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RESUMEN

En 1977, la DCI informd scbre el nuevo interés en la evaluacidn 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 evaluacidn y comenzar
a utilizarlos. En 1982, el CAC citd la evaluacidn como "parte esencial e
integrante" de un "esfuerzo de desarrollo general de la administracidn", y la
Asamblea General afirmé su continuo apoyo a los esfuerzos de evaluacidn en cada
uno de los organismos. En el presente informe se examinan los progresos actuales
en cuanto a la integracidn y utilizacidn de la evaluacidn (capitulo I).

La evaluacidn se utiliza ahora activamente de manera mds sistemdtica en casi
todas las organizaciones, en particular a través de la autoevaluacidn incorporada,
pero también para evaluaciones a fondo de los programas. Las dependencias
centrales de evaluacidn siguen siendo muy reducidas (solamente 2,5 funcionarios
del cuadro orgdgnico 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 dispcnible para la supervisidn y apoyo del
sistema de evaluacidn y proceder a la considerable expansidn de la cobertura del
sistema que se requiere todavia (capftulo II).

Las organizacicnes han prestado una atencidn creciente a la integracidn de
la evaluacidn en sus procesos de adopcidn de decisiones. Sin embargo, el énfasis
en los insumos de los programas sigue eclipsando la preocupacidn por los
resultados; las responsabilidades y medidas para mejorar los disefios no son
claras, y la capacitacidn para promover la comprensidn y la capacidad del personal
a través de todas las organizaciones sigue siendo relativamente débil. En un
aspecto mds positivo, los sistemas de informacidn computadorizados ofrecen nuevas
oportunidades de mejorar la informacidn en cuanto al rendimiento, y ios procesos
de revisidn administrativa prestan cada vez mds atencidn a la eficiencia y a los
sistemas de gestidn (capitule III).

Los sistemas de autoevaluacidn incorporada han contribuido a aclarar y
armonizar los métodos de evaluacidn, y se estd tratandc de establecer métodos
adecuados para los diversos tipos de evaluacidn a fondo. Las organizaciones deben
mantener normas claras para asegurar la calidad de la evaluacidn {(capitulo IV).

Muchas organizaciones han comenzado a modernizar y perfeccionar sus procesos
de retroinformacidn interna, y la prdctica de someter informes de evaluacidn a los
drganos rectores ha quedado ampliamente establecida. Serequieren esfuerzos de
desarrollo a largo plazo para asegurar el suministro de informacidn oportuna y
pertinente sobre el rendimiento a fin de satisfacer las necesidades de adopcidn
de decisiones relativas a los programas en todas las organizaciones (capitulo V).

Las organizaciones se han mostrado mucho mds activas en su apoyo a la
evaluacidn por los gobiernos, pero los recursos son todavia muy modestos en
comparacidn con las apremiantes necesidades de capacidad administrativa. Se estdn
tomando medidas para armonizar mejor las actividades de evaluacidn entre
organismos, y gradualmente comienzan a esbozarse los perfiles de una red de
evaluacidn internacional (capitulo VI).
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La experiencia creciente en materia de evaluacidn ofrece diversas modalidades
de utilizacidn sustantiva para mejorar las operaciones, las "evaluaciones de la
evaluacidn® y la demanda en continuo crecimiento de los usuarios de las
secretarias y de los drganos rectores. Sin embargo, queda mucho por hacer para
seguir desarrollando la evalaacidn, integracrla firmemente y comprender todo su
valecr para adaptar y mejorar las operaciones de las organizaciones a fin de
satisfacer mejor las necesidades de los Estados miembros (capitulo VII).

f.a evaluacidn estd demostrando su valor y se estd utilizando mds extensamente
gque nunca en el sistema, en un momento en que las tareas de las organizaciones son
también mds diffciles que nunca. Todas las organizaciones deberian trabajar sin
descansc para mejorar la informacidn sobre el rendimiento, aumentando el dmbitoc de
la evaluacidn y fortaleciendo las actividades de disedo, supervisidn y capacitacidn,
y facilitando un control de calidad de la evaluacién, unos esfuerzos apropiados de
cooperacidn y un personal adecuadc para las dependencias centrales de evaluacidn
{capitulo VIII).



I. INTRODUCCICN

1. La evaluacidn es un procesc que, tomando en consideracién los objetivos de
las actividades, trata de determinar en la forma mds sistemdtica y objetiva
posible la pertinencia, eficiencia, eficacia e impacto de esas actividades. Los
sistemas de evaluacidn tratan de contribuir a maximizar la eficacia de las acti-
vidades de una organizacidn, proporcionando a las secretarfas v organismos inter-
gubernamentales informacidn analitica 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 utilizacidn 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 Comin de Inspeccidn (DCI) sobre la eva-
luacidn, en 1977, liegd a la conclusidén de que comenzaba a desarrollarse el
interés por la evaluacidn en el sistema de las Naciones Unidas 1/. El Comité
Administrativo de Coordinacidn llegd a la conclusidn de que el estudio de la DCI
constituia un punto de partida excelente de un esfuerzo a largo plaze, perc deci-
dido y coherente, con miras a la introduceidn, desarrollo y utilizacidn sistemd-
tica de la evaluacidn 2/. E1 segundo informe de la DCI, de 1981, estimd que se
habian hecho progresos—bonsiderables en el desarrollo de los sistemas de evalua~
cidn en la mayorfa de las organizaciones, pero observdé que se estaba entrande en
una segunda fase critica de aplicacidn generalizada 3/.

3. El CAC manifestd en 1981 gque "apoya firmemente la tesis enunciada en los
informes de la DCI de que la evaluacidn debe considerarse parte esencial e inte-
grante de los procesos de formulacidn de polftica, la planificacidn de programas,
la presupuestacidn y gestidn de la ejecucidn en lugar de considerarse simplemente
un complemente cenveaniente de esos procesos”. Citd la necesidsd de Tortalecer
las técnicas de evaluacidn y la capacidad institucional para prestar apoyo efec~
tivo a la evaluacidn, e "integrar la evaluacidn al precesoc de adopcidn de deci-
siones de l1a organizacidn en un esfuerzo de desarrollo general de la adminis-
tracidn™ 4/. La Asamblea General confirmd también Ysu apcyo constante al
desarrollo de sistemas de evaluacidn v dependencias de evaluacidn en cada orga-
nismo®™ y alentd a todes los organismoes a que garantizasen su propia capacidad de
evaluacidn a fin de gue la esvaluacidn pasara a ser parte integrante de su pro-
ceso de programacién y desarrollo 5/.

(OIS

4. El presente informe ofrece un andlisis de la "fase critica"™ de aplicacidn de
la evaluacidn en que se encuentran actualmente los crganismos del sistema. Segun
indica su subtitulo, el informe se ocupa especialmente de la cuestidén de la
integracidn de la evaluacidn en los procesos operacicnales vy de adopeidn de deci-
siones de los organismos, vy de la utilizacidn que se hace de la evaluacidn.

5. A finales de 1984 v comienzos de 1985, ia DCI reunid informacidn scbre las
actividades y progresos de los sistemas de evaluacidn de todas las organizaciones
del sistema (incluido el Fondo Internacional de Desarrollo Agricola {FIDA) vy el
Banco Mundial, gue no son crganizaciones participantes de la DCI), y el Inspector
visitd casi todas eilas para seguir discutiendo la situacidn v cuestiones



d

r
1
ativas

m
T
i

=
3
ones re

)
1

[34
sobre cuest

ones

o
=~ W
.
N9 O
QT
42
LB A
i3] (@]
et e
S0 T
o) un 5=
] @ S
[
[
[o T &I 1)}
[ I
O @
O w0
5omn -
S OO
eI
&y L
S E))
wl TN
V]
A o &
EoRNO RN e}
5o
0oL O
O 8 q
+ 33l
QW e
[CJKO T o}
oL@
o] &0
Lo £
[e K o]
o
oy o =k
(o AVl
0
<
[0 NN
Lo
Ko (s I
Q LMD
Uy G e
[S 9]
A 4]
Qoo 38
et O i
Soeo
@ =
T ]
jmee}
@ "~ o
O -
O DA
[ s SN0}
e U
i D
T3 4
[ B I 3
Pt
= 43
[ BN IS
S E o«
[
vl O S
brofey YO
o |
Y
R «
(S
by 4D
[
woo W

&

gxpresar

ceses

4

do

4

tribu

COnY



II. ENFOQUES

6. La mayoria de las organizaciones han pasado ahora de la fase conceptual y

de disefio a la fase decisiva de aplicacidn de los sistemas de evaluacidén.

La naturaleza de sus actividades e intereses en materia de evaluacidn varian,
desde luego, considerablemente. En este capitulo se identifican las tendencias
bdsicas que estdn surgiendo. Estas nuevas pautas tienen también un impacto
apreciable sobre las responsabilidades y operaciones de las pegquefias dependencias
centrales de evaluacidn, que siguen siendc el elemento critico para promover la
capacidad, la calidad y la utilizacidn de la evaluacidn a través de cada
organizacidn.

4. Nuevas pautas de la actividad de evaluacidn

7. En sus comentarios sobre los informes de la DCI de 1981, el CAC cbservaba

que hubiera sidc mds informative incluir un cuadro ilustrativo del emplazamiento
de las dependencias centrales de evaluacidn, sus plantillas de personal, su

gradc de participacidn en la evaluacidn y las esferas abarcadas por é€sta. La DCI
considerd esta posibilidad durante el estudio de 1981, pero llegd a la concliusidn
de que las actividades de evaluacidn en la mayoria de las organizaciones se
hallaban todavia en una fase tan provisional que un cuadro hubiera tenidc un valor
muy limitado.

8.  En 1985, sin embargo, las medidas de aplicacidn y la experiencia de la
mayoria de las organizaciones han alcanzado una fase muchc mds estable, por 1o
que es posible presentar un cuadro de actividades de evaluacidn en el sistema.

El anexo I presenta informacidn sobre 24 organizaciones, incluidas las Naciones
Unidas y 8 de sus dependencias mds importantes, asi como 15 organismos especiali-
zados del sistema. E1 cuadro contiene datos relativos al perscnal del cuadro
orgdnico y recursos financieros totales de cada organizacidn; el titulo, empla-~
zamiento y recursos de su dependencia central de evaluacidn; los tipos princi-
pales de evaluacidn establecidos o por establecer; y 1a situacidn de otras impor-
tantes funciones del sistema de evaluacidn.

9. La recopilacidn y comparacidn de complejos procesos organizacionales en un
cuadro muy simplificado exige, desde luego, sumo cuidado. Entre las muchas
reservas que podrian sefialarse (otras se indican en las notas al cuadro del

anexo) figuran las siguilentes:

a) Basta con examinar los resimenes de la actividad de evaluacidn en
las 24 organizaciones presentadas en el informe 85/10 de la DCI para
reconocer que las necesidades y actividades de los sistemas de eva-
iuacidn varfan considerablemente seglin el tamafic, estructura, mandato,
combinacidn de programas y politicas de la organizacidén interesada.

b) Las dependencias centrales de evaiuacidn constituyen la clave de la
eficacia de las operaciones del sistema de evaluacidén. Sin embargo,
en organizaciocnes como la OMS y el UNICEF, cuyas operacichnes estén
sumamente descentralizadas y que han trabajado extensamente pars esta-
plecer las responsabilidades de evaluacidn en el marco de procescs
administrativos dispersos a través de toda la organizacidn, las res-
ponsabilidades y operacicnes de la dependencia central de evaluacidén
son inevitablemente muy diferentes de las de otras organizaciones.
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n incorporada de los programas y activi-

lede, © rices de evaluacidn, vor sjemplo), no puede

mente si dicha actividad cubre dicha esfera de manera muy
eda,; extensa o cempleta, ni expresar un juliclo en cuantoe

idad de dicha actividad. Del mismo acdo, la indicacidn de gue
tabtleciends™” una actividad de evaiuvacidén determinada, es

a por ver. (Por todas estas razones, icos resimenes Corres-—

pondientes a cada organizacidn del informe 85/10 de la DCI son esen-—

ciales para aclarar 1os datoes resumidos presentados en el cuadroe

del anexo. )
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1C0. Tenlendc en cuenta estas reservas, pueden aventurarse ciertas observaciones
en cuan5c a las tendencias significativas de la evaluaczidén, como base del and-
lisis que figura en los capitulos siguientes. En primer lugar ~dicho simplemente~ .
la evaluacidn se ubtiliza ahawa activamente en las organizaciones a travéds de
tode el sistema Ce las Naciones Unidas.

a) El informe de la DCI sobre la evaluacién de 1977 llegd a la conclusidn
de gue séle 2 de las 13 organizaciocnes estudiadas habfan establecido
algin tivo de sistems de evaluacién, en tanto cue obtras 6 estaban
desarrcllande estcs sistemas.

i1z DCI de 1981 llegaron a la conclusidén de que 12 de
aciones habian establecido algin tivo de sistema, en
5 los estaban desarrollande.

B) Lo
3

G) En 1981, 21 de 24 organizaciones (la OMPI se convirtié en organizacidén
partlo pante de la DCI v se afiadié al estudio) habfan establecido
algin tipo de sistema de evaluacién (aunque las Naciones Unidas y la
UNESCS se han rﬁtrasado considerablemente con respecho a 1los demés
organisros importantes en la aplicacidn del sistema).

as Lres organizacicnes restantes que no han establecido un sistema
evaluacién propic son los organismos especializados mds pequefios,
sumamente téenicos que, a juleie del Inspector, no necesitan actual-
mente sistemas compietos de evaluacidn. Sin embargo, ia OMM ha esta-
blecido procesos de evaluacidén para ciertos programas, lo que deja
Unicamente a la ULT v a la UPU sin un procesc de evaluacién especi-
fico, salvo los gue se exigen en los proyectos que dichos organismos
ejecutan con apore del PNUD.

d)

Qo
[0
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e) Se ha ampliadc también el dubitc de la cobertura de los programas y

proyectos en el marco de estos sistemas de evaluacién, a medida que
las organizaciones han pasado de la fase inicial de ensayo de la
evaluacidn a la fase de aplicacidn en todo el dmbito de la
organizacidn.

11. En segunde lugar la evaluacidn se utiliza ahora de manera mds diversificada
v sistemdtica. En 1981, la mayoria de las organizaciones concentraban su aten-
cidn en la evaluacidn de proyectos aislados de cooperacidn técnica como compo-
nente bdsico de sus sistemas de evaluacidn interna. Ahora, sin embargo, los
esfuerzes de evaluacidn se estdn haciendo mucho mds multidimensionales.

a) Las tres cuartas partes de las organizaciones han establecido pro-
cedimientes tanto para las evaluaciones a fonde de los proyectos comoe
para las evaluaciones mds amplias de actividades de cooperacidn téc-
nica (sobre el terrenc). Casi otras tantas han establecido o estédn
estableciendo procedimientos de autoevaluacién incorporada de los
proyectos (algunss crganizaciones que anteriormente recurrian a la
evaluacidn a fondo de los proyectos, actualmente afiaden también la
autcevaluacidn incorporada).

b) La evaluacién se estéd extendiendo también, mds lentamente aunque clara-
mente, a lcs rrogramas, subprogramas v actividades de apoyo de las
sedes, como ocucrre ahora en la mitad de las organizaciones.

c) funque es tedavia poco frecuente, un tercic de las corganizacicnes han
realizado y publicade durante los dltimos afios algdn tipe de evalua-
cidn externa.

Se estdn realizando también progresos en el establecimiento de ciertas
funciones bédsicas de evaluacidn, que se mencionaron como precscupacidn
importante en los informes de la DCT de 1981. De las 21 organizaciones
con zlgin tipo de organizacidn:

o8
—

i la dos terceras partes han establecide planss de trabajo de
evalracidng

ii) cesi todas elias nan establecido o estén sstableciendo sus propias
directrices de evaluacidn:
iii) codas, excepto el Centro de las Naclones Unidas para los

Asentamientos Humanos (e incluida también la OMM) han establecido
o estdn QSbeh1501ewdo alguna forma concreta de informes regula-
es arbre evaluscidn destinados a los Srgancs rectores;

i

i embargo des raciadamente, menos de la mitad de las organizs-
[SA) H
.

r los esfuerzos de evaluacidn se estdn desplazando del plano
royectos aislados de coopera01dﬂ tdenica al piano mds

3 amas Parece que tanto los drgancs rectores como los cuadros

riores de las organlza01ones desean prestar mayor atencidn a la evaluacidn

de programas de cooperacién téenica, grupos de proyectos v programas de activi-

dades de las sedes.

RENOREY
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las presionies aue crigtaaban .as pollticas de crecimierto presuouestario cerc,

o

14, En los coreatac_cs ael CZrZ de
-
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llegd a la conclusidn ce que un modesto nivel de recursos dedicados a la evalua-
2idn podria producir beneficios progresivos muy superiores a su costo, bien en
forma de ahorros o de una mayor eficacia. Al mismo tiempo, la evaluacidn podria
ayudar a las organizaciones a nacer frente mds eficazmente a las graves limita-
cilones presupuestarias globales al identificar ias esferas y programas de mayor
o menor eficacia v contribuir a aplicar Jjuiciosamente los recursos disponibles.

15. La DCI comunicd en 1981 que, con exclusidn del Banco Mundial, sdio existfan
unos 50 puestos para el personal del cuadro orgdnico en las 23 organizaciones
para las dependencias centrales de evaluacidn. La DCI observd gue esta plantiila
minima -en mds de la mitad de las organizaciones sdlo unc o dos funcionarios o
incluso una fraccidn- podria permitir el desarrollo y ensayo inicial de un
sistema de evaluacidn interna. Sin embargo, la aplicacidn del sistema afiadiria
un enorme volumen de trabajo, que le serfa muy diffcil llevar a cabo eficazmente
a este perscnal reducido.

16, El cuadro del anexo muestra que la situacidn del perscnzl ha variado poco

en los cuatro afios transcurridos. Una vez mds con exclusidn del Banco Mundial
(que hz acusadc una ccnsiderable expansidn de su personal para hacer frente a

las nuevas necesidades crecientes de evaluacidn de programas y que representa mds
de la mitad del personal de las dependencias centrales de evaluacidn en todo el
sistema), los puestos del cuadro crgiénico de las dependencias centrales de eva-
luacidén sdélo han aumentadc a 58, 2s decir un 16%. Entre tanto, sin embargo, el
nimerc de sistemas de evaluacidn de las organizaciones ha asumentado de 12 a 21,
es decir un aumento del 75%. Ademds, esta comparacidn no tiene en cuenta el
aumento del volumen de trabajo onglnadn por el mayor alcance, complejidad y acti-~
vidades de los sistemas de evaluacidn.

17. Esta situacidn no es tan sombria como parece. Muchas organizacicnes han
podido afladir algunos consultores {aunque la cifra es todavia muy pequefia).

Otras han podidc utiliizar expertos o internos facilitadeos gratultamente con
cardcter temporal v algunas han afladido personal de grade supecior de servicios
generales. Ciertas organizaciones han podido establecer variocs puestcs especi-
ficos de evaluacidn en otras dependencias de la organizacidn, cuya funcidn no se
limita a la de simples "centros de coordinacidn de la evaluacidn y que prestan
apovo a la dependencia central en su trabajo de evaluacidn. Ademds, varios de
los puesteos incluidos en la cifre total del personal en el informe de la DCI

de 1981, combinaban funciocnes de evaluacidn con otras responssbilidades. una
situacidn en la que la labor de evaluacidn 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 evaluacidén a tiempo completo, y en el cuadro actual del anexo se
trata de indicar mds cuidadcsamente 1og cascs en que existen tcdavia fracciones de
puestos de evaluacidn y funciones combinadas.

18. Por io demds, el informe de la DCI de 1381 nc observaba ninguna tendenci
clara en cuantc a lz ubicacidn de lasg dependencias de evaluacidn en cada organi-
zacidn, siendo algo mayor el nidmerc de dependencias situadas en las divisiones

de programacidn que en las oficinas de los jefes ejecutivos, y correspondiendo

el menor nimerc a las oficinas administrativas o financieras. BEn 1985, parece
haberse estabilizado esta misma tendencia. Nueve de las 20 dspendencias centrales

3O
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se encuentran en iz9 alvisiclLid <e 108 programas (3obre todo en las organizaciones
maycres, probablemenLe pare nrorccer la retroinfeormacidn a las operaciones).
Siete Ce las ZJazpencenclas §& encueatran en las cficinas de los jefes ejeculivos ¢
de svs adiurtos {pricncipelinenie en los organismes menorss), dos en las dependen-~
ciams ce coopsracidn zécpnica (ACNUP y QACI), wna depence del organisno rector

{el Bancc Munofall, « s2lewerce tueda una (usa funcida de cocriiracida de 1a
evaluacidén, cor vna oepeidzacia sdvinistrativa (0Ich). EL Inspector no saca
ninguna cecac_usidn parcicular de esta tendenzia: la evaluaciln debe relacionarse
con diversos procescs clave de _as ocganizacionss v one Leyv ainguna fiérmuia
mégice cue pueca avnliczrse a todas eliezsg.

i, Auncue las placcilias de las dependencias centrzles v su ubicaczidn ro han
variado mucno, sin embargo les respensabilicades de evatuecidn s han variado.

Lz tarea precdemirarte en el periodo de 1981 ~el disefo y ensave de sistemas- se
ha cornvertido en una gama wmucho mds avpiia de funciones de aplicacidn dsl
sistema. Reccriocience gue las cistinuss depencencias centrales de evaluacid
puedsr ¢i1leri- counsicerdnletente en cuanco a su estructura, respon Lab1¢1dadeo,
pricridades, procescs ¥ recursos. a continuvacidn “igura ona descripcidn Ytipiea”
ce las actividades cctunles de las dependencias centrales de avaluacidn, presen-
tandose ras dlversas lunciones por orden decreclentve del tlempo empleado:

sluaciores (38%);

W
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o) desarrollc de. sistera {(11%)

Gl superv.s.61 del funcioramientc del sisteme de evaluacidn (10%);

and inormes ecternos a los drgancs rectores (9%);

; infcrmes 1aternns (6%);

£ disefic de odroyecics v programas (5%),

£) asescramniente v ¢onstltas oficiosas (5%);

hl Lapscitacidn del peraonal (4%);

i irsrtruccicnes plevias e interrogatorio [briefing v ceoriefing) (4%);

i) enlace con orfrasg organizaciones 50,

K funciones diversas (5%).
20. Este larga lis:a de responsabilidades coriesponde a fres grupos principales.
Primeramente, las dependsncias centrales deben dedicar, como promedic. casi ia
mitad de su tiempo s dirigi- la lajor de evaluacidn., HNo sdlo dedican la mayor

re

enpo

idn de su tiempe a llever a cabo realmente las evaluaciones, sinc que una
able inlcrmes externos destinados g los drganos rectores

implica la preparscicdn “e estas evaluaciones para su publicacidn y exaumen por

los drgancs rectores. Algunas dependencias han tenidc que llevar a cabo una

extensz actividad complementaria como resultaco de antericres informes de



evaluacidn vara atender las sclicitudes de los érganos rectores con miras a una
ulterior discusidn. Ademds, las evaluaciones gue cada vez con mds frecuencia
se pide a las depencdencias que lleven a cabo -evaluaciones de los programas de
las sedes y sobre el terreno- constituyen estudics mds complejos y diffciles
debido a su alcarce mdg amplio y a su enfoque mds profundo.

21. FEn segundc lugar, las dependencias centrales siguen dedicandc aproximada-
mente la cuarta parte de sus actividades al desarrollo de los sistemas. Pese a
los progresos realizados, queda todavia mucho por hacer para conseguir una
amplia cobertura de todas las actividades de las organizaciones, y los sistemas
de evaluacidn empiezan ahora solamente a abordar en forma importante los proble-
mas de evaluar 10s diversos programas de las sedes, las actividades de apoyoc ¥y
los programas mds amplios de cooperacidn técnica. Una vez mds, esta labor rebasa
la actividad técnica de "desarrollo del sistema' propiamente dicha: el disefio
de proyectos y programas, las consultas y asesoramiento oficiosos y la capaci-
tacidn del personal son otras importantes tareas de desarrollo de los sistemas,
que generalmente exigen una participacidn importante y continua de las depen-
dencias centrales.

22. En tercer lugar, las dependencias deben ocuparse de la gestidn de los siste-
mas de evaluacidn con cardcter continuc a fin de asegurar la eficacia de su
funcicnamiento. Esto implica no sdlo la supervisidn del sistema y la notifica-
cidn y retroinformacidn 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 evaluacidn incorpo-
rada, que se aplica actualmente a la mayorfa de los proyectos de cooperacidn
técnica de las organizaciocnes y se estd estableciendo cada vez mds también para
los programas de las sedes, exige que la dependencia central realice también
funciones esenciales de orientacidn, apoyo, coordinacidén y andlisis, que llevan
mucho tiempo. Un informe de la DCI de 1983 sobre el sistema de evaluacidn

del PNUD ~ciertamente uno de los mds extensos y geogrdficamente dispersos del
sistema- ilustra con bastante mds detalle las miltiples actividades que deben
incorporarse en un proceso integrado de gestidn de los sistemas de evaluacidn é/.

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 evaluacidn. Deben llevarse a cabo sistemdticamente evalua-
ciones a fondo, prestando cuidadosa atencidén y tiempo suficiente a la planifi-
cacidén de la evaluacidn, a la reunién de datos, al andlisis, a la preparacidn de
informes, a la retroinformacidén 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 evaluacidn y
reforzar el sistema global de evaluacidn. Un sistema de gestidn exige un apoyo
y una supervisidn continuos y estrechos por parte de la dependencia central, de
forma que la labor de evaluacidn realizada a través de toda la organizacidn sea
de la mdxima calidad posible v que el sistema funcione con eficacia y eficiencia.
24. FEl desemperio de estas tres tareas principales con los escasos recursos
actualmente disponibles plantea una cuestidn directa de costo-eficacia. El
aumento del nimero de puestos del cuadro organico de las dependencias centrales
a 58 (una vez mds, excluido el Bance Mundial) indica que, en los dltimos afios,
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se han hecho muy pocos progresos para aumentar las actividades. Repartidos
entre 23 organizaciones, estos 58 puestes representan, como promedioc, solamente
unos dos puestos v medic por crganizacidén. Por otra parte, representan sdlo

un 0,25% de total de mds de 20.000 funcicnarios del cuadro ufganico de
anizacionss. Repressntan ademds, sclamente un puestc del personal de
i

g -

evaluacidn del cuadre orgdnicoe por cada 190 millones de gastos bic”d¢e de las
e

crgavizaciones. Hay que reconocer que algunas organizaciones tienen funcio-

narios de =zvaiuacidn en ciertos ssctores especiales y que algures otras trapajan

para establacar "redes’ de evaluacidn para ayudar a las dependencias centrales.

Lo gue s3 mds importante. la evaluacidn se estd "incorporando” gradual y debida.

mente en lag opszraclores, come elemento normal y essncial de las resnonsabilidades

de los administradores de los programas. Bn la maycria de las corganizaciones,

sin embarge, .a peguefia dependencia central sigue siendo el Unico recurso concreto
luacidn v, en todas las qﬂganlzac1ones debe geguir haciendo de

ge personsl de ava

, de "centro de coordinacidn®, v servir de estimulo para
zacidn de un sistema de evalua 16n eficez. En la actua-
1 cuadro orgdnico de cada 350 se dedica a evaluar siste-
o ]

las ocrganizaciones 1llevan a cabo sus cperaclones.

]
o

~
—
fay

, conviene gue las dependencias centrales sean relativamente
ve todas ias dependencias de personal de apoyo estdn dotadas de
Lyl ible. Ademds, la verdadera fuerza de las dependencias
ha rios funcionarios tienen
fiocs de experiencia de evaluacidn. Un ndmero cada vez
izado trabajos de evaiuacidn durante 4 a & ados ¢ inclusc en las
as mds nuevas, pueden tener ahora de unc & tres afios de experiencia.
ﬂplej idad ﬂveCrenLe del ulterior desarrcllo de los sistemas de evalua-
exigencias de una evaluacidén mds a fondo, esta experiencis acumulada
scaso movimiento del personal es un recursce importante gue deben mante-
ner las crganizaciones v censtituye en si mismo una forma de garantia de la
idad de ]

sido su estabilidad. Va

26. [l Inspector cree que las dependencias centrales de evaluacidn han dado
rasta ahora buen rendimientc, ampiliando sus sistemas y asumiendo cada vez mayocr
mimero de tareas operacionales, de control de calidad y administrativas, con
sélo un ligerc aumento de su persconal total. El factor coste de esta re;acién
costo-eficacia sdio puede limitarse, sin embargo, durante un cierto tiempo hasta
gue inevitablemente comience a ”educirse la eficacia. Un informe de las

Naciones Unidas de 1983 presentd un andlisis particularmente dtil del procesc de
fortaiecimiento de las dependencias de evaluacidn, que les permitia pasaw de
unas funciones minimas de introduccidn y mantenimiento de la evaluacidn (con un
funcicnario del cuadre orgdnico por lc menos) a un conjunto de actividades de
evaluacidn continuas, activas, sistemdticas y de superior calidad (con 3 & 4

4

funcicnarios del cuadro orgdnico) 7/.

27. El Inspector ha hecho muy pocas recomendaciones concretas para que se ahnada
personal a las dependencias centrales de evaluacidn en el informe 85/10 de la
DCI, aungue suscribe plenamente la ampliacidn que estdn considerando varias
organizaciones. El Inspector cree, sin embargc, que todas las organizaciones
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deberian mantener bajc continuc y cuidadoso examen las necesidades de persocnal
profesional de sus dependencias centrales de evaluacidn (teniendc en cuenta,
sobre todo, que este personal debe realizar otras actividades de evaluscidn mds
directa y profunda de programas) para asegurarse de que los recursos de personal
corresponden a las responsabiliidades y tareas y no ponen en peligro la calidad

de trabajo del sistema de evaluacidn. Los recursos de las dependencias centrales
de evaluacidn de la mayoria de las organizaciones son todavia frédgiles, pero el
firme control del crecimientc del personal de evaluacidn hasta la fecha deja,

al menos, cierto margen para reforzarlo a medida que se amplie en el futuro el
uso de evaluacidn.
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IIT. INTEGRACION EN EL PROCESC DE ADOPCION DE DECISICHES

26. En 1681 el CAC declard que '"apcyaba firmemence” la tesis ds que la evalua-
cidn devriz consiaera-~se parte esencial e integrante de los procescs de formula-
cidén de nolitica, La clanificacidn de programas, la presupussta ciém vy gestidn
Je la elecucion en Lugar < considerarse simplemente un complements convenlente
de €303 Drocesos Er los (lz2mos cuatro ados, las or gan:&ac;ones nan prestado
grer anevclln 2 este Lrocese ae integracidn. cerc el esbtablecirdientce ae un sistens
de adoeocida ge cecisiones (4s dgll, desuinado a obtener resuitedos, exige una
ceevaluacilfe uaz weliora v aas adaptacidn continuas a las nuevas circunstancias
¥y necesidades La evaluacldr gque destaca bdsicemente la rafl 3 la efi

se esLé incorporando Laaterenie en este procesc, perc guscs e

for akcra la s.aiLacidr coasribuye al mencs a plantear algu

nuevas y vtiles acerce ae las astructuras, aspectes principal

procesc de adonoidn ae decisiocnes.

4. Ciclo de programacidn

29. FEl objetivo priancipal de la evaluacidn es ayudar a mejocar iz eficacia
actual v [utura de una crganizacidn, facilitando para ellc =z los encargados de
adoptar .as cecisiocnes irformacidn aralfitica sobrz el rendamiertc de los provec
£08 y progranas v sobse 1os resultades obtenidos. Ea el dltime decenic, la
mayoria de las ovganlzacioaes nar estableci o un procese de planifi :

mediaro plazo de sels afics
tuyen el marce bésics de la p
elementcs gue deben ilacorporar
ciclo de programacidn a través de un pro
cperacicones.

uacién 507

ti 5, se han realizade algunos progresce muy posici
era. EL usoc zada vez més ger@wallzaqo de la autoevaliuacidn inco
tanto pare actividades d o] idn téecaica como par ctivicades de la
ha sico un 7a ter "incorporado’ la Conviefte &6 compon
normai del pro acidén, v su estructura simplificada permit
amplie aplicacion. Uaa programaci peridoica proporciona ura ~etroinfo
continua e ininterrumpida, vy e ho de que sea aplicada po iNe
dores de los prograngs a nivel operatlivo permite gque esta re
{v usc! sean rdpidos 7y directos. E1l formato normalizadc fac
E

mg
m

or clave.
eso de progran

0 O
ja

andlisis ce lzs conclusiones de la evaluacidn con niras a
informes internos y exteraos destinados a los ¢ :
y a los drganos rectores, v preporciona un conjuntc ﬁt1¢ de "plogue
cidn" para la evaluacidn de los programas.

31. La autoevazluacidr incorporada se estd complementando cada vez mds con la
evaluacidn de programas mds amplios y de los procesos administrativos y de apoyo,
e inciuso con alguna evaluacidn de politicas. Estos ejercicios permiten una
apreciacidn mds 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 drgzanos rectores, en apoyo de los procesos de adopcidn

de decisiones y formulacidn de politicas futuras a nivel c¢e los programas.
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32. Lo gue es mds importante, el énfasis de la evaluacidn en los resultados y
el readimiento parece ayudar a desarrcllar y mejorar adn mds 1los procesos de
adopcidn de decisiones de las organizaciones. La OMS es la gque ha ido mds lejos
en ests esfera, con su "proceso de gestidn para el desarrollo del Programa de

la OMSY., Conforme a las recomendaciones de la Asamblea Mundial de la Salud

de 1978, la OMS ha elaborado un enfoque integrado para la formulacién de poli-
ticas, el desarrollo de los programas generales de trabajo, la programacidn a
weaiano plazo, la presupuestacidn por programas, la supervisidn, la evaluacidn

y el apoyo a la informacidrni. Durante los dltimos afios del decenio de 1970, se
escaplecid el marco bdsico y se ensayd el proceso de gestidn para asegurarse de
que resultaba prdctico, econdmico y completo. Durante los Udltimos aflos, se nan
refinado estos métodos v se nan fortalecido los mecanismos internos para asegu-
rarse de que todos los componentes, incluida la evaluacidn, se utilizan en forma
coordinada y sistemdtica como parte de un ciclo operacional continuo a nivel
nacional, regional y mundial. Este proceso ce gestidn interna de la OMS se
desarrolla paralelamente -con el objetivo bdsico de prestarle apoyo- a un proceso
permanente y sistemdtico de gestidn 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 adopcidn de decisiones en los dltimos
afios, incluida la necesidad de incorporar la evaluacidn en el ciclo de programa-
cidn bdsica (y con frecuenclia estimuladas por esta necesidad). (Las medidas que
se indican a continuacidn se citan y examinan mds a fondo ern la biblicgraffa del
informe adjunto de 1a DCI sobre las distintas organizaciones.)

aj Las Nacliones Unidas han establecido un reglamentc para la planifica-
cidn de los programas, 108 aspectcs de programas dei presupuesto, la
supervisidn de la ejecucidn y los mérodos de evaluacidn. E£1 compo-
nente de evaluacidn sdlo se ha aplicado parcialmente nasta la fecha,
pero el predmbulc del reglamento aprobado por la Asamblea General
en 1932 aestacaba que este ciclo de programacidn tenia por objeto
someter todos 1os programas de la Organizacida a revisiones periddicas
y compietas, y braindar a los Estados Miembros y a la Secretaria la
oporsunidaa de reflexionar antes de tomar una decisidn.

D) La F40 ha complementado su proceso de autcevaluacidn con ur sistema de
planificacidn anual de trabajo, informes sobre la marcha de la aplica-
cidn y revisidn y evaluacidn central de las conclusicnes. Ha puesto

&

en prdctica un sistema de informacidn scbre la gestidn de los proyectos
sobre el terrenoc y uncs planes de evaluacidn anual para los proyectos

de ccoperacidn técnica. Ha revisado también sis orieantaciones vara la
evaluscidn a fin de consolidar y agilizar el sistema de evaluacidn vy
asegurar una retrcinformacidn mds sistemdtica v eficaz destinada 2
mejorar el disefio y aplicacidn en forma mds integrada a través de la FAO.

c) E1 PNUD, en cclavoracidn con un grupo de terabajo entre organismos,
estd procediendo a una revisidn y ensayo a gran escala de sus actuales
procescs v practicas er materia de supervisidn, evaluacidn y prepa-
racidn de Lnformes sobre proyectos, como elemento central para mejorar
e integrar la estructura de sus sistema de evaluacidn.
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d) El UNICEF, el FNUAP y el PMA han preparado, cada unc de ellos, informes
recientes para sus drgancs rectores en 1os que se examinan y analizan
las activicades de supervisidn y evaluacidn en el marco de sus siste-
mas de programacidn vy se sugleren nuevas iniciativas y esferas con
miras a wna mayor istagracidn, agilizacidn v mejoramiento

e, Varias o:gan‘zacicnes han Llevado a cabo eidnienes 1 reevaluaciones
internas Ce 1o% prozesocs de programacidn y de la i de le evaiua-
cidn, prestanao especial acencidn ar Tor~talecimients del proceso de

retroinfornacidn ce Za svaluacidn pare .a alope.on ds cezisiones en e.

CLaro creracion
odes estas 1nlcistivas cavelan una svensidn c-ezlecte a2 la -alicaa ds .0S
- Jroce cecistinces.  Sir emba~gy, €l Tesocsnienio de estos
Jeczo cificl & largo plazo la manorisa de 17 orRanlzidlares
2

& crevtus proolemas este.clara
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En muchas organizacroanes, parece haber tambidn amplio margea para
agilizar y armonizar las corrientes de informacidn ya gue los aocu-
mentos de los ciclos de programacidn, los procescs mds antiguos de
revisidn, el control administrativo y los informes reglamentarios, las
solicitudes de infermes sobre "actividades" especiales y los nuevos
procesos de supervisidn y evaluacidn, se nan eniremezclado en una
esteructura un tantc confusa y congestionada de revisiones y controles.
Otro factor ce comp.icacidn es la necesidad de tratar de armonizar los
procescs de programacidn de la organizacidn con 1os de otros muchos
participantes, cuyc alcance, neceslidades y calidad oueden variar
enormemente: gobiernos donantes en actividades con cargo a fondos
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fiduciarios o multilaterales~-bilaterales, gobiernos huéspedes en
programas y proyectos de cooperacidn técnica, asi come organismos de
cooperacidn, organizaciones no gubernamentales e instituciones nacio-
nales que participan en programas especificos o prestan servicio a la
organizacidn como organismos especializados de ejecucidn.

c) Sincronizacidn: como implica el nombre de ciclo de programacidn, las
fases deberdn sucederse de manera ordenada y repetitiva. En la
prédctica, sin embargo, no sdlo es necesario introducir ciclos dentro
de los ciclos (por ejemplo, extensa retroiaformacidn y negociacidn
participativa en los procesos de programacidn), sino que muchas de las
fases no estdn todavia armonizadas. En particular, los frecuentes
cambios de programa durante un bienio sélo se reflejan normalmente al
examinar el ciclo siguiente; los informes sobre la situacidn y el
desembolso de fondos pueden acusar varios meses de retrasc respecteo a
la aplicacidén de las medidas, y a veces no se dispone de las conclu~
siones de la evaluacidn y apreciacidn hasta mucho después de haberse
tomado las decisiones pertinentes relativas a los programas. Para
asegurar que estas fases se armonicen eficazmente es esencial una
planificacidn minucicsa.

d) Corriente ordenada de informacidn analitica: los planes a mediano
plazo, el presupuesto por programas, los informes de evaluacidn son
sdlo los elementos mds visibles del proceso global de adopcidn de
decisiones en las organizaciones. Los informes de la DCI scbre el
sistema de programacidn de las Naciones Unidas de 1978 8/ y 1982 9/ ya
advertian que estos documentos sSlo debfan considerarse como una simple
estructura formal, el ropaje exterior de un sistema de programacidn.
Para contribuir a una asignacidn adecuada vy a un control efectivo de
los recursos, el sistema deberfa incluir objetivos limitados en el
tiempo y resultados claramente definidos, programas de trabajo internos
destinados a producir estos resultados, una corriente continua de
informacidn destinada a lcs encargados de adoptar las decisiones
respecto a la aplicacidn y la situacidn vresupuestaria, e indicadores
automdticos de €xito. Sin embargo, todos estos componentes no deberian
aplicarse de manera mecanica, sino que deberfan utilizarse para faci-
litar la gestidn y las necesidades de los drganos rectores en materia
de adopcidn de decisiones.

35. Sin embargo, el principal problema de los ciclos de programacidn en la
actualidad sigue siendo el desequilibrioc fundamental en cuantc a su énfasis,

La mayor parte del tiempo y de los esfuerzos que los administradores, cuadros
supericres y drganos rectores dedican a la adopcidn de decisiocnes corresponderia
a los insumos de la vrogramacidn (en particular, preparacidn, ajuste y aprobacidn
de los presupuestos por programas) dedicdndose sdélc una modesta cantidad al
aspecto de los resultvados (utilizando la informacidn obtenids de la supervisidn

y evaluacidn de la aplicacidn de los programas para enjuiciar, ajustar y mejorar
los resultados que se estdn consiguiendo realmente con los programas).

36. Esa atencidn predominante a los insumos no es ninguna sorpresa. FEn el
proceso de adopcidn de decisiones de las organizaciones publicas se ha tendido
siempre a favorscer el interds en la reunidn y ordenacidn de los insumos, para
no tener que hacer frente al proceso inevitablemente complejo y con frecuencia
decepcionante de determinar 1o gque ha podido consegulr una accidn imperfecta.
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la deciaracicn ce poliiica de las "nuevas dimersiones" del PNUD, por ejemplo,
reccnocid la persistenciz de este prob.era hace una década al destacarse que
coperacidn técnica deonla considerarse en fuacidn de una producceidn o de
aa0s po~ alcanzar mds clen que en {uncida de i11suwros'. Aaemds, los plane
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4C. .a presupdesiac.dr 20 programas y la evalaacidn tlenen pues, gde vinltu-
larse firremente a {in a2 vroporcionar una cor»iente coavirua ae 1nformacidr
aralil.ca a 10s ¢ cargados de torar las declsiones, tanto s~bre el nivel de
recursos como sobre el ~endimiento de las operaciones. Los datos aeberlan
facilitbarse en el morenso y en la forma mds adecuados para vermitir una as.gna-
c1én eficaz de 1los escasos recursos v tener en cuenta otros criterios bdsicos
de politica. Para elln es necesario gque 1los cuLadros superliores se aseguren

de que los furncionarios encargados del presupuestc, el perscnal encargado de

la programacidn y politica, la dependencia de evaluacida y los administradores

S

[¢]
¢
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de los programas colaosoren estrechamente, en vez de permitir que la perspectiva
presupuestaria -con sus rigidos formatos financieros, la preocupacidn por el
detalle, la perspectiva a lacgo plazo, la orientacidn administrativa y financiera
vy un calendarioc rigido- dominen el contenido de la informacidn presentada a los
enﬁa”gadss de tomar las decisiones. A decir verdad, la informacidn relativa a

la supervisidn y evaluacidn debe mezclarse para proporcionar una combinacidn de
informacidn pertinente actual y fidedigna para poder tomar decisiones debidamente
integracas y con conocimliento de causa.

41. EIL presupuestc por programas dista mucho de ser la dnica Fase con la gue
debe vincularse estrechamente la evaluacidn. Las iniciativas de las organiza-
cicnes citadas representan un esfuerzo elogiable, pero todas las organizaciones
del sistema tienen que revisar periddicamente la calidad y pertinencia de sus
procesos de adepcidn de decisiones. Fn los capituleos V y VIIT se examinan mds
detenidamente la retrolinformacidn de la evaluacidn y las redes de informacidn
asi como la utilidad y valor real de la evaluacidn en el proceso de adopeidn de
decisiones de las organizaciones. En las cuatro secciones siguientes se resumen
algunos ctros elementos clave.

B. Disefio de provectos y programas

42. Las actividades en el marco de los proyectos y programas ocel sistema de las
Naciones Unicas tropieza inevitablemente con muchas dificultaces vy {rustraciones
en la medicda en que tratan de resolver los problemas internacionales en la esfera
econdémica, social, técnica y de la cooperacidn. Los problemas bdsicos son a
menado muy compiejos y sdlo se comprenden parcialmente. La meta de las activi-
dades debe ser, con frecuencia, una transaccidn resultante de aegociaciocnes
r a medida gue aumenta la escala e imporrtancia de la
facilitados son muy rodestes an relacidn con los proble-
s %Oﬂd d 0s. El éxitec depende ccp frecuencia de factores externos
les. Las actividades deben a menudo secr de cardcter experimentail vy
, para tratar de enccatrar soluciones lanovadcras. Por todes estas
s posible ni deseable una planificacils previa rigida vy "Sptime™,
ervisidn v evaiuacidn en curso representan mecanismos esenciales para
r un répido JJL ste ante las inevitaples dilicultades y cezmbios de
tancias y necesidades surgidos durante la aplizacidn.

o

43, No obstance, es eseacial que el disefic de 1¢s oroyectos ;7 programas sea
adecuade, no sdlo nara faclliitar una duena supervisicdn y svzluaczidn, sino también
para aumentar las posibilidades de €xito. Si un pregrama 10 sabe addnde va ni
cémo, dificilmente podrd determinar si logra su oojetivo. Pezs a todas las
complicaciones gque oiLeden surglr, un progeama © proyecto blen disefiado y minuecio-
samente organizado ce antemano puede evitar muchas dificuitsdes y contribuir a
establecer los elesmenteos de gestidn bdsicos aecesarios para conseguir los resul-
{ royecto O programa bien disefiado deberisa, pues, definir con
e ¥

tados desezdos. Un pro
3

la mayer claridad posible los problemas aPOFdados los factores externos clave,

los objetivos {(medidas o cambloc espersados), los insumos de recursos regueridos,
las secuencias de actividades en el programa de trabajo, los indicadores gue
permitan medir los progresos y el rendimiento, y los resultades [(producto
esperaco) .

44 . La instituciocnazlizacidn de los presupuestos rLor programas en muchas organi-
zaciones y el uso creciente de la autoevaluacidn 1rcorporada para los proyectos
de cooperacidn técnica y los programas de las sedes han proporcionado un Impetu
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proyectos y programas. Sin smbargo, un diserio de calidad insuficients tiene un
Impactc negativc directo scbre el volumen de trabajo total de evaluacidn. La
evaluacidn lleva nucho mds tviempo v es mds ineficiente si los evaluadores tienen
que esforzarse por definir y reconstrulr los cobjetivos de los programas y su
1dgica interna antes de poder comenzar a evaluar los progresos y resultados.

49. E1 UNICEF, la ONUDI, la FAC, el PNUD, el CNUAH y la OMS figuran entre las
organizaciones gue han prestado particular atencidn a la mejora de los procesos

de disefio, pero la OIT ha tomado la iniciativa en esta esfera con uncs procedi-
mientos gue otras muchas dependencias de evaluacidn han adaptado para sus propics
sistemas. FEl sisterma de la OIT, cesde su creacidn en 1967, hs destacado el

disefio y la evalaacidn comc enfoque bdsico en sus instrucciones y procedimientos

y en 1los programas de capacitacidn del personal y, como proceso permanente de
rie‘ora del disefio, come una "dependencia de servicio™ corsultivo. El esfuerzo

que ellc supune es congiderable: la dependencia de evaluacidn ha organizado mds
de 50 seminarioss de disefio vy evaluacidn para 1.000 participantes, de dentro y
fuera de ia 0IT; ha elaborado una lista computadorizada de unos 1.00C indicadores
¢e progreso ¢ rendiriento y ha consultado con el personal acerca de su utili-
zacidn; asirismo examina y celebra consultas oficiosas acerca de unas 200 propuaes-
tas y deocumentos de provectos cada ahoc.

50. 4 medida que las organizaciones desvian gradualmente su atencidn, por 1o
que respecta al digefio ¥y evaluacidn, de los proyectos de cooperacidn téenica

a la cobertura sistemdtica de todos los tipos de programas, subprogramas y
actividades administrativas, de apoyc y especiales, la "estivacidn de la evalua-
bilidad" serd una necesidad mucho mds importante. Los evaluadores han utilizado
tradicionalmente este enfogue para estimar por aacvicipado si un programa estd
suficientemente bien disedade para perritir una evaluacidn con éxito. Cada vez
mds, sir embargc, se estd convirtiendo en un instrumento de gestidn por derecho
propio, utilizado para analizar un programa a fin de identitTicar los cambios y
la informacidn evaluativa que permita hacerlo mds eficaz, nds fdeilments
evalvable v susceptibtle de ser administrado de forma gque sez vosible lograr el

rendimiento y resultados deseados.

51. La estimacidn de la evaluabilidad es, pues, ura respons
cio importants y permanente de apovo administrativo gque la &
de evaluacidn u otras cficinas de evaluacidn estdn t
{aurque carecan de personal actualmerte) para propor
estrecha ¢ i¢n con los admlanlstradores de prog
ama © stubprograma, ucilizandoc un conjunt 3

fi = asegurar la disporibilidad de los =z
2 aplicacidn con éxitc. L 1

ilidad sorn los siguilentes:

@
o
N
o

a) revisar ios recursos, or
de los gestores y per
plares de trabvajo y 1
trata de conseguir;

2cidn legislativa. obj
ncargadas ce adoptar
n progrena dara Ge

O]
QO
[¢)]
¥

B) documentar vy llegar z un acuerdo sobre las mecides y fuentes de datos
que han de utilizarse para mostrar que el programa opera con €xito,
identificar las lagunas en los cdlculos vy datos, ¥ colmar estas
lagunzs en la medida ce lo posible;
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revolucionar los mdtodos de trabajo de oficina yv de su valor para las crganiza-
ciones que actuabar a nivel mundial. Un informe de 1a DCI de 1982 sobre las
comunicaciones gue actuaban a nivel mundial. Un informe de la DCI de 1982 sobre
las comunicaciones en el sistema de las Naciones Unidas 10/ seffiald que las orga-
nizaciones gastabarn aproximadamente 100 millones de ddlares de los Estados Unidos
en comunicaciones, e instaba a que prestara mds atencidn a la planificacidn de
las necesidades en comin en materia de comunicaciones y utilizsndo nuevas tecno
logias eficazmente. Un grupo técnico del Comité Consultivo para la Coordinacidn
de ilos Sistemas de Informacidn (ACCIS) ha dado la "mdxima prioridad" durante el
perfodo 1984-1985 a la revisidn de los actuales sistemas de telecomunicacidn en
uso vy sl estudio de medidas eficaces en funcidn de su costo para el futuro.

56. Un informe de la DCI de 1985 sobre las nuevas aplicaciones de las computa-
doras llegd a la conclusidn de gque estas aplicaciones (en particular el uso de
microcomputadoras) estaba aumentando rdpidamente en las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas en Ginebra 11/, pero que los sistemas de infor-
macidn administrativa no estaban actualmente bien desarrollados v seguian
limitados en muchos casos a las prdcticas de rutina administrativa de trata-
miento en blegue. El CAC y el Consejo Econdmico y Sceial han mencionado la
necesgidad de mejorar la informacidn para responder a unag necesidades claramente
definidas en materia de adopcidn de decisiones en las organizaciones, desde
mediados de los afios 70. Sin embargo, sdlo durante los dlitimos afios parece que
las nuevas tecnolcgfas, los nuevos métodos de programacidn v 108 nuevos programas
de computadoras han permitido a las organizaciones comenzar realmente a simpli-
ficar v normalizar los archivos de datos, la informacidn relativa a la adopcidn
de decisiones y las estructuras globales de los sistemas de informacidn.

57. La OMS es probablemente la Organizacidn que ha ido mds lejos en el des-
arrollo de un sistema de informacidn computadorizade para la gestidn de programas,
de "perfiles® normalizados de programas v proyectos, v de un sistema administra-
tivo vy financierge uniforme para facilitar la apllpacwon la previsidn y la super-
vigidn en el marco de un procesoc global de gestidn. Sin embarge, ha llegado a
la conclusidn de que hay que introducir todavia muchas mejoras en la base
informativa vare conseguir una mayor calidad de la programacidn 7 la evaluacidn,
DQL mwsmo modo en el andlisis llevado a cabo por el UNICEF en 1984 de sus

i /, se examinaban con cierto detalle las principales

"

b
dif J’rades para reurnir la informacidn y estadisticas necesarias para proceder
I andlisis de si i vy a la formulacidn de n”O?famaS con los gobiernos s

d

a tuaciones

nivel nacional, asi comc las dificultades de establecer v utilizar sistemas
eficaces de informacidn para finss de supervi sién evaluvacidn, retroinformacidén
vy prepsracidn ds informes.

58. Otros orgarismos, al revisar sus ciclos de programacidén y sus sistemas de
gestidn, han identificado la necesidad de simplificar los sistemas de informacidn
v de proporcicnar una corriente de informacidn mds estable sobre la aplicacidn

de log programas. jasta le fecha, sin embargo, la computadorizacidn ha tendido

a aumentar el deseguilibric de la programacidn mencionada anteriormente: alguncs
organismos han computadorizado completamente los datos de su presupuesto por
programas por 1o gque respacta a los planes, pero han hecho pogcos progresos en
cuanto a la computadorizacidn de la informacidn sobre la evaluacidn y supervisidn
de los progresos para alcanzar los resultados esperados. La difusidn reciente

de la autecevaluacidn incorporada, cuyas necesidades de datos son parte del
formato del presupuestc, deberia eventualmente permitir superar este problema.
3in emtargo, hay gque hacer un esfuerzo mucho mayor para gue esta informacidn
sobre =1 rendimiento esté disponible en forma wds rdpida y fdecil y se extienda

a tedos los tipos de programas, y mejorar su calidad.
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los programas, aprovpadc por la Asamblea General en 1962, establece que el obje-
tivo de la evaluacidén es no sdlo determinar la pertinencia, eficacia e impactc
de las actividades de la Organizacidn sino también su eficiencia. Del mismo
modo, el UNICEF y su Junta Ejecutiva han destacado la necesidad de incluir un
andlisis de la relacidn costos-eficacia en las evaicaciones. Consideran que
ésta es generalmente la mejor forma de hacer una estimacidn global de un programa
a falta de pardmetros para medir su impacio, y gque por otra parte la relacidn
costo-eficacia es la wejor forma de destacar el uso adecuade de 1os recursos
de un programa en una era de rigor econdmico y presupusstario.

64. tras funciones bdsicas de la revisidn acusan también esta tendencia. En
varias organizaciones, los auditores externcs han figurado entre los partidarios
mds decididos de un sistema mds amplio de evaluacidn. Los programas de trabajo
de los auditores en media docena de los organismos mds importartes inciuven

en 1985 una revisidn de la aplicacidn de los procedimientos para la supervisidn
v evaluacidn de provectos y programas. Ademds, el grupo de auditores externos
de las corganizaciones ha venido considerando criterics mds amplios de "valor por
dinero" durante los dltimos afios. Con estos criteriocs se pretenderia superar

la tradiciocnal preccupacidn de los auditores por examinar hasta qué ounto una
actividad financiera o de gestidn se ajusta a unas normas o criterios predeter-
minados, para ccuparse en cambio de la eficiencia de los gastos y de ver si los
sistemas de gestidn son adecuados para asegurar un uso eficaz de 1los recursos.

£5. Los auditores internos también estdn intensificando sus esfuerzos. En las
Naciones Unidas, el PNUD y el UNICEF, por ejemplo, las actividades de auditoria
interna ya no se limitan a la simple verificacidn, sino que incluyen observa-
ciones en cuantc a la eficiencia y los procesos de gestidn, elevando el nivel
del personal y ampliando el aslcance de su estudio. Las actividades de los audi-
tores externos sirven de apoyo a la evaluacidn a estas organizaciones al revisar
los procedimientos establecidos de supervisidén y evaluacidn y asegurar gue se
aplican realmente en las diversas oficinas localizadas por todo el murdo. En
estas organizaciones vy en algunas c¢iras, se opnserva un intercambio crecieate de
programas de trabajc, comeniarios acerca de los informes & informacidn acerca

de las conclusiones operacicnales pertinentes, entre el personal de evaluacidn

v los auditores interncs.

6&. Muchas de las organizaciones tienen también pecuefia
servicios de gestidn. Un informe de la DCI de 1981 sobr
seflalaba que las organizaciones necesitan unos servicio
continuamente sus operacicres y la forma de hacerlas mds
ia DCI llegd a la conciusidn de gue 1os recursocs v 1cgros
gestidn eran muy modastcs, prestando atencidn sobre todo

problemas caso po- ©asc, V que sus actividades se extendlan
La DCI instaba a que se hiclese un mayor esfuerzo par ef

estas funciones a un costo minimo. Las organizaciore Tuvieron Ge acuerdo ean

eneral, pero citaron la limitacidn de recursos para hacer nugvos progresos.

No obstante, parece que 1a cooperzcidn y los intercambics de informacidn entre

estas dependencias vy las dependencias de evaluacidn se estdn hacieado Lambién,
gradualmente, mds regulares.

3

o

-

zaciones es el papel cada vez mds importante de las dependencias de sis
computaderas, en particular en los sistemas computadorizados de plani
y desarrolilo. FEl informe de la DCI de 1985 zobre las nusvas aplicaciones de
las computadoras, observapa gue, debidamente planificadas, analizadas y

67. Una nueva adicidn a las funciones de revisidn vy evaluacid~n de las organi-~
L
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71. FEn otras organizaciones, sin embargo, la capacitacidn en materia de evalua-
cidn sdlo ha llegade a una fase de planificacidn o no ha comenzadoc en absoluto.
Ademds de las organizaciones mds pequefias, la FAO, la UNESCO y el FNUAP poco han
hecho todavia en esta esfera. La Secretaria de las Naciones Uaidas aun no ha
establecido ningin sistema de capacitacidn para los muchcs funciocnarios gue

deben llevar a cabe la autcevaluacidn incorpcrada en las sedes y otras oficinas.
El PNUD ha incrementadc sus esfuerzos, pero todavia tiene por delante una tarea
nuy imnortante de capacitacidn para llegar al perscnal de la red mundial del PNUD
sobre 21 terrerc y otros asociados tripartitos a 1os gue corresponderd uas funcidn
critica en la aplicacidn de su sisvtema revisado de supervisidr, evaluacidn y
presentacidn de informes.

72. Los fondos para capacitacidn son muy modestos en la mayoria de las organi~
zacioneg, v el alcance mundial de sus operaciones hace diffcil llegar a todo el
perscnal y a otros funcionarios gue llevan a cabo actividades de evaluacida.

Sin embargo, la importancia de la evaluacidn para mejorar los programas y Su
eficacia exige un decidido esfuerzo de capacitacidn. A medida que las organi-
zaciones amplien la cobertura de un sistema de evaluacidn incorpcrada para
extenderla no sélo a los provectos sobre el terrenc sinc también a los programas
de la sede y a 1o0s procesos administrativos y de apcyo, esta necesidad de capa-
citacidn serd adn mds aguda.

73. La capacitacidn en materia de evaluacidn podria ser cbjeto de un curso o

de un cursillo, ¢ parte de un curso de disefio y evaluacidn, ¢ de un curso del
programa bdsico de la organizacidn o del cicle de gestidu de proyeccos. FEl per-
sonal de las derendencias centrales de evaluacidn pedria ofrecer un "curso" de
capacitacidn en evalvacidn a bsjo costo destinadc 3l personal de la Seds, con el
beneficio adicional de que de esta forma se estabieceria un contacto directo con
los administracores de i0s rrogramas encargados de aplicar lss metodologias de
la evaluacidn. se contribuiria a comprender mejor 1los problamas de los usuarios
y se podria adaptar la capacitacidn para tener en cuenta las necesidades concre-
tas a medida gue varien las circunstancias. Si nc es posible ercontrar fondcs
para capacitar al personal scbre el terrenc, existen otras alternativas, taies
como la "“capacitacidn ds instructores" en evaluacidr, asegurdndcse de que se
incorporen en la capacitacidn inicial del personal, extendiéndcla a lcs funcio-
narics de visita lz sede 0 gue se encuentran er situacidn de espera entre
misiones. inclu y';doia en los programas de Jas rewniones regionalies, o combindne-
dola con las misa e evaluacidn sobre el terrenc.

74. La capaclitacidn del personal en evaluacldn y otrog elementos bdsicos del
ciclo de gestidn es algo mds que familiarizar a las peﬂscnas con los procedi-
mientos de rutina de las organizaciones. Como observd el CAC en 1981, 21 forta-
lecimiento de las ctéenicas de evaluacidn y de la capacidad institucional scn
"requisitos previos criticos" para que la evaluacidén apoye eficazmente los
procesos de gestidn. La capacitacidn en materia de evaluacidn deteria, por
tanto, ayudar al perscnal a conmprender los principiocs de ua disefio, una super-
v1:1un v una evaiuacidn adecuados, y reconocer su valor como instrumentos legi-
timcs de gestida. Esta capacitacidn deberfa permitir incremertar su capacsidad
ara evaluar v mejorar sus propios programas y provecios, disefiar pardmecros
idedignos de rendimiento y comprender y ubilizar la informacida sobre la
evaluacidn, en vez de tener que Jepender, para realiizar estas funcionss, de
expeftos terporeros del exteriocr. Lo que es mds importante, esta capa01taci6n
deberis demostrar claramente el empefio de los cuadros administrativos superiores
ar el interés por el rendimiento y los resultados a través de
idn. La evaluacidn es un instruamento importante para conseguir
s las operaciones, perc no puede servir para este [in si el
omo utllizarla y no se le incita 2 gque la aplique activamente.




26

IV. METCDOLOCIA
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7S. Segun s- dica a er e. capftulo IIL.B, ia mejcra del dise™c es un proceso
o 3

~Lo aungue .mporia te e e. jue interv.enen certerares e 1ncluse miles de

&

Jroyectous ¥ subprogramas irdtviduales en cada organ-zacidn. Siv embargo, Ccomo

“2 autoevaluacldr se incorpora en las operacioces como proceso tcrral de gestidr,
tesy ta may vi'l considerar “e manera mds atenta y siscemdtics los aspectos y
probleras de aisefic er tedas .as organizaciones. Ademds, .a autceve tuacidn

sirve de pase para e. resto del sistema de evaluacién, ya que facilita el andlisis
de las tendencias de las conclusiones de la evaluacidn y sirve también de 1nsumo
directo que puede ser utilizaco en tipos mds amplios de evaluacidn.

¢
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80. Todavia surgen problemas y confusiones para establecer una diferencia entre
la supervisidn y la evaluacidn incorporada en el seno de las organizaciones y
entre ellas, asi como en la comunidad mundial de la evaluacidén en general (véase
capitulo siguiente). Es evidents, sin embargo gue el trabajo de evaluacidn a
fondeo resulta mucho mds fdcil y permite abordar las principales cuestiones y pro-
blemas cuando las actividades en cuestidn estdn bien disefladas, cuando un proceso
adecuado de supervisidn facilita una informacidn fidedigna y actualizada en
cuanto a los progrescs en 1a aplicacidn y cuando la evaluacidn incorporada ha

permitido ya identificar y tener en cuenta al menos aligunos de los resultados
bdsicos y de los elementos de la eficacia.

1. VUna segunda tendencia reciente ha sido la intensificacidn de los esfuerzos
de evaluacidn a fondo. FEl problema de llevar a cabc estas evaluaciones méds
complejas, que hace cuatro afios sdélo se preveia, actualmente “rata de resclverse
activamente. Casi todas las organizacicnes hacen evaluaciones selectivas de
proyectos a fondo, ademds de los diverscs tipos de evaluacicnes mds amplias de
actividades de ccoperacidn técnica que rebasan el marco de los proyectos indi-
viduales. Mds de la mitad de las organizaciones han establecldo o estdn estable-
ciendo alguna forma de evaluacidén para las actividades de las sedes, que incluven
a menudo no sdlo los elementos ordinarios de 1los programas sinoe también activi-
dades administrativas, de apoyoc y especializadas.

82. Estos esfuerzos estdn produciendo un conjunto cada vez mayor de informes de
evaluacidn a fondo, de los cuales se citan algunos ejemplos en el informe de

la DCI 85/10. También estdn produciendc nuevas reflexiones v orientaciones meto-
doldgicas. La OIT, por ejemplo, ha preparadc directrices sobre el disefio y
evaluacidn de los proyvectos de investigacidn 16/. 11 personal de evaluacidn de
las Naciones Unidas prepard un documento para~ﬁh grupo de trabajo de la UNCTAD
sobre los posibles subsistemas de evaluacidn de la informacidn politica y técnica
y los resuitados de la investigacidn anzlitica, v del apoyo sustantive de las
organizaciones intergubernamentales 17/. En un estudio subsiguiente de un con-
sultor de la UNCTAD se exploraba la Torma en que los ensayos de evaluacidn, por
limitados que fuesen, podrian aplicarse a todos los tipos de resultados en el
presupuestc por programas de la UNCTAD 18/. En el estudic de la UNICEF citado
anteriormente se examinaba la nacesidad de equilidbrar los criterics tradicionales
de una evaluacidn "rigurosa® con otros criteriocs de programacidn y evaluacidn que
tuviesen mds en cuenta la participacidn de la comunidad v la incercidumbre de la
programacidn 19/. ¥ el FNUAP ha publicado directrices y procedimientos desti-
nados al personal, a los gobiernos, a los consultores y a ofras perscnas gque
utilizan su process independiente de evaluacidn a fondo 20/.

83. Las actividades actuales del sistema y la literatura sobre evaluacidn ponen
de relieve el hecho de que la evaluacidn de programas es un procesc muy diverso.
El enfoque metodoldgico puede interpretarse con todo rigor, en el sentido de
exigir métodcs de investigacidn bdsica en ciencias sociales ©, con mds fiexibi-
lidad, comec cualquier tipc de investigacidn sistemdtica. El enfocue elegido para
la evaluacidn depende en gran medida del contextc y caracteristicas especizles
del programa. FEl "programa™ puede en realidad consistir en varios programas, ©
en un subconjuntc geogrdfico. La evaluacidn puede ser "formativa' (enjuiciando
lcs progresos del programa para realizar mejoras inmediatas) 5 "cumulativa®
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para que los lectores
a forma en que se 1levd a cabe la evaluscidn.
6n a la evaluacidn mds reciente de programas _levada a cabo para

el CCT, por ejempic, se resumen 1os objetivos globales v el alcance cel estucio:
los aspectos concrecos conven:zdos gue deben examinarse; las fases de la eva-
luac.dr, la informacidn reuniga y el proceso de aplicacidn; y el informe incluye

las atribucicres del corsult

or en forma de anexo gi/.
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88. La wetodolcgia v las normas de evaluacidn nc deben convertirse en preocupa-
cicnes que hagan olvidar el contenido de la evaluacidn, pero es importante
estabiecerlas en lz forma mds clara vy al nivel mds elevado posibhle, y ejercer
después un riguroso "control de calidad" para mantenerlas. Se han reducido
referencias ocasionales en el sistema a unos exdmenes limitados, superficiales,
insuficientemente organizados, orientados a los insumos y de cardcter descrip-
tivo, calificdndolos de "evaluaciones". Pero es esencial que los rétodes de
evaluacidn sean iddneos v que se comprendan las normas, no sélo para diferenciar
la evaluacidn de otros exdmenes e informes, sinc también para evitar errores
criticos de andlisis v para promover y mantener la credibilidad de la evaluacidn
como base sé8lida en que apoyar la adepcidn de decisiones objetivas.

89, Durante los Ultimos cuatro afios, las organizaciones han hechc progresos
importantes para aclarar v estabiecer sus métodos de evaluacidn de las activi-
dades de cooperacidn :&cnica, v esta experiencia ha permitido avanzar hacia unos
mérodos y normas mds comunes. EL mismo proceso de desarrollo se observa ahora
en las actividades de evaluacidn a fondo, como lo demuestran las citas
antericres. A medida que los organismos vayan ganando experiencia, deberian
surgir también en esta dificil esfera técnicas, enfogques y normas Utiles. Este
proceso, sin embargo, serd inevitablemente de cardcter gradual.
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c) Al nivel de los cuadros administrativos superioces v de los drganos
rectores, se requlere un tipo distinte de informacidn evaluativa
cuidadosamence seleccionada (a partir de andlisis y resumenss de las
conclusiones yv de evaluaciones a fondo) para fijar las estrategias

v pricoridades globales de los programas, servir de apoye para la
formulacidn de peliticas y examinar y mejorar las estructuras de

los programas y de la organizacidn.

/4. Desgraciadamente, estos tres niveles de adopcién de decisiones estdn
ambién sumamente dispersos gecgrdficamente. En la mayoris de las crganiza-
ci
of

<t \NO

cnes del gistema, se hallan disperscs entre los proyectos operacicnales,
icinas extericres v oficinas regionales a través del mundo, asi come en
las sedes y en algunos emplszamientos especializados. Esta dispersidn com-
plica las dificultades de la retroinformacidn, ya que la informacién procede
de fuentes ¢ situaciones muy dispares, 1o que puede cgusar graves problemas
de comprensién e interpretacidn cuando un analista o un administrador estédn
muy alejados de los datos que se les suministran. Ademds, el sistema de
informacidn de las organizaciones rno puede ser una sistema cerrado. Debe dis-
poner de una corriente de informacidén fiable entre los clientes, beneficiariocs,
las crganizaciones cooperadoras y el entorno general.

95. La supervisién y la evaluacidén proporcicnan una estructura integrada e
importante de informacidn sobre el rendimiento, que sirve de apoye y vinculo
entre estos niveles de la adopcidn de decisiones.

a) La supervisidn es una corriente relativamente continua de informacidn
sobre la ejecucidn, que permite cerciorarse de que la entrega de los
insumos, los programas de trabajo y las medidas necesarias, asfi comc
los objetivos previstos, se ajustan a los planes, e indicar la
necesidad de cualquier medida correctora;

b)Y La evaluacidn incorporada proporciona informacidn e intervalos regu-~
lares scbre la continua pertinencia y los resultados probables de
los proyectos y subprogramas, con miras a una accidn correctora y
una recrientacidn mds importantes;

¢) La evaluacién a fondo proporciona informacidn, con cardcter mucho
mds selectivo, sobre la pertinencia, resultadcos, eficiencia y efi~
cacia de clertos proyectos o programas, v sirve de base a las
decisiones mds amplias sobre politica y programas para la futura
planificacidén.

96. En estas tres amplias esferas interrelacicnadas, es precisc aclarar las
responsabilidaces bdsicas y proceder a una accidn continua de mejora, a fin de
establecer firmemente esta estructura de supervisidn y evaluacidn y permitirle
proporcicnar una informacidn scobre el rendimiento que sirva de apoyo al proceso
de adopcidn de decisiones a todos los niveles. En primer lugar, si bien se
estd estableciendo cada vez con mds frecuencia la autoevaluacidn incorporada,
los correspondientes sistemas de supervisidn son con frecuencia insuficientes.
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vpervigidn del rendimiento -control de los programas, suministro de
retroinfornacidn sobre el rendimiento, e introduccidn de ajustes;

c) Evaluacidn sobre el rendimiento -comparande el rendimiente con los
objetivos, determinando los niveles de rendimiento alcanzado y pro-
percionando retroinformacidn sobre el rendimiento;

d) Reforzamientc del rendimiento -~determinande v aplicande incentivoes
reconocer, recompensar © alentar los resultades importantes

Desarrcllo del rendimlencto -analizando y mejorandoe el rendimiento
y desarrollando aun méds la capacidad y potencial de rendimiento de
las organizacicnes.

W
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100. Este sistema integraris la informacidn relativa a la presupuestacidn,
contabilidad, preparacidén de informes y medicidén del rendimiento, incorporando
cada uno de estos elementos en el ciclo de programacidn y adopeidn de decisiones,
en lorma equilibrada. EI objetive serfa sustituir los actuales procesos infor-
mativos confusos e incompletos por una corriente de dates fidedignos, cportunos
v objetivos gue respondsn al menos a las necesidades mds importantes en materia
de adopcidn de decisiones rel 3 a los programas. Este proceso exige un
esfuerzo conjuntc a mdés largo p bajo la direccidn de los cuadros superiores
de la administracidn; una parti acidn directa del personal de presupuessto,
finanzas, evaluacidn, programas y politicas; y una participacidn permanente de
los administradcores de los programas.
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101. Muchas de las organizaciones han comenzado a Zomar medidas en esta esflera.
El procesc de gestidn de la OMS para el desarrollo de programas de la OMS
combina un sistema de informacidén parala gestidn de programas v un sistema de
notificacidn de "perfiles" destinado a2 distribuir la informacidr evaluativa
sobre la situacidn de las actividades entre todos los niveles de la organizacidn,
destacando en gerneral lz "funcidn integral' de la informacidn en el marco del
proceso unificade de gestidn de la OMS y de las actividades sanitarias de los
Estados miembros. Las Naciones Unidas, la rAQ, el PNUD, el
y el PMA han destacade la necesidad de mejorar la coberturs
sobre el rendimiento, semin se examina en el capitule III.A. EL sistema de
autoevaluacidn de NUDI destaca las actividades complementarias y la retro-
informacidn a las icinas extericres en forma estructurada. Otras organiza-~
ciones, como la UNESCO, la OACI y el PNUMA han tomado también reciertemente
medidas para mejorar v agilizar sus procesos de informacidn, documentacién y
preparzcidn de informes. Se estdn tomando también iwportantes medidas para
reestructurar los sistemas de informacidn: la OMPI pcr ejemplo, ha comenzado

UNICEF, el FNUAP
y la retreinformacidn
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el disefo y puesta en prictica de un sistema administrativo integrado para fines
de control presupuestario, contabilidad y pagos, utilizando métodos normalizados

de andlisis de sistemas y colaborando estrechamente con las secciones usuarias
para determinar las corrientes y necesidades de informacidn administrativa a
través de la OMPI.

102. La funcidn de las dependencias centrales de evaluacidn en este procesc de
reorientacidn sigue desarrolldndose gradualmente. La mayoria de las dependencias
tienen responsabilidades bastante claras en cuanto al desarrollc global, gestidn,
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106. La vaguedad de estcs procesos de disefic, supervisidn, evaluacidn y retro-
inTormacidn parecen indicar que siguen siendo, segin los términos ucilizados
por el CAC, en 1981, solamerte un "complementc conveniente® cel ciclo de
programacidn. mds que 2l “"elemento esencial e integrante! gque se reguiere.
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No es fdcisi modificar los procesocs de rutina establecidos desde hace tiempo para
la preparacidn de informes y el control, ni desplazar repentinamente el énfasis
de los insumos a los resultados. Ademds, aunque la evaiuacidn incorporada es un
gran paso adelante, todavia no se aplica a muchas actividades de las organi-
zaciones. El alcance de tas evaluaciones a fondo es todavia mds limitado.

107. No obstante, la reestructuracidn de los sistemas de informacidn que se

estd llevando a cabo actualmente debe tratar de aclarar y establecer una estrecha
relacidén entre las responsabilidades de supervisidn, disefic. evaluacidn y retro-
informacidn, a fir de establecer plenamente unos sistemas de informacidn basados
en el rendimiento y los resvltados con miras a la adopcidn de decisiones. Unos
sistemas eficaces de retroinfcrmacidén acerca de los resultados, si se utilizan
como 1nstrumentos para orientar activamente las cperaciones y mejorarlas, v no
simplemente coro int:uvmentos coercitivos, son factores importantes que pueden
contribuir al desarrollo de las organizaciones y al mejoramiento de las opera-
ciones y resulredos.

B. Preparacidn de informes para los Organog cectores

108. Lz preparacién de informes para los drganos rectores piantea las mismas
crestiones de rendimiento que la retroinformacidn interna, pero la siiuacidn

es algo mds clara, ya gue el proceso estd mds concentrado v se ha obtenido mds
experiencia directa. Aunque con {recuencia los informes sobre evaluacidn son ae
utilidad para otros, por ejemplo para los gobierncs en los proyectos de coope-
racidr técnica, generalmente se destinan a los drga=wocs recteres de la organiza-
cidn y a sus Srgancs subsidiarios. Las conclusiones de la evaluacidn se resumen
periddicamente para fines de adopcidn de decisiones, er vez de tratar de abarcar
todos los niveles y emplazamientos de una organizacidn. scbre una base perma-
nente, como deberia hacer un sistema interno. Ademds. el informe de la DCI

de 1981 scbre la situacidn de la evaluvacidn observaba gue los informes sobre
evaluacidn destinades a los drganocs rectores habian aumentado rdapidamente

aesde 1979-1980. La preparacidn de estos informes ce rFa convertido en practica
casi universal: el cuadro del anexc I del presente infcerme indica gue todas
mencs una de las orgsnizaciones cen un sistema de evaluacidn disponen actualmente
de una forma concreta de preparacidn de iaformes rezulares scobre evaluacidn
destinados 2 sus &rganos rectores.

109. 1las modalidades de esta preparacidn de inforwes pueder analizarse a <ravés
de las mismas categorias de inforwmacida scbre el rendimiento utilizadas en la
seccidn anterior -procesos existentes, supervisidn, evaluacidn incorpeorada y
evsluacidn de fondo- pero en orden inverso habida cuenta de la forma en que los
drganos rectores la utilizan actuslmente. La mayoria de las organizaciocnes
practican actualmente zlgunas formas de evalvacidn a fonde de los prograras de
las oficinas exteriores y/o la sede, y muchas de éstas a su ver so0a objeto de
informes sometides o presentados a los Srganos recctores, cade vez mds en forma
peridaica, como tema del programa ordinario. Las actas resumidas de los Srganc
rectores y la experiencia de las organizaciones indican gue la respuesta a esto
estudios ha sido muy positiva, con debates de fondo, medidas complerentarias,
debates en reuniones posteriores y solicitudes de mds evaluaciones de este tipo.
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la resolucidn 198/63 del Consejo Econdmico y Social reiterd la importancia de
una informacidn oportuna y exacta sobre las actividades, recursos, resultados

y conclusiones de las organizaciones, ya que permite a los gobiernos participar
mis eficazmente en el proceso de planificacidn y evaluacidn de programas.

il4. FEn un informe de 1z DCI de 1984 sobre informes de politica, andlisis
interorganizacionales e informes de programacidn destinados al Consejo
Econdmico y Social, v en los comentarios ulteriores a este informe presen-
tados por el Secretaric General de las Naciones Unidas 24/, se examinan estos
problemas v algunas de las directrices para introducir nuevas mejoras gue todas
las organizaciones deberfan considerar. El Secretaric General observd la
tendencia a preparar informes descriptivos mds que analiticos, que adolecfan
de una falta de recomendaciones de politica y en los que se recurria a las
opiniones establecidas en cuestiones complejas y se insistia en solicitar
nuevos informes, pese a no haber evolucionadeo la situacidn. FEl Secretaric
General indicaba gque la mejora exigiria esfuerzos conjuntcs. La Secretaria
deberia reorientar su enfogue en cuanto a la preparacidn de informes, y los
Estados miembros deberfan tratar de limitar las soliicitudes de documentacidn
y de mejorar los procedimientos de adopcidn de decisiones en los Srganos rec-
tores, incluidec un uso mds eficaz de los principales cocumentos del ciclo de
programacidn para proceder al examen y revisgsidn de los programas.

11%5. La experiencia hasta la fecha parece indicar varias tendenclias generales
que pueden ayudar a fortalecer la presentacidn de informes sobre evaluacidn a
los drganos rectores. y primer lugar, las crganizaclones han llegadc, en
general, a la coa“1w<1on de que los informes de evaluacidén se discuten vy uti-
lizan mucho mds activamente cuando se envian primeramente a los Srganos subsi-
diarios de los programas, tales comc las juntas ejecutivas o los comitéds de
programas, o a los Srganos especializados wesponsableq de los temas ccﬂvretos

a que se refiere la evaluacidn a fondo., El Srganoc subsidiaric puede asf
informar sobre las conclusiones de su evaluacidn al érgano rector supremo, qus
se redne con mucha menos frecuencia y tiene va un programe recargadc. (EL
Inspector ha tratado de destacar la importancia de este aspecto de la evaluacidn
al describir brevemente las estructuras de los drgancs reciores de cada organi-

~T Yy
1

zacidn en los distintos resdmenes individuales del informe 85/10 de la DCI.:

En segundo lugar, la presentacidn de informes de evaluacidn tiene mds
(1to cuandc el drganc subsidiaric o el drganc rector interesadc participa
activamente en ls determinacidn de los temas y del mandato de la evaluacidn.
Lo mds probable es gque esto ocurra cuando el Srganc examina los informes de
evaluacidén con cardcter regular y conbinuo. En vez de limitarse a solicitar
"una evaiuvacidn de...”, el &rgano y la Secretaria deterfan establecer conjunta-
mente, de antemano, las esferas y cuestiones concretas gue deben evaluarse, el
usCc gue Se espers hacer d conclusiones, el tipo de evaluacidn que debe
realizarse, con una estimacidn prudente de su costo v del pesible vaT r de ia

{ como 1
t

1%
é

nueva informacidn, asi como las responsabilidades y calendario especificos.
Ademds, cuando se presentan posteriormente informes de evaluacidn, el Jdrgano
rector tiene una respcnsabilidad esencial propia que desempefar en materia de

"control de calidad”. Deberd cerciorarse de gque los esfuerzos de evaluacidn

son adecuados v por qué, ofrecer una critica constructiva de los esfuerzos que
no sean satisfactorios y considerar posibles cambios en el enfoque v metodologia
de ia evaluacidn y en los procesos administrativos correspondientes.,
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¥I. ESFUERZOS DE COOPERACION

119. Durante los dlvimcs afios, las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas han hecho progresos, apoyando el desarrollo de la capacidad de evaluacidn
de los gobiernos, coordinando los criterios y procesos de evaluacidn (en
particular para proyectos de cooperacidn téenica), y estableciendo virculos con
las dependencias de evaluacidn dentro y fuera del sistema de las Naciones Unidas.
Este progreso tropieza con la limitacidn de los recursos para ilevar a cabo la
evaluacidn y las otras muchas tareas para desarrollar un sistema de evaluacidn
interna, pero gradualmente comienza a perfilarse una red de evaluacidn
internacional.

L., Con los gobiernos

120. En 1982, la DCI putlicd un informe sobre la cooperacidn del sistema de

las Naciones Unidas en el desarrollo de la evaluacidn por los gobiernos 25/. El
informe seflalaba que la evaluacidn habfa tardadc mucho tiempc en sers conside-
rads como parte integrante de las actividades de desarrcllo. Sin embargo,
durante los Ultimos afios se habiz comprendido cada vez mds el valcor de la eva-
luacidn para mejorar la calidad y los resultados de programasg v proyectos y se
habfan registrado nuevas iniciativas en el planc ntergubernamental, que desta-
cabar los resultadeos de los programas, la capacidad para la gestidn nacional
autdnioma y el impor:ante papel que podfa desempeflar la evaluacidn. EL informe
contenis un inventerio inicial de medidas e ideas en esca "rueva" esfera del
desarrollo, incluidos ".os factores que han impedido prograesar a la svaiuacidn y
los elementos importantes parz =1 éxito. En é1 se resumfan Zas actividades

de 16 organizaciones del sistema de las Naciones Unidas y de oiras organiza-
cicnes. se describian siete amplias categorfas de esfuerzcs de evaluacidn en
cooperacidn, v se presentaba una bibliografia anotada leccionada de docurentos
recientes relavivos a la evaluacidn por los gobierncs.

121. La DCI llegaba a la conclusidén de que el informe er2 sdilc un puntec de
partida de una tareaz prolengada, gradual vy 1lena de dificuitades. Recomendaba
Unides considerasen

s
un cenjunto de medidas, en el marco de sus propics esfuerzcs para desarrollar
sus sistemas de evaluacidn, para promover la evaluacidn zor 1os gobierncs con
cardcter continuo, v que los gobiernos y otras organizaciones bilaterzles v nc
gubernamentales e internacicnales OOPSLdbraseL tembién otros posibles esfuerzes
de cooperacidn er esta esfera. Toda vez que la cooperacilr nara desarrolilar la
capacidad de evaluacidn de los gopiernos era un tema al gue 1o se prestaba sufi-
ciente atencidn, la DCI decidid recomendar también que el CAC. los dSrgancs rec-

1

i
que las distintas crganizaciores del sistema de las Naciocne
c

fLores de las organizaciones v las Naciones Uridas {(debido a sus responsabilidades
generales en cuanto a la investigacidn, planificacidn y administeracidn del
desarcolic) corsiderasen qué apove v medidas complementarias podrfar prestarse.

al

122. En sus corentarios de 1983 sobre este informe 26/, el CAC expresd su firme
apocyo a la cooperacidn para el desarrollo de las actividades de evaluacidn de
lcs gobiernos. Sefiald que muchos organismos ya se mostraban achtivos a este
respecto y proseguirian este esfuerzo, aunque la prirncipal limitacidn para
tomar nuevas medidas era la difi cuitad de obtener fondos, personal y materiales
de capacitacidn que permitiesen intensificar las actividades de evaluacidn.
El CAC manifestd que mantendriz esta cuestidn bajo continuc estudio; gue los
organismos estaban dispuestos & prestar ayuda cuando se les solicitase para
rtalecer la evsluaclidn; y que habian comenzado las actividades para mejorar la
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las

ins%t

ituciones naciog-

El Departamentc de Cooperacidn Técnica para el Desarrollo de las
Naciones Unidas ha celebradc cuatrc seminariocs interregionales de
planificacidn en los gue se ha prestado especial atencidn a la super-
visidn y evaluacidn de los progresos realizados en aplicacidn del plan,
y estd planeandoc otras actividades en relacidn con la evaluacidn del
rendimiento y la ejecucidn de los programas del sectcr piblico.

Los informes anuales recientes del Director General del Desarrollo vy
Cooperacién Eccndmica Internacional sobre actividades opecraciocnales
del sistema de las Naciones Unidas han incluido breves secciones
complementarias sobre las medidas que se estaban llevando a cabo.



=l -

1 FIDA 3y ia FAD han organizadc importvantes actividades cecnjuntas en
az eslera del desarrollo rural (véase sezcidn siguiente).

0e]
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N T1 uNICEF estd fortaleciendo la colaccrac’dn en materia qe irformacidn,
supervisida v evaluacidn con los pafses, gracias a su enfogue de
"programacidn per paises”, y hs infermade 2 su Junta uJeCUb acerca
de o%-0s pesipnles enfoques para 10s programas de cconeracidn a nlmel
local swomacicnal y nscicnal, en diferentes contextos sceivcecondmizos
v oan a8 diversas regiones deL UNZICEF,
i25. FE.L PXUD pcaria Zesewpefar una importante funcion de cireccidn por 1o gque
renpecta 2 1a oromocldn y CTorbatecimientc e Ja evelurcidr por Los gorierros.
1aride Luerta ce o mLlog e preyelnos gque firancia Je Su DroCess e Trogrsia-
2280r Tor na'szes ode foe sas L1R oficivas exceric ¢s vresian sericic = 15D zoplen-
LCS er ToGT el nurde crs de Las funciones esoeciilcas d= la Jofaelra Centea’ de
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2 T.oievo Poosgrere Sus zacial de Ateida zeon les rafscs merce adelenis-
.3 el uede e 1S8_ DeCpLEraba ura ol Ls2end orecisn.e e LTS
SE° T C .. e 3fTertos s e La capacliiaclt er e sc-ovizic, on 1as
evfa. 15 20 ge3~idn del Jesacro_lo, i-cluias la sraliazils Unz rewrid:
ris g.wsriacerta. conplameniaria celeveaco en 982 sstuve asin.g™o
Je a~ erdc A7 gue era necesario que los paises verog azcelantados esta-
Sn3Clese zepe Cerclag nvara & zrepara.id- zelscci-~r |, eiataacr” de
DPCYEeI008 r o cgravas er caqa u,o de sus n-elrcinales minisuverics ¥
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caliza. de la gestidr del sector piislicc a pesar de ias escaseces y de
las condizicres sumarente diffciles de los talses en desarrclle. Varlios
seapitulos destacapan en particular la icpcrtancia de evaluar el rendi-
niz ndzr cuerta de los recursos, de wejcorac 1os vinculos entre

et
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capacidaces de gestidn y de resrientar la actitud de los
r¢es para oromover el cambio administrativo.
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e Enn el estudic del Banco Mundial de 1984 sozre la evaluacidn del rendi-
miento de los provectes 31/, se examinabe la posibilidad de asegurar el
éxito de 25 Ufoyectosagflcolas varios afios después de nabe~ sido comple-
tados. Este informe 1legd a la conclusidn ae gque la fortaleza y la

flexipitlicad ae la organizacidn institucional en el proyecto eran fac-—
tores dominantes para determinar su "durabilidad®, que la supervisidn y
la evalu2zidn incorporadas eran importantes para ajustar un proyecto
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1328, E1 juicio critico es muy importante para asegurarse de que los procedi-
mientous revisados del PNUD son los mejores posibles e integrarlos en un sistema
global mejorado de gestidn de programas y proyectos. Es de esperar gue este
juicio incluya la revisidn del disefio de proyectos y del formato de los docu-
mentos del proyecto, que también se estd llevando a cabo. La fase mds impor-
tante serd la evaluacidn minuciosa v cuidadosa por el Grupo de Trabajo entre
organismos vy, posteriormente, por el CAC, de la experiencia obtenida durante

el periodo de ensayo, en combinacidn con la propia experiencia de los organismos.
Si se establecen procedimientos adecuados y convenidos de comin acuerdc para
los proyectos que reciben apoyo del PNUD, los organismos podrian considerar en
qué forma y en qué medida pueden aplicarse estos procedimientos conjuntamente a
los proyectos y programas financiados con cargoe a otras fuentes.

139. Las actividades cooperativas de evaluacidn de los distintos organismos,
aungue modestas todavia, se estd ampliando también. Ademds del programa de
evaluaclones temdticas que el PNUD ha establecido ya, diversos organismos
realizan ocasionalmente evaluaciones conjuntas en sectores determinados con
otros organismos, dependencias gubernamentales de evaluacidr de los paises
desarrollados v en desarrollo, institutos privades de investigacidn de todo

el mundo, universidades v otras organizaciones Iinternacionales y no guberna-~
mentales. Parecen ofrecer especiales oportunidades los institutos de gestidn
y capacitacidn para el desarrcllo regional en todo el mundo, los bancos regio-
nales de desarrollo, que nan venido ampliando sus actividades de evaluacidn en
2fios reclentes, v ciertas organizaciones, como la Orgarizacidn de Cooperacidn
vy Desarrollo Econdmico (OCDE) que ha confiado a un grupo de corresponsales e
evaluacidn la revisién de sus pasadas actividades de evaluacidn. Ademds, los
diversos equipos de tarea del CAC, el Grupo de Trabajc entre organismos del PNUD
vy las reuniocnes oficiosas de la DCI para la evaluacidn entre organismos han
ofrecido continuas oportunidades para los contactos e intercawbics de opiniones
en materia de evaluacidn.

el

140. Los esfuerzos de armonizacidn y cooperacidn presentan ciertos riesgos,
debido en particular a que las dependencias centrales de evaluacidn de las crgani~
zaciones son muy pequefas y se enfrentan con muchas tareas apremiantes para
seguir mejorando y ampliando sus propios sistemas de evaluacidn. Los esfuerzos
conjuntos dentrc del sistema han resultado muy wtiles para algunas organizaciones,
perc invariablemente exigen mds tiempo, debido a sus diferentes reguisitos,
rutinas y procedimientos de asutorizacidn. La cooperacidn con las organizaciones
de fuera del sistema pure resultar complicada por ser muchos log posibles varti-
cipantes y por el hecho de que las organizaciones mds entusiastas tienen a veces
docenas de funcicnarios disponibles para revisar los trabajos de evaluacidn, lo
que puede exceder con mucho de la capacidad de uno o dos funcionarios de evalua-
cidn en la correspondiente organizacidn del sistema de las Naciones Unidas.
Ademds, la coordinacidn y la armonizacidn no deben considerarse comc objetivos en
s mismos, sino como actividades debidamente seleccionadas, pragmdticas, orienta-
das a la accidn y mutuamente beneficiosas.

141. En conjunto, sin embargo, se observan diversas tendencias positivas. En
primer lugar, a medida gue las organizaciones han establecido v ampliado sus
propios sistemas de evaluacidn, han acumulado una base de experiencia que faci-
lita considerablemente el intercambio de informacidn prictica y 1la cooperacidn.
En segundo lugar, como se indican las mencionadas actividades de cooperacidn, la
evaluacidn, en particular en la esfera de la cooperacidén téenica, se dirige al
mencs en una forma tangible hacia unos criterios y procedimientos mds arménicos
y simplificados, aunque todavia queda mucho por hacer. En tercer lugar, estas
tendencias subyacentes comienzan gradualmente a establecer una red internacional
de experiencias, actividades y especialistas en evaluacidn, que deberfa resultar
muy Util para ampliar y fortalecer la evaluacidn y mejorar los programas en el
futuro.
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145. Fl valor a& ta evaluac.dn se acrecients como resulsade de la d-f7cil situa-
c1én econdmica internacional la escasez de recurscs pars er aesarsolioc interna-
cioral y las pollticas de c.ecimiento presupuestaric cerc en muchas organizaciones.
Estas tencerclas exigen que se preste Ya mayor atencidn vosicle a les resultados,
a fin de cbteaer an HaneTi1c_0 mdximo de todos 103 recurscs dispon.bles de los
programas. En sus observacionss sobre la evaluacidn en 1982 el CAC serald que
el mnrdesto nwvel ce los resu-sos dedicados a la cvaluacidn podrla prodacir
beneficics para los prograras may Superiores a su costo, eén fo-ma Jde anorros
directos, zunerto de la eficacla y utilizacidn razonable de lcs racursos alspo-
niples entre ias esferas de rayor o meror eficacra. Las crgarizacicres cilaron
La ser.e de 2Jemplng de arorros anreciables en _ous costos conseguidos graclas


http://giga.n_Lza.cio
http://ca-iitj_.es
http://Ju.oi.Co
http://su.cnn._r
http://ri_.de

] [

a la evaluacidn, en particular en los programas mds importantes de productos
hdsicos ¢ equipo o en los procesos administrativos y de apoyo. Esta identifica-
cidn de casos de ineficacia, derroche o duplicacidn, es uno de los componentes
clave mds importantes de la evaluacidn, perc sdlo representa una parte del
esfuerzo mis amplio de evaluacidn "costo-eficacia" para contribuir a su
aplicacidén efectiva y a una gestidn de politicas vy programas, y para tratar de
asegurar su interés continuo ¥ el progreso hacia los objetivos.

!.__I

46. También han comenzado a realizarse "evaluaciones de la evaluacidn'. Varias
rganizaciones han recurrido a consultores o grupos de trabajos internos para
valuar el rendimiento de sus sistemas internos de evaluacidn. Estos estudios

han suscritc las direcciones generales adoptadas, han instado a gque se continuase

fortaleciendo la evaluacidn v han sugerido medidas concretas para integrar la
evaluaciﬁn més {irmemente en el ciclo de programacidn y mejorar su utilidad.
ungue todavia no estdn muy desarrollados los sistemas ponplérentarloq de la
valuacidn, varias organizaciones han llevado a cabo exdmenes que han demostrado
e los aumlnlstradores v crganismos de cooperacidn estaban utilizando de manera
ontinua las conclusicnes de la evaluacidn en las operaciones, y que 1la mayoria

e las recomendaciones de la evaluacidn se estaban aplicando. Ademds, los

auditores externos han examinadce el funcionamiento de los procesos de evaluacidn

en varlios organl"mos, han elegiado su uso y han sugerido ciertas esferas en gue

2

se podria reforz lz actividad de evaluacidn y han instado a que se ampliase.

O

(D

O »() ’L ,J,.

[0

st

147. Bl valor de la evaluacidn queda demostrado de la manera mds directa po a
creciente demanda de los usuarios. Scobre la base del trabajo realizado hasta la
fecha, muchos Srganocs subsidiarics y drgancs rectores han instado a que se
continuase la expansidn del sistema, han propugnado estudios especiales a fondo
en esferas de particular interds v 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 algiun sistema de presenta-
cidn de informes regulares a los drganos rectores scbre evaluacidn. Estd
surgiendo un didloge active y continuo en materia de evaluacidn con los comités
de programa o los comités de cooperacidn téenica, y la evaluacidn figura cada

vez con mds frecuencia en sus programas como tema regular. En las organizaciones
que aun no han puesto en prdctica sus sistemas, se observa tambidn un numerc
creciente de solicitudes para que se tomen medidas mds endrgicas en materia de
evaluacidn y se mejore la presentacidn de informes sobre los rendimientcs
conseguidos.

148. Los cuadros administrativos superiores de las organizaciocnes se han mostrado
también mds activos, sugiriendo temas susceptibles de estudios de evaiuacidn a
fondo, revisando los procesos bdsicos de gestidn y adopcidn de decisicnes, ¥y
solicitando la presentacidn de informes internos sobre la situacidn de la evalua-
cidn, sus conclusiones y pautas. Las actividades de evaluacidn a fondo y de
evaluacidn 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
evaluacidn, presentacidén de informes y directrices se han institucicnalizado
también en gran medida. Ademds de las organizaclones cuyas actividades de
evaluacidn no han hecho mds que comenzar, la mayoria de las organizaciocnes gque
habfan establecido sistemas iniciales en 1981 han seguido extendiendo activa-
mente sus actividades a nuevas esferas, y las organizaciones con sistemas de
evaluacidn "mds antiguos® -el PNUD, la FAO y el PMA, gue habfan establecido sus
sistemas a fines de los afios 60- han figurado entre las mds activas para promover
el perfeccionamiento, expansidn e integracidn de sus actividades de evaluacidn.
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154. La cobertura de los programas sobre el terrenc y de la mayoria de los
prcyectos mediante una autoevaluacidn incorporada y diversas evaluaciones selec-
tivas a fondoc se estd haciendo de manera bastante sistemdtica en las organiza-
ciones. Sin embargo, para 1os programas y actividades de las sedes, la evalua-
cidn incorporada todavia no estd a la altura de la evaluacidn 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 dmbito de la evaluvacidn y aplicar las
metodologias adecuadas para llegar a alguna forma de evaluacidn sistemdtica de
los progresos y resultados en todas sus actividades. La FAO y la OMS son las
que han ido mds lejos tratando de ampliar su dmbito a toda organizacidn.

Sin embargo, reconocen el esfuerzo sustancial continuo que se requiere para
mantener, consclidar y revisar efectivamente la calidad de las actividades de
evaluacidn ya establecidas.

155. En segundo lugar, las declaraciones de politica del CAC y de la Asamblea
General mencionadas al comienzc de este informe consideraban la evaluacidn como
parte “"esencial e integrante" de los progresos de formulacidn de politica, y
citaron la necesidad de crear una capacidad de evaluacidn comoc parte de "un
esfuerzo de desarrollo general de la administracidn". En los capftulos III y V
se examinan los elementos, vinculos y problemas que conlleva esta integracidn y
los reajustes que estdn haciendo actualmente muchas organizaciones para ofrecer
unos sistemas mds equilibrados, mds adaptables y mds agilizados de adopcidn de
decisiones. Los funcionarios de la OMS, desde la perspectiva de su "proceso

de gestidn unificado", manifestaron que actualmente le resulta dificil a la OMS
considerar la evaluacidn como un tema separado de la programacidn y presupues-—
tacidn, de las corrientes de informacidn administrativa y del apoyo a los
procesos administrativos y a los programas sanitariocs en los Estados miembros.

156. La evalucién no deberfa, pues, considerarse como la apreciacidn indivi-

dual de los éxitos o fracasocs concretos, ni como una preocupacidén en si misma,
sino como un elemento esencial de un sistema permanente de aprendizaje préctico.
El objetivo es hacer que los programas funcionen mejor y mejorar sus resultados,
reconocer y promover un rendimiento aceptable y corregir rdpidamente los problemas
regspondiendo opertunamente a las nuevas circunstancias y necesidades de los
usuarios.

157. Una organizacidn sana tiene metas y objetivos claros, un despliegue ade-
cuado de recursos y una estructura para conseguir estos objetivos, un sistema

de comunicacidn y retroinformacidn mutua acerca del rendimiento y una capacidad
de programacidn, evaluacidn y solucidn de problemas activa y analftica. Unos
procesos debidamente coordinados deberian determinar quién necesita la informa-
cidn, cudndo y ddnde, a través de la organizacidn, y seguidamente facilitarla.

A medida que los administradores y personas encargadas de formular las politicas
se familiarizan con el uso de la informacidn disponible, este sistema de gestidn
en funcidn del rendimiento deberfia conducir a un aumento cada vez mayor de la
capacidad de gestidn, de la calidad de los programas y de la adaptabilidad de
los mismos. Llas organizaciones del sistema se han lanzado ya por este camino
del desarrollo de la gestidn y deberfian continuar por €1 activamente.
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Unidas han alcanzado

Durante los Udltimos aflos, las organizacione
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161. Informacidn sobre rendimiento. La experiencia en materia de evaluacidn
que la mayoria de las organizaciones han adquirido actualmente ha resultado dtil
para mejorar la programas y proyectos y ha sentado las bases para prosegulr la
expansidén de los sistemas de evaluacidn. Ademds, las preocupaciones bdsicas de
la evaluacidn por la eficacia se reflejan en las iniciativas tomadas por muchas
organizaciones para mejorar sus procesos de adopcidn de decisiones. A través del
sistema, sin embargo, se hace mds hincapié en las rutinas de los insumos de los
programas que en los resulltados o impacto conseguido; por otra parte, las respon-
sabilidades en cuanto a las medidas para mejorar otros componentes clave del
proceso de adopcidn de decisiones no estdn claras y la corriente de informacidn
sobre la situacidn de los programas y el rendimiento de los mismos es insufi-
ciente (capftulos II.A, III, V y VII).

el

RECOMENDACION 1. Cada organizacidén deberia tomar medidas enérgicas para
integrar firmemente la evaluacidn y otros procesos bdsicos en un sistema de
informacidn simplificado, adaptable y orientado al rendimiento, que pueda ser
revisade y mejorado ulteriormente en un proceso a mas largo plazo de desarrollo

de la gestidn.
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Aparte de este proceso, cada organizacidn deberia ampliar gradualmente, pero
de manera continua, su sistema de evaluacidn para proporcionar, al menos, una
forma de Juicio evaluativo regular de todas sus actividades, en particular esta-
bleciendo los requisitos de la evaluacidn "incorporada" y fijando los objetivos,
metas e indicadores en sus presupuestos por programas 0 en sus programas de
trabajo (pdrrs. 99 a 107, 152 a 157).

Ademds, para asegurar un sistema sdélido e integrado, cada organizacidn
deberia establecer responsabilidades y medidas especificas coordinadas en la
dependencia central de evaluacidn o en otra seccidn, para:

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

b) proporecionar una corriente simplificada, pero relativamente continua
y actualizada, de informacidn sobre los costos y rendimiento de las
operaciones, integrada, cuando ello sea posible, con el desarrollo de
sistemas de informacidn computadorizada, a fin de atender las necesi-
dades de supervisidn de los administradores de las operaciones y de
los programas y de facilitar el proceso de adopcidn de decisiones por
los cuadros superiores de la administracidn y los Jdrgancs rectores
(pdrrs. 57 a 61, 95 a 98, 111 a 116);

c) proporcionar capacitacidn para el personal en materia de gestidn,
incluidos los componentes de disefio, supervisidn y evaluacidn, a fin
de promover la comprensidn de la organizacidn asi como la capacidad de
gestidn en estas esferas a través de toda la organizacidn
(pdrrs. 71 a T74).

162. Normas y calidad de la evaluacidn. El uso cada vez mayor de la autoeva-
luacidn incorporada ha contribuido considerablemente a normalizar los procesos
bdsicos de evaluacidn en el seno de las organizaciones, en particular para
proyectos de cooperacidn técnica, y a facilitar los esfuerzos para armonizar
los criterios de evaluacidn. El trabajo cada vez mayor de evaluacidn a fondo
estd también creando lentamente un cimulo de experiencia para la diffcil tarea
de la evaluacidn a fondo de los diversos tipos de programas y proyectos, lo que
deberia facilitar eventualmente la adopcidn de métodos y enfogques comunes.
funque el calificativo de evaluacidn no se utiliza tan libremente como en el
pasade, el mantenimiento de la calidad de la evaluacidn sigue siendo una impor-
tante responsabilidad compartida (capftulos IV, V.B).

RECOMENDACION 2. Cada organizacidn deberfa establecer gradualmente normas
y mandatos claros para los diversos tipos de evaluacidn que utiliza regularmente,
a fin de promover la credibilidad de la evaluacidn y mantenerla como fuente segura
y objetiva de apoyo al procesc de adopcidn de decisiones. Las dependencias de
evaluacidn deberfan supervisar la calidad de la evaluacidn, y los administradcres
y drganos rectores deberfan proporcionar una retroinformacidn continua sobre la
presentacidn de informes acerca de la evaluacidn a fin de mejorar continuamente
su calidad y pertinencia para las necesidades de la adopcidn de decisiones
(pdrrs. 84 a 89, 116 a 118).

163. Esfuerzos de cooperacidn. EL apoyo a los gobiernos para que puedan des-
arrollar su propia capacidad de evaluacidn ha progresado en los uUltimos afos,
Sin embargo, los recursos disponibles para este fin son todavia muy modestos en
relacién con las necesidades apremiantes del desarrollo y el reconccimiento
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creciente de la importancia de fortalecer la capacidad administrativa nacional.
Las organizacicnes se han esforzaco también para adoptar criterios comunes en
materia de evaluacidn en ciertas esferas, siendc especialmente significativo el
esfuerzo gue se hace actualmente entre los organismos para revisar los proce-
dimientecs del PNUD en materia de supervisidn, evaluacidn y preparacidn de
informes scoobre los miles de proyectos a los que presta apoye. Las actividades
cada vez na&s numerosas ae evaluacidn de los gobiernos y otras organizaciones en
todo e. wmundo ofrecen nuevas oporcuanidades para el Intercambio de experiencias
¥y conocimientos en materia de evaluacidn, y comienzan a esbozarse los perfiles

de una rec iaternaciocnal de evalaacidrn (capftulo VI).

RECOMDNDACION 3. arzacidn deveris seguir tratando ac.ivamente de
llevar a cabo actividade ficas de cooperacidn y crcordinacidn. cuando ellc
sea positle a [in de co fortalecer la capacidec g'obal de gestidn de
lus gouilerncs, compars iic encias en wate~ia ade evaliac2d8n v armonizar
y simpi.ficer Los crltarios laacidn {(pdrrs. 228, 237 a 341%.

164. lg_aneu de Lraperc ce Las dspendencias centrales de evaliracldn. Es esencial
que Los recursos Je les depencencias cencirales de evaluactlon sean acecuwadds parsa
poder Jes2oral acr, astVas . aamll iscrar y amplia: la capacicad g.oobal vy los
sistemos e avaluacida ae las organizaciones, y pera obtensr ics pienos benefli-
cris cda Lz eveliacadr Siv ewbargo, las dependercizas siguen sisnuc muy pecgueflas
Yy apeies Yar crecicc en los U.o.mos afios, pese al aumento de s¢ volumen de
trabajo Muchas de .es careas <2e desarrollo ael sistena y sus funcichnes de
supervisi s siguer 1_e dndose a2 cabo, pecrc una parre corsicerablie de los
esfuerzos Je las ceperdsre.as centrales se decdican actualunense a llevar a cabo
evaluacicnes & {onde S. se suprime el aspecto "costo" de la relscidn Ycosto-
beneficio+ durante demas aco .ismpc., se resenti~d la caliaald de le evalvacidn y
eil Zesarrollco alcerior ¢zl sistera {capftulo TI.BY.

RECOMENDYCTION 4. Cada corganizacidn deberia mancensr bajo estrecho vy
continue sxames las necesi.aces de personal del cuad-o crgdricc de sus depen-~
dencias centrales de evalualidn, en particular hapida cuenta dal volumen de
trabajo as evaluacidn a fonde, para asegura® que 10S recursos searn proporcio-
nales a las responsabiiidades y no pongan en peligro la calidad bdsica del
sistema de evaluacidn y su expansidn {pdrr. 27).
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Anexo T

VIDADES D¥ TVALUACION EX LAS CRGANIZACIONES Del

SISTEMA DE LAS BACIORES UNIDAS, 1984-1985

Dependencia Central de Eveluacidn Tipos de evaluncidn
Total 1984-1985 e e
R i Cooperacidn téenmica Otras funciones del sistema de evaluacién
Recursos totales 1y84-198% (programas sobre al gerreno) Programas y actividedes en la sede
Organizacién Gastos { Tatal T{tulo y emplazamiento Gestos - =
egtimados Lp ° arios de la dependencia Afic en estimados Pucstos t Pregentacidn
cion . . IR . D + 1taclon
(en millones mc:;adro que se ({en millones{del cuadro|Consultores %woemlu?(’lfn Evaluacibr |Dvaluaclones)y s oo a1 yngy | EV210BCIN [BValuacadn i pyay oy gya1 | [20BTE02 de ;er;r;;es Directrices| regular de
de délares orginice establecid) de dSlares orgédnico ‘_1/ incorporade dels fondo celamds afzmliacs incorporada |2 fondo def externa de trabago capaciiacién Pviluacn‘n del PHUT wformes e
EEE}U) 9/ g FE.UTL) proyectos proyectos L programas y de personal l/ y los brganos
Y - rectores
3y {2 & r ( A - ’
W (2) ) ) s (6) (7 (& 1 (9 (10) (11) (12) (23) (12) (25) (16) (1) (18) (19)
RACIONES 2 ©40,5 5 236 Dependencia Central de Evaluacién, 1974 1,3 4 1/2 C}_/ 0 N o o - ¢ o o ~'°
UNTIDAS Tepartamento de Asuntos Lcondmicos y 510802 - ¢
Secretarfa™ Scciales Internacionales (1085)
- e R - - - — T -~ NS B ST [ - e -
UNTCEF 7€1,0 1 010 Seccidn de Planificacidn y Bvaluacidn, 1076 (1,5 2 Ly 1/2 s
Divisién de Preparac:dn de Programas ) () v/ 6 ° - s ¢ ¢ 8 - 8
y Planificacidén
CNTAH 50,2 98 Oficial Superior ce Evaluacidn, k 1a8,~h.m - 0.1 - 1 . :h T T - - =T
{BARITAT) Oficana del Lirector Egecutivo - ! (L ¥ o . 6 Y - . - 0 8 -
UNCTAT 80,1 260 Dependencia de Evaluazién y Coordine- 1 -ng;‘ 0.1 2 -R:_.m—— N o T T U N N i
cidn de los Programas, Cficina del ’ ! (2) - - © ° ° - ¢ 0 ¢ 8 ¢
Seeretario Ceneral
~(_JC—£“NNV T 55,3 146 Of1cial Superior de :ﬁval\,acién RV R - - T 1
27 ’ B su s ’ ' 1975 0,2 1 1/2 ~ ] .
Cficina del Tirector Ejecutive ? ! / N i - ¢ ¢ ¢ o 8 ¢
Coen | 1ep.6d/ Ofaoina Cer T - -
PN 192, 987 Cficina Central de Evaluacién, 1967 1,3 3 I3 o N e N o
Direccién de Polftica y Evaluacién (198%) - - 8 ¢ 8 o
de Programas
PNUMA 120,4 153 Seccidén de Evaluacién, Oficina del 1975 0,1 2 1/2 R ° e R 5 N o -
Director Ejecutivo (1985) - - - - 6
TRUAP 271,1 153 Subdivisidén de Evaluacién, Iivisidn 1974 (1,9) I3 1y 1/2 o s ° - ~ T s - °
de Polftica y Evaluacidn - - s
OACNUR 832,7 496 Dependencia ¢e Evaluacién, Oficina 1980 0,4 2 1/2 ¢ ) & . - s s o
del Director, Divisidn de - - ¢
Asigtencia
FAC 1 074,6 3 244 Serviciv de Evaluacidn, Oficina de 1968 1,5 (6 y 1/2) - [ 3 @ 9 0 . a c s o .
Programas, Presapussto y Evaluacidn
OTEA 275.8 582 e/ 1980 0,6 3 2y 12 s ® e . s - e ° N . .
CACT 180,6 650 0ficina de Bvaluaciédn, Divisidn de 2982 0,2 - 1/2 . ) - . . . ~ _ —
Agistencia Técenica - 8 o
FIDA 50,09/ 74 Livisién de Cupervisién y 1979 2,0 2 5 ﬁ/i‘ § ) - - o ° o 0 s
Evaluacién, Departamento de Economfa - ¢
y Planificacidn
| T 1 - - -
ol 492,1 1 388 Dependencia de Erzluecién, Oficina 1978 0,7 3y 1/2 - ] [ 8 P & ¢ ~ N o
de Programacién y Gestidn € &
oMI 41,2 121 Dependencia de Evaluacién, Oficina 1984 0,1 (:/2) - - - 0 - - . e I
del Secretario General - . ¢ 0
uIr 178,0 425 - - - - - - - - - - - R - .
UNESCO 638,1 1382 Unidad Central de Evaluacién, I 1978 0,1 4 1/2 0 ® s 0 ) ¢ N
Direccidn General {(1084) - 0 & ¢
ORUDI 265,3 472 Dependencia de Evaluacién, 1976 0,7 4 - ] ] [ & 0 . N o o ¢
Director Bjecutivo Adjunto ¢

(gontinda)
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(Notas del anexo I)

a/ El término "Secretaria" tal comc se utiliza aqui incluye los departa-
mentos de la Sede de las Naciones Unidas, las comisiones econdmicas regionales
y todas las demds oficinas, centros, fondos y otros drganos de las Naciones Unidas,
salvo aquellos que se resumen por separado en anteriores informes de la DCI sobre
la situacidn de la evaluacidén. La Dependencia Central de Evaluacidn del
Departamento de Asuntos Econdmicos y Sociales Internacionales (DAESI) desempefia
una importante funcidn de evaluacidn a través de la Organizacidén y tiene respon-
sabilidades en materia de evaluacidn, que abarcan todas las actividades incluidas
en el plan de mediano plazo v el presupuesto por programas de las Naciones Unidas.

b/ Los gastos totales estimados para 1984-1985incluyen tanto los gastos del
Presuﬁhesto 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/1984/70), con las salvedades que se indican a
continuacidn. 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 ddlares 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 afiadir a este total. Para el PNUD, el FIDA y el Banco Mundial,
véase nota ¢.

¢/ La cifra de gastos del PNUD, tomada del cuadro del CAC, representa
Unicamente los programas de cuya gestidn se encarga el PNUD y los programas
financiados por el PNUD perco ejecutados por organizaciones no incluidas en el
informe del CAC: otras actividades financiadas por el PNUD se indican en el
cuadro del CAC en relacidn con el organismo del sistema de las Naciones Unidas
encargado de su ejecucidn. Los gastos totales del programa del PNUD
para 1984-1985se estiman en 1.635 millones de ddlares de los EE.UU. Los gastos
administrativos del FIDA para 1984-1985 se estimanaproximadamente en 50 millones
de dS8lares de los EE.UU.: los compromisos totales del FIDA ascienden a 1.800 millo-
nes de ddélares de los EE.UU. Los gastos administrativos del Banco Mundial para
el ejercicio fiscal 1984-1986 (que finaliza el 30 de junio) se estiman
en 1.375 millones de ddlares de los EE.UU.: 1los gastos estimados de su Depen-
dencia Central de Evaluacidn (personal de evaluacidn de las operaciones) corres-
ponden al mismo ejercicio fiscal bienal. Los compromisos totales del Banco
Mundial para el ejercicio fiscal 1984-1985 unicamente, incluidos los de la
Asociacidn Internacional de Fomento (AIF) ascendfan a 13.800 millones de ddlares
de los EE.UU.

d/ Las cifras totales correspondientes al personal del cuadro orgdnico se
han tomado del cuadro I del informe del CAC sobre las estadisticas de personal
del sistema comin 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
continuacidn. Las cifras correspondientes al CNUAH, la UNCTAD, el PNUMA y 1la
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 orgdnico
(es decir algo exageradas en relacidn con las cifras reales de personal) del
presupuesto por programas de las Naciones Unidas propuestopara1984-1985 (4/38/6)
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y, por lo tanto, se deducen también de la cifra total del CAC para las Naciones
Unidas (6.141}. Sin embargo, el personal de la COPS, que se indica por separado
en el cuadro del CAC, se ha vuelto a afladir al total de las Naciones Unidas.

El personal del FNUAP, que se incluye con el PNUD en el cuadrc del CAC, se indica
por separade aqui y se deduce de la cifra del CAC correspondiente sl PNUD,

de 1.140. La cifra de la OMS incluye el personal de la Organizacidn Panamericana
de la Salud (0PS), en tarto gue la cifra correspondiente a la 0IT incluye el
persovnal del Centro Internaclional de Perfeccionemiento Prolesioral v Téenico.
La cifra del Banco Mundial corresponde al 3C de junic de 1984
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i/ Los simpboles ec las columnas siguientes son:

& -~ Establecido para todas o parte de las actividades de la
ani . .

o]
o
INd
o0
e
l..l
O
)

0 - Se estd estableciendo.
-~ = No se ha hecho.

Jf Las "evaluaciones mds amplias" se refieren a las evaluaciones de grupos
de proyectos, proyectos en una regidén o pais, proyectos en relacidn con un
"gema" sobre un seator, un programa por paises o los procesos de cooperacidn
téenica.

k/ El términc "evaluacidn externa" se utiliza aqui en un doble sentido.
Se refiere a los estudios formales de evaluacidn realizados por consultores
externos o con una participacidn importante de los mismos, o por funcionarios
de los Estados miembros o representantes de los dérganos rectores, gque se publican
también como informes para la consideracidn de los drganos rectores. Se refiere
pues primordialmente a las evaluaciones mds amplias de programas y politicas,
mds que, por ejemplo, al uso frecuente de consultores o a la participacidn de los
gobiernos huéspedes y/o los gobiernos donantes en las evaluaciones internas de
proyectos individuales.
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1/ La expresidn "directrices de la evaluacidn" se refiere a las propias
directrices de 1la organizacidn para todos o parte de sus programas y proyectos.
La expresidn "directrices del PNUD" se refiere a las directrices que debe seguir
la organizacidn cuando sirve de organismo de ejecucidn para proyectos de coope-
racidn técnica financiados por el PNUD. Las propias directrices sobre evaluacidn

de la organizacidn pueden servir de complemento de las directrices del PNUD
en clertos aspectos.
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