño de proyectos y del formato de los docu­
mentos del proyecto, que también se está llevando a cabo. La fase más impor­
tante será la evaluación minuciosa y cuidadosa por el Grupo de Trabajo entre 
organismos y, posteriormente, por el CAC, de la experiencia obtenida durante 
el período de ensayo, en combinación con la propia experiencia de los organismos. 
Si se establecen procedimientos adecuados y convenidos de común acuerdo para 
los proyectos que reciben apoyo del PNUD, los organismos podrían considerar en 
qué forma y en que medida pueden aplicarse estos procedimientos conjuntamente a 
los proyectos y programas financiados con cargo a otras fuentes. 

159. Las actividades cooperativas de evaluación de los distintos organismos, 
aunque modestas todavía, se está ampliando también. Además del programa de 
evaluaciones temáticas que el PNUD ha establecido ya, diversos organismos 
realizan ocasionalmente evaluaciones conjuntas en sectores determinados con 
otros organismos, dependencias gubernamentales de evaluación de los países 
desarrollados y en desarrollo, institutos privados de investigación de bodo 
el mundo, universidades y otras organizaciones internacionales y no guberna­
mentales. Parecen ofrecer especiales oportunidades los institutos de gestión 
y capacitación para el desarrollo regional en todo el mundo, los bancos regio­
nales de desarrollo, que han venido ampliando sus actividades de evaluación en 
años recientes, y ciertas organizaciones, como la Organización de Cooperación 
y Desarrollo Económico (OCDE) que ha confiado a un grupo de corresponsales en 
evaluación la revisión de sus pasadas actividades de evaluación. Además, los 
diversos equipos de tarea del CAC, el Grupo de Trabaje entre organismos del PNUD 
y las reuniones oficiosas de la DCI para la evaluación entre organismos han 
ofrecido continuas oportunidades para los contactos e intercambios de opiniones 
en materia de evaluación. 

140. Los esfuerzos de armonización y cooperación presentan ciertos riesgos, 
debido en particular a que las dependencias centrales de evaluación de las organi­
zaciones son muy pequeñas y se enfrentan con muchas tareas apremiantes para 
seguir mejorando y ampliando sus propios sistemas de evaluación. Los esfuerzos 
conjuntos dentro del sistema han resultado muy útiles para algunas organizaciones, 
pero invariablemente exigen más tiempo, debido a sus diferentes requisitos, 
rutinas y procedimientos de autorización. La cooperación con las organizaciones 
de fuera del sistema pure resultar complicada por ser muchos los posibles parti­
cipantes y por el hecho de que las organizaciones más entusiastas tienen a veces 
docenas de funcionarios disponibles para revisar los trabajos de evaluación, lo 
que puede exceder con mucho de la capacidad de uno o dos funcionarios de evalua­
ción en la correspondiente organización del sistema de las Naciones Unidas. 
Además, la coordinación y la armonización no deben considerarse como objetivos en 
sí mismos, sino como actividades debidamente seleccionadas, pragmáticas, orienta­
das a la acción y mutuamente beneficiosas. 

141. En conjunto, sin embargo, se observan diversas tendencias positivas. En 
primer lugar, a medida que las organizaciones han establecido y ampliado sus 
propios sistemas de evaluación, han acumulado una base de experiencia que faci­
lita considerablemente el intercambio de información práctica y la cooperación. 
En segundo lugar, como se indican las mencionadas actividades de cooperación, la 
evaluación, en particular en la esfera de la cooperación técnica, se dirige al 
menos en una forma tangible hacia unos criterios y procedimientos más armónicos 
y simplificados, aunque todavía queda mucho por hacer. En tercer lugar, estas 
tendencias subyacentes comienzan gradualmente a establecer una red internacional 
de experiencias, actividades y especialistas en evaluación, que debería resultar 
muy útil para ampliar y fortalecer la evaluación y mejorar los programas en el 
futuro. 
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a la evaluación, en particular en los programas más importantes de productos 
básicos o equipo o en los procesos administrativos y de apoyo. Esta identifica­
ción de casos de ineficacia, derroche o duplicación, es uno de los componentes 
clave más importantes de la evaluación, pero sólo representa una parte del 
esfuerzo más amplio de evaluación "costo-eficacia" para contribuir a su 
aplicación efectiva y a una gestión de políticas y programas, y para tratar de 
asegurar su Interés continuo y el progreso hacia los objetivos. 

146. También han comenzado a realizarse "evaluaciones de la evaluación". Varias 
organizaciones han recurrido a consultores o grupos de trabajos internos para 
evaluar el rendimiento de sus sistemas internos de evaluación. Estos estudios 
han suscrito las direcciones generales adoptadas, han instado a que se continuase 
fortaleciendo la evaluación y han sugerido medidas concretas para integrar la 
evaluación más firmemente en el ciclo de programación y mejorar su utilidad. 
Aunque todavía no están muy desarrollados los sistemas complementarlos de la 
evaluación, varias organizaciones han llevado a cabo exámenes que han demostrado 
que los administradores y organismos de cooperación estaban utilizando de manera 
continua las conclusiones de la evaluación en las operaciones, y que la mayoría 
de las recomendaciones de la evaluación se estaban aplicando. Además, los 
auditores externos han examinado el funcionamiento de los procesos de evaluación 
en varios organismos, han elogiado su uso y han sugerido ciertas esferas en que 
se podría reforzar la actividad de evaluación y han instado a que se ampliase. 

147- El valor de la evaluación queda demostrado de la manera más directa por la 
creciente demanda de los usuarios. Sobre la base del trabajo realizado hasta la 
fecha, muchos órganos subsidiarios y órganos rectores han instado a que se 
continuase la expansión del sistema, han propugnado estudios especiales a fondo 
en esferas de particular interés y han pedido que se continuasen presentando 
informes sobre el desarrollo de los sistemas y las tendencias de las conclusiones. 
Casi todas las organizaciones disponen actualmente de algún sistema de presenta­
ción de informes regulares a los órganos rectores sobre evaluación. Está 
surgiendo un diálogo activo y continuo en materia de evaluación con los comités 
de programa o los comités de cooperación técnica, y la evaluación figura cada 
vez con más frecuencia en sus programas como tema regular. En las organizaciones 
que aún no han puesto en práctica sus sistemas, se observa también un número 
creciente de solicitudes para que se tomen medidas más enérgicas en materia de 
evaluación y se mejore la presentación de informes sobre los rendimientos 
conseguidos. 

148. Los cuadros administrativos superiores de las organizaciones se han mostrado 
también más activos, sugiriendo temas susceptibles de estudios de evaluación a 
fondo, revisando los procesos básicos de gestión y adopción de decisiones, y 
solicitando la presentación de informes internos sobre la situación de la evalua­
ción, sus conclusiones y pautas. Las actividades de evaluación a fondo y de 
evaluación incoporada se han desarrollado continuamente, tanto en los programas 
sobre el terreno como en los programas de las sedes, y los planes de trabajo sobre 
evaluación, presentación de informes y directrices se han institucionalizado 
también en gran medida. Además de las organizaciones cuyas actividades de 
evaluación no han hecho más que comenzar, la mayoría de las organizaciones que 
habían establecido sistemas Iniciales en 1981 han seguido extendiendo activa­
mente sus actividades a nuevas esferas, y las organizaciones con sistemas de 
evaluación "más antiguos" -el PNUD, la FAO y el PMA, que habían establecido sus 
sistemas a fines de los años 60- han figurado entre las más activas para promover 
el perfeccionamiento, expansión e integración de sus actividades de evaluación. 



149. Aunque las evaluaciones a fondo han constituido la actividad más visible, 
los sistemas de autoevaluación incorporada han sido los que mayor impacto han 
tenido en todas las organizaciones. Las evaluaciones a fcndo son relativamente 
complejas y costosas y, por lo tanto, deben ser sumamente selectivas en cuanto 
a los limitados programas o esferas que pueden abarcar durante un cierto tiempo. 
Sin embargo, el aspecto "incorporado" de la autoevaluación incorporada pone de 
relieve su utilización sistemática a través de una organización. El formato 
estructurado y normalizado de la evaluación, y la presentación de informes con 
carácter periódico conforme a este criterio exige que los administradores lleven 
a cabo evaluaciones regulares y documentadas de los progresos y resultados así 
como de los éxitos o fracasos. La evaluación incorporada constituye, pues, un 
mecanismo para dar cuenta del rendimiento a través de la organización, y un 
procedimiento ordenado de presentación de informes sobre ios resultados opera-
cionales con miras a su revisión y análisis a un nivel superior. 

150. El componente "automático" de la autoevaluación incorporada es también muy 
importante. Los escépticos han puesto en duda que los administradores puedan 
evaluar objetivamente el éxito o los problemas de sus propias actividades, pero 
esta objetividad resulta más fácil cuando para la evaluación se exige un formato 
normalizado y documentado. Su justificación fundamental, sin embargo, es la 
necesidad de crear una capacidad de evaluación y orientarla hacia la obtención 
de resultados a través de la organización en un proceso de participación. 

1$1. Las relativamente pocas organizaciones que han combinado hasta la fecha 
la autoevaluación incorporada con un extenso programa de capacitación del 
personal consideran que este proceso ha permitido.sentar una base sólida para 
el ulterior desarrollo del sistema de evaluación. En estas organizaciones se ha 
observado un cambio gradual de apreciación. Algunos funcionarios comienzan a 
familiarizarse con los principios de un diseño adecuado y a comprender el signi­
ficado de la evaluación y su papel como instrumento de gestión importante y 
legítimo. Sus respuestas a las necesidades de autoevaluación incorporada han sido 
con frecuencia muy positivas y francas, ya que reconocen, e incluso promueven, 
la necesidad de que los cuadros superiores de la administración presten su apoyo 
y atención para hacer frente rápidamente a los problemas, tan pronto como surgen, 
en vez de hacerles responsables más adelante del fracaso de un proyecto o 
programa. Cono resultado de esta actitud y comprensión, se están llevando a 
cabo las evaluaciones de manera mucho más rutinaria y frecuente que en el pasado. 

152. Las organizaciones que han adquirido experiencia en materia de evaluación 
reconocen que el éxito de sus evaluaciones, aunque importante, no debe ser 
motivo de complacencia o autosatisfacción. Primeramente, hay que realizar un 
trabajo mucho mayor. En segundo lugar, la evaluación es sólo un instrumento de 
gestión: su éxito y sus deficiencias dependen estrechamente de la calidad y el 
alcance de la dirección brindada por les cuadros administrativos superiores, 
del apoyo de los órganos rectores, del sistema de programación, de la informa­
ción con miras a la adopción de decisiones y de otros procesos de gestión y 
revisión dentro de la organización. Estas observaciones conducen a los dos 
principales esfuerzos a largo plazo que se requieren para aumentar el valor de 
la evaluación en el futuro. 

153. La evaluación en ia mayoría de las organizaciones puede aplicarse ahora, 
al menos en teoría, a todas las actividades. El cuadro del anexo indica que 
se han hecho muchos progresos, pero en general queda mucho más por hacer. 
Algunas organizaciones no han hecho más que empezar a aplicar la evaluación. 
Otras sólo cubren parcialmente diversas esferas. Algunas actividades y programas 
sumamente importantes apenas han sido afectadas en absoluto por la evaluación. 
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154- La cobertura de los programas sobre el terreno y de la mayoría de los 
proyectos mediante una autoevaluación incorporada y diversas evaluaciones selec­
tivas a fondo se está haciendo de manera bastante sistemática en las organiza­
ciones. Sin embargo, para los programas y actividades de las sedes, la evalua­
ción incorporada todavía no está a la altura de la evaluación de los presu­
puestos por programas, y las evaluaciones a fondo son generalmente muy selectivas. 
Con sus recursos sumamente limitados, las organizaciones tienen que ampliar 
gradualmente, pero de manera constante, el ámbito de la evaluación y aplicar las 
metodologías adecuadas para llegar a alguna forma de evaluación sistemática de 
los progresos y resultados en todas sus actividades. La FAO y la OMS son las 
que han ido más lejos tratando de ampliar su ámbito a toda organización. 
Sin embargo, reconocen el esfuerzo sustancial continuo que se requiere para 
mantener, consolidar y revisar efectivamente la calidad de las actividades de 
evaluación ya establecidas. 

155- En segundo lugar, las declaraciones de política del CAC y de la Asamblea 
General mencionadas al comienzo de este informe consideraban la evaluación como 
parte "esencial e integrante" de los progresos de formulación de política, y 
citaron la necesidad de crear una capacidad de evaluación como parte de "un 
esfuerzo de desarrollo general de la administración". En los capítulos III y V 
se examinan los elementos, vínculos y problemas que conlleva esta integración y 
los reajustes que están haciendo actualmente muchas organizaciones para ofrecer 
unos sistemas más equilibrados, más adaptables y más agilizados de adopción de 
decisiones. Los funcionarios de la OMS, desde la perspectiva de su "proceso 
de gestión unificado", manifestaron que actualmente le resulta difícil a la OMS 
considerar la evaluación como un tema separado de la programación y presupues-
tación, de las corrientes de información administrativa y del apoyo a los 
procesos administrativos y a los programas sanitarios en los Estados miembros. 

156. La evalución no debería, pues, considerarse como la apreciación indivi­
dual de los éxitos o fracasos concretos, ni como una preocupación en sí misma, 
sino como un elemento esencial de un sistema permanente de aprendizaje práctico. 
El objetivo es hacer que los programas funcionen mejor y mejorar sus resultados, 
reconocer y promover un rendimiento aceptable y corregir rápidamente los problemas 
respondiendo oportunamente a las nuevas circunstancias y necesidades de los 
usuarios. 

157- Una organización sana tiene metas y objetivos claros, un despliegue ade­
cuado de recursos y una estructura para conseguir estos objetivos, un sistema 
de comunicación y retrolnformación mutua acerca del rendimiento y una capacidad 
de programación, evaluación y solución de problemas activa y analítica. Unos 
procesos debidamente coordinados deberían determinar quién necesita la informa­
ción, cuándo y dónde, a través de la organización, y seguidamente facilitarla. 
A medida que ios administradores y personas encargadas de formular las políticas 
se familiarizan con el uso de la información disponible, este sistema de gestión 
en función del rendimiento debería conducir a un aumento cada vez mayor de la 
capacidad de gestión, de la calidad de los programas y de la adaptabilidad de 
los mismos. Las organizaciones del sistema se han lanzado ya por este camino 
del desarrollo de la gestión y deberían continuar por él activamente. 
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VIII. RESUMEN DE LAS CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

158. Durante los últimos años, las organizaciones del sistema de las Naciones 
Unidas han alcanzado la "fase crítica" de aplicación del sistema de evaluación. 
Aunque las Naciones Unidas y la UNESCO se han retrasado, y algunas organizaciones 
más pequeñas han realizado escasas actividades de evaluación, la evaluación 
se utiliza actualmente de manera más generalizada y sistemática que nunca. 

159. La evaluación incorporada y la evaluación a fondo se aplican a la mayoría 
de los proyectes o programas más amplios en las actividades de cooperación 
técnica, y gradualmente se están extendiendo también a los programas y activi­
dades de las sedas. Las dependencias centrales de evaluación y las funciones 
básicas de los sistemas de evaluación han quedado más claramente establecidas. 
Lo que es más importante, en los casos en que se aplica la evaluación, está 
demostrando su valor al proporcionar datos analíticos que contribuyen a la mejora 
de las operaciones, al logro de los objetivos establecidos y a la formulación 
de políticas y programas que han mejorado gracias a las lecciones aprendidas. 

160. En su informe sinóptico de 1982— . el CAC examine la crisis económica y 
social en el desarrollo y cooperación económica internacional y la erosión de la 
estructura del multilatéralisme. El CAC llegó a la conclusión de que el sistema 
de las Naciones Unidas había demostrado su eficacia y eficiencia, pero que la 
creciente disparidad entre las expectativas en cuanto al rendimiento del sistema 
y los modestos recursos facilitados planteaba "graves problemas de credibilidad 
y de eficacia". El CAC llegó a la conclusión de que habría que refutar estas 
críticas con pruebas claras y que unos procedimientos de evaluación más sistemá­
ticos podrían contribuir a resolver este problema. El Inspector cree que, tres 
años más tarde, el use de la eavluación está demostrando su valor y que la 
expansión y fortalecimiento continuos de la evaluación pueden ofrecer un sólido 
apoyo al esfuarzo a largo plazo para mejorar aún más el rendimiento y la calidad 
operacionales del sistema. El Inspector ofrece las siguientes conclusiones y 
recomendaciones generales a la consideración de todas las organizaciones, junta­
mente con los juicios individuales en cuanto a sus actividades de evaluación 
y sus progresos que figuran en el documento JIU/REP/85/IO. 

161. Información sobre el rendimiento. La experiencia en materia de evaluación 
que la mayoría de las organizaciones han adquirido actualmente ha resultado útil 
para mejorar la programas y proyectos y ha sentado las bases para proseguir la 
expansión de los sistemas de evaluación. Además, las preocupaciones básicas de 
la evaluación por la eficacia se reflejan en las iniciativas tomadas por muchas 
organizaciones para mejorar sus procesos de adopción de decisiones. A través del 
sistema, sin embargo, se hace más hincapié en las rutinas de los insumos de los 
programas que en los resultados o impacto conseguido; por otra parte, las respon­
sabilidades en cuanto a las medidas para mejorar otros componentes clave del 
proceso de adopción de decisiones no están claras y la corriente de información 
sobre la situación de los programas y el rendimiento de los mismos es insufi-
ciente (capítulos II.A, III, V y VII). 

RECOMENDACIÓN 1. Cada organización debería tomar medidas enérgicas para 
integrar firmemente la evaluación y otros procesos básicos en un sistema de 
información simplificado, adaptable y orientado al rendimiento, que pueda ser 
revisado y mejorado ulteriormente en un proceso a más largo plazo de desarrollo 
de la gestión. 
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Aparte de este proceso, cada organización debería ampliar gradualmente, pero 
de manera continua, su sistema de evaluación para proporcionar, al menos, una 
forma de juicio evaluative regular de todas sus actividades, en particular esta­
bleciendo los requisitos de la evaluación "incorporada" y fijando los objetivos, 
metas e indicadores en sus presupuestos por programas o en sus programas de 
trabajo (párrs. 99 a 107, 152 a 157). 

Además, para asegurar un sistema sólido e integrado, cada organización 
debería establecer responsabilidades y medidas específicas coordinadas en la 
dependencia central de evaluación o en otra sección, para: 

a) contribuir a mejorar y supervisar la calidad del diseño, la exposición 
de objetivos e indicadores de progresos y el rendimiento de los 
proyectos y programas (párrs. 46 a 52); 

b) proporcionar una corriente simplificada, pero relativamente continua 
y actualizada, de información sobre los costos y rendimiento de las 
operaciones, integrada, cuando ello sea posible, con el desarrollo de 
sistemas de información computadorizada, a fin de atender las necesi­
dades de supervisión de los administradores de las operaciones y de 
los programas y de facilitar el proceso de adopción de decisiones por 
los cuadros superiores de la administración y los órganos rectores 
(párrs. 57 a 6l, 95 a 98, 111 a 116); 

c) proporcionar capacitación para el personal en materia de gestión, 
incluidos los componentes de diseño, supervisión y evaluación, a fin 
de promover la comprensión de la organización así como la capacidad de 
gestión en estas esferas a través de toda la organización 
(párrs. 71 a 74). 

162. Normas y calidad de la evaluación. El uso cada vez mayor de la autoeva­
luación incorporada ha contribuido considerablemente a normalizar los procesos 
básicos de evaluación en el seno de las organizaciones, en particular para 
proyectos de cooperación técnica, y a facilitar los esfuerzos para armonizar 
los criterios de evaluación. El trabajo cada vez mayor de evaluación a fondo 
está también creando lentamente un cúmulo de experiencia para la difícil tarea 
de la evaluación a fondo de los diversos tipos de programas y proyectos, lo que 
debería facilitar eventualmente la adopción de métodos y enfoques comunes. 
Aunque el calificativo de evaluación no se utiliza tan libremente como en el 
pasado, el mantenimiento de la calidad de la evaluación sigue siendo una impor­
tante responsabilidad compartida (capítulos IV, V.B). 

RECOMENDACIÓN 2. Cada organización debería establecer gradualmente normas 
y mandatos claros para los diversos tipos de evaluación que utiliza regularmente, 
a fin de promover la credibilidad de la evaluación y mantenerla como fuente segura 
y objetiva de apoyo al proceso de adopción de decisiones. Las dependencias de 
evaluación deberían supervisar la calidad de la evaluación, y los administradores 
y órganos rectores deberían proporcionar una retroinformaclón continua sobre la 
presentación de informes acerca de la evaluación a fin de mejorar continuamente 
su calidad y pertinencia para las necesidades de la adopción de decisiones 
(párrs. 84 a 89, 116 a 118). 

163. Esfuerzos de cooperación. El apoyo a los gobiernos para que puedan des­
arrollar su propia capacidad de evaluación ha progresado en los últimos años, 
Sin embargo, los recursos disponibles para este fin son todavía muy modestos en 
relación con las necesidades apremiantes del desarrollo y el reconocimiento 
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creclente de la importancia de fortalecer la capacidad administrativa nacional. 
Las organizaciones se han esforzado también para adoptar criterios comunes en 
materia de evaluación en ciertas esferas, siendo especialmente significativo el 
esfuerzo que se hace actualmente entre los organismos para revisar los proce­
dimientos del PNUD en materia de supervisión, evaluación y preparación de 
informes soore los miles de proyectos a los que presta apoyo. Las actividades 
cada vez nás numerosas ce evaluación de los gobiernos y otras organizaciones en 
todo e__ mundo ofrecen nuevas oportunidades para el intercambio de experiencias 
y conocimientos en materia de evaluación, y comienzan a esbozarse los perfiles 
de una rec internacional de evaluación (capítulo VI). 

RECOMENDACIÓN $. Cada organización debería seguir tratando activamente de 
llevar a cabo actividades específicas de cooperación y coordinación, cuando ello 
sea posible a fin de curcriouir a fortalecer la cacacidac global de gestión de 
lus gobiernes, comparcir las experiencias en '.atedia ae evaluación y armonizar 
y simplificar los criterios de evaluación (párrs. 3 22, 157 a 1^1). 

364. "'o u-'S'. d= iraoajc ce la& dependencias centrales de e/aluaclór. Es esencial 
que los recursos je las dependencias cenzrales de evaluación sean adecuados para 
poder dascrrol ar, aocya. . aomniscrar y amplia, la capacidad g_obal y los 
sistemas ce evaluación ce las organizaciones, v para obtener los píenos benefi­
cies de. lp evsliacicr Si' embargo, las dependercias siguen siente muy pequeñas 
y apañes ^ar crecicc en los ú__c.mes años, pese al aumento de su volumen de 
trabajo. Mucnas de ias careab de desarrollo ael sistema v sus funciones de 
supervisión siguen i_e ándese a cabo, perc una parre corsioerable de los 
esfuerzos de las ceperde^c.as centrales se dedican actualmente a llevar a cabo 
evaluacicneb a fonde Si. se suprime el aspecto "cesto" de la relación "costo-
beneficio ' dudante demasiado _iempc. se resentirá La callead de la evaluación v 
el desarrolle ulterior del sistema (capítulo II.B'. 

RECOMENDACIÓN ¿¡. Cada organización debería mantener bajo estrecho y 
continuo examen las necesi^aces de personal del cuadro orgánico de sus depen­
dencias centrales de evaluación, en particular haoida cuenta del volumen de 
trabajo as evaluación a fondo, para asegurar que los recursos sean proporcio­
nales a las responsabilidades v no pongan en peligro la calidad básica del 
sistema de evaluación y su expansión (párr. 27). 
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(Notas del anexo I) 

a./ El término "Secretaria" tal como se utiliza aquí incluye los departa­
mentos de la Sede de las Naciones Unidas, las comisiones económicas regionales 
y todas las demás oficinas, centros, fondos y otros órganos de las Naciones Unidas, 
salvo aquellos que se resumen por separado en anteriores informes de la DCI sobre 
la situación de la evaluación. La Dependencia Central de Evaluación del 
Departamento de Asuntos Económicos y Sociales Internacionales (DAESI) desempeña 
una importante función de evaluación a través de la Organización y tiene respon­
sabilidades en materia de evaluación, que abarcan todas las actividades incluidas 
en el plan de mediano plazo y el presupuesto por programas de las Naciones Unidas. 

b_/ Los gastos totales estimados para 1984-1985 incluyen tanto los gastos del 
Presupuesto Ordinario como los gastos extrapresupuestarios, y se han obtenido del 
cuadro I del informe del CAC sobre los gastos del sistema de las Naciones 
Unidas, de 6 de julio de 1984 (E/I984/7O), con las salvedades que se indican a 
continuación. Las cifras correspondientes al CNUAH, la UNCTAD, el PNUMA, 
la OACNUR y la ONUDI no se indicaban por separado en el cuadro del CAC: estas 
cifras se han obtenido de las cifras sobre costos directos (gastos ordinarios y 
extrapresupuestarios) indicadas en el presupuesto por programas de las Naciones 
Unidas propuesto para 1984-1985 (A/38/6) y, por lo tanto, se deducen también de la 
cifra total del CAC para las Naciones Unidas (3.836,8 millones de dólares de 
los EE.UU.). La cifra correspondiente al CCI se ha tomado de las notas al cuadro 
del CAC y se deducen también del total del CAC correspondiente a las Naciones 
Unidas, en tanto que el OOPS, que se indica por separado en el cuadro del CAC, 
se ha vuelto a añadir a este total. Para el PNUD, el FIDA y el Banco Mundial, 
véase nota c. 

c/ La cifra de gastos del PNUD, tomada del cuadro del CAC, representa 
únicamente los programas de cuya gestión se encarga el PNUD y los programas 
financiados por el PNUD pero ejecutados por organizaciones no incluidas en el 
informe del CAC: otras actividades financiadas por el PNUD se indican en el 
cuadro del CAC en relación con el organismo del sistema de las Naciones Unidas 
encargado de su ejecución. Los gastos totales del programa del PNUD 
para 1984-I985 se estiman en I.635 millones de dólares de los EE.UU. Los gastos 
administrativos del FIDA para 1984-1985 se estiman aproximadamente en $0 millones 
de dólares de los EE.UU.: los compromisos totales del FIDA ascienden a 1.800 millo­
nes de dólares de los EE.UU. Los gastos administrativos del Banco Mundial para 
el ejercicio fiscal 1984-I986 (que finaliza el 30 de junio) se estiman 
en 1.375 millones de dólares de los EE.UU.: los gastos estimados de su Depen­
dencia Central de Evaluación (personal de evaluación de las operaciones) corres­
ponden al mismo ejercicio fiscal bienal. Los compromisos totales del Banco 
Mundial para el ejercicio fiscal 1984-1985 únicamente, incluidos los de la 
Asociación Internacional de Fomento (AIF) ascendían a 13-800 millones de dólares 
de los EE.UU. 

_d/ Las cifras totales correspondientes al personal del cuadro orgánico se 
han tomado del cuadro I del informe del CAC sobre las estadísticas de personal 
del sistema común de las Naciones Unidas, al 31 de diciembre de 1983 
(ACC/1984/PER/37, de 13 de agosto de 1984) con las salvedades que se indican a 
continuación. Las cifras correspondientes al CNUAH, la UNCTAD, el PNUMA y la 
ONUDI no se indicaban por separado en el cuadro del CAC: estas cifras se han 
tomado de las cifras correspondientes al total de puestos del cuadro orgánico 
(es decir algo exageradas en relación con las cifras reales de personal) del 
presupuesto por programas de las Naciones Unidas propuesto para 1984-I985 (A/38/6) 
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y, por lo tanto, se deducen también de la cifra total del CAC para las Naciones 
Unidas (6.I41). Sin embargo, el personal de la OOPS, que se indica por separado 
en el cuadro del CAC, se ha vuelto a añadir al total de las Naciones Unidas. 
El personal del FNUAP, que se incluye con el PNUD en el cuadre del CAC, se indica 
por separado aquí y se deduce de la cifra del CAC correspondiente si PNUD, 
de I.140. La cifra de la OMS incluye el personal de la Organización Panamericana 
de la Salud (OPS), en tanto que la cifra correspondiente a la OIT incluye el 
personal del Centro Internacional de Perfeccionamiento Profesional y Técnico. 
La cifra del Banco Mundial corresponde al $0 de junio de 1984 

e/ Ei JIEA desempeña una función de ''coordinación de la evaluación'' a cargo 
de su Ofjciña de aerificación Interna de las Cuentas y ce la Gestión Adminis-
trütii'á, ue la Dependencia de Eva]nación del Departamento de Cooperación Teórica 
y ae .a Dimisión ce Eval.iaclcc de Salvaguardias (con 21 puesces cel cuadro 
orgánico) Los datos de esce cuadro correspondientes a la Dependencia Central 
de Evaluación se metieren a las dos primeras dependencias, perc no 2 la División 
de Zvalvaclón de Sal^E_gua'c_a¿, cuya tarea es de carácter suramerte especializado 
> tecuco, m'_y diferente de. ce otras dependencias certrales _e evaljación del 
sistema de las Naciones uizdas. 

f_, Las "echa* que figuran entre paréntesis para algunas organizaciones 
indican rra :j_pertan;e reorganización ulterior ae la dependeréis central. 

?/ Lo= gastos esii-adcs de las dependencias centrales o los puestos oeZ 
cuadre orgá'rcc q_ie .igu^an ercre paréntesis Incitar Is prop:-ció: de los recursos 
totales dedicados a _a ê  alzador cuance la dependencia tiene además ofas respon­
sabilidades por eje%lo una dependencia cuyo cesto en 1984-I985 fue de 630.000 dóla­
res de les EE-JJ y qce contSuS con eres puestos del cuadre orgánico, q_ie dedica 
sólo ia mitad de su ¿lempo a "a evaluación, se indicaría como "(0,3/' y "(]&*". 

n_ Los años de consulto- se han ajustado para poder compararlos con las 
cifras correspondientes a los puestos de personal del cuadro orgánico indicadas, 
por ejemplo 48 meses de consultor para trabajos de evaluación durance el 
período de 1984-1983 se i^dica^íacomo"2", lo que significaría dos años de 
consultor al año. 

1/ Los símbolos en las columnas siguientes son: 

@ - Establecido para todas o parte de las actividades de la 
organización. 

0 - Se está estableciendo. 

No se ha hecho. 

j/ Las "evaluaciones más amplias" se refieren a las evaluaciones de grupos 
de proyectos, proyectos en una región o país, proyectos en relación con un 
"tema" sobre un sector, un programa por países o los procesos de cooperación 
técnica. 

k/ El término "evaluación externa" se utiliza aquí en un doble sentido. 
Se refiere a los estudios formales de evaluación realizados por consultores 
externos o con una participación importante de los mismos, o por funcionarios 
de los Estados miembros o representantes de los órganos rectores, que se publican 
también como informes para la consideración de los órganos rectores. Se refiere 
pues primordialmente a las evaluaciones más amplias de programas y políticas, 
más que, por ejemplo, al uso frecuente de consultores o a la participación de los 
gobiernos huéspedes y/o los gobiernos donantes en las evaluaciones internas de 
proyectos individuales. 
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1/ La expresión "directrices de la evaluación" se refiere a las propias 
directrices de la organización para todos o parte de sus programas y proyectos. 
La expresión "directrices del PNUD" se refiere a las directrices que debe seguir 
la organización cuando sirve de organismo de ejecución para proyectos de coope­
ración técnica financiados por el PNUD. Las propias directrices sobre evaluación 
de la organización pueden servir de complemento de las directrices del PNUD 
en ciertos aspectos. 
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