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INTRODUCCION

1. En esta esfera compleja de la evaluacidn de los sistemas de evaluacidn de
los proyectos de cooperacidn técnica de las Naciones Unidas, la primera parte
del presente informe viene a ser el diagndstico de lo que existe. En lo que
concierne a la reordenacidn de los procedimientos de evaluacidn y la
reorganizacidén de sus estructuras institucionales, conviene ahora, pues,
esbozar algqunas soluciones.

I. LIMITES Y EXIGENCIAS DE LA SUPERVISION CON RESPECTO A LA EVALUACION

2. El hecho de que los gobiernos donatarios se encarguen de los proyectos
financiados por el PNUD que reciben asistencia técnica de los organismos de
ejecucidn del sistema de las Waciones Unidas, de que los Estados beneficiarios
de la ayuda multilateral se conviertan en organismos de ejecucidn, modifica
sensiblemente las condiciones y modalidades de la supervisidn de las
operaciones. El recurso a expertos contratados por periodos breves en vez del
envio sobre el terreno de expertos contratados a largo plazo por los
organismos de ejecucidn de las Naciones Unidas, la reduccidn de la plantilla
de asesores técnicos superiores y directores de proyectos permanentes
proporcionados por esos organismos, el aumento del nimero de coordinadores
llamados "nacionales", constituyen a la vez los elementos y los efectos de una
situacidn que obliga a plantear sobre nuevas bases el doble problema de la
responsabilidad de la gestidn de los proyectos y de su supervisiodn.

Ventajas e inconvenientes de la "nacionalizacidn" de los proyectos

3. Cabe preguntarse, ciertamente, cull es el valor de un sistema que confia
a los gobiernos donatarios la ejecucidn de los proyectos y sustituye por é&stos
en esta funcidn a los organismos especializados de las Naciones Unidas.
Se alegari, a su favor, que no favorece indudablemente el logro de una tasa de
ejecucidn muy notable, pero gue el desarrollo sigue siendo una empresa de alto
riesgo que depende también de la autogestidn de los interesados, y que los
gobiernos donatarios sdlo podrin progresar por medio de un proceso de tanteo y
error. Sin experimentacidn sobre el terreno no hay aumento de conocimientos
té&cnicos, que sblo se pueden adquirir en detrimento del rendimiento immediato
o incluso de la eficacia a plazo medio.

¢
4. La eficiencia del provecto sblo puede medirse teniendo en cuenta la
ampliacibén de una experiencia cuyos beneficiarios son también los actores.
El sistema asi renovado presenta el interés de asociar mejor a los gobiernos
donatarios a la realizacidén de los proyectos, de romper con la tradicidn de
los expertos demasiado calificados de uso limitado o peligroso y de desgravar
la cifra indicativa de planificacidn (CIP) de los gastos de sede descontados
por los organismos de ejecucidn. Les permite asimismo beneficiarse de esos
“fondos de complemento" que financiarin, caso por caso, los costos
administrativos iniciales de los proyectos, los medios logisticos de los
servicios, gue se han de encargar de ellos, y la formacidn de los funcionariocs
que intervienen en la operacidn.




5. En contra del sistema, se alegarid que los donatarios no se convierten
siempre en ejecutores de los proyectos financiados por el PNUD porque su nivel
de desarrollc lo permita o los conocimientos de gue disponen sean los més
apropiados. Las falsas economias sobre el personal t&cnico y gestidn, la
falta de especialistas, de suministros y medios de transporte disponibles, la
Falta de estadisticas fiables quizis influyan negativamente en la marcha de
los proyectos y los haga en definitiva més costosos. La lentitud de la toma
de decisiones, gue caracteriza a muchas administraciones nacionales,
repercutiri en la ejecucidn de los trabajos, puesto que los coordinadores
nacionales, nombrados o no por su gobierno, estiman depender de su autoridad.

6. Se mencionaradn los retrasos en la atribucién de las becas y la seleccidn
de los proveedores, los pedidos formulados en términos demasiadoc vagos de
equipos cada vez més complejos, una relativa dificultad en identificar los
candidatos con la formacidn y los conocimientos lingliisticcs necesarios. Se
formularan quejas contra las desviaciones en la eleccidn de los expertos y las
interferencias a veces muy inoportunas del factor humano. Se observarid que
muy a menudo la redaccidn de los informes sobre la marcha de los trabajos
tenderd a ser mds superficial que sustancial, a fin de limitar la difusidén de
informaciones consideradas con razdn o sin ella demasiado sensibles.

7. Ademds, como la Junta de Auditores ha tenido ocasidn recientemente de
seflalar, el PNUD no consigue controlar los datos contables proporcicnados por
los gobiernos donatarios en su calidad de organismos de ejecucidn.

Los informes financieros relativos a los proyectos que realizan en tal
concepto no son objetoc de ninguna auditoria, tanto si &sta es de la
competencia del érgano nacional de comprobacidn de cuentas como de un
contralor designado de comin acuerdo por el PNUD y el Estado interesado. Es
imposible, pues, verificar la exactitud de los importes de gastos registrados
como gastos de programas, asi como tampoco la de los costos de apoye técnico,
lo que pone en entredicho tanto la ejecucidn efectiva como la posibilidad
misma de una supervisidn de los provectos.

8. Lo menos que cabe decir es que la "nacionalizacidn" de la gestidn de los
proyectos no tiende a ejercer una influencia muy favorable en su tasa de
ejecucidn. No se puede esperar qgue sea posible eliminar ciertos factores
externos, que participan de la soberania de los Estados donatarios, y seria
ocioso tratar de modificar un contextc sociopolitico sobre el que las
Naciones Unidas tienen tan poca influencia como ascendiente. Hay que
contentarse, pues, con tomar nota de que la necesidad de supervisidn aumenta
proporcionalmente a los obst&culos con que se tropieza, aun cuandc deba
someterse a ciertas exigencias que emanan del sistema de "nacionalizacidn”

y de su funcionamiento.

2. En principio, el coordinador nacional es responsable de la gestidn
cotidiana del proyecto, de la preparacidn de los planes de trabajo, del
suministro e instalacidn de los equipos, de la administracidn financiera y de
ia redaccibn de los informes periddicos sobre la marcha de los trabajos.

En realidad, ese coordinador nacional es casi siempre el titular, el
secretario general o un director del &rgano de control del proyecto, que se
identifica moralmente con la operacidn y que puede adquirir gracias a ella
cierta influencia, en razdn de su solidez e importancia. S$8lo excepcionalmente
es un alto funcionario nombrado para cumplir esa funcidn de coordinacidn, con
exclusidn de cualquier otra.



10. La gestidn cotidiana se confia a un adjunto, encargado a tiempo completo
de la direccidn efectiva del proyecto. Ese adjunto trabaja a su vez en

relacidn con un asescr té&cnico superior, cuya funcidn varia seglin las personas
v las circunstancias, que actfia como experto de competencia muy especializada
o como una especie de delegado general encargade de la ejecuci®n 3e]l proyecto.

11. El coordinador nacional supervisa el proyecto s8lo de lejos. Yo
interviene mis que a titulo honorifico o ne hace acto de presencia mAs gue en
las reuniones tripartitas. Encargado de la gestidn diaria, el adjuntc nc goza
de las prestaciones y facilidades necesarias a su labor, que siguen estando
reservadas al coordinador nacional. El titular de la funcidn gozard de las
ventajas sin las ccrrespondientes obligaciones, mientras que en el caso de su
adjunto ser& a la inversa. Siempre que lo exija su formacidn de homdlogo, el
adjunto se beneficiaxd de becas y viajes de estudios que lo alejarfn del
terreno, de suerts que su absentismo se sumar& al del coordinador. Dividido
entre el titular del poder, gue es el coordinador, y el responsable de la
gestidn, que es el adjunto, e asesor técnico superior deberd dedicar mas
tiempo del que ello merece al arreglo de su doble relacidn personal, en
detrimento de las funciones Lé&cnicas que por otra parte tiene que desempefiar.

El mal funcionamienco de la supervisibdn en vigor

12. La multiplicaci®n de las dificultades de ejecucidn que entrafia la
creciente transformacidn de log Estados donatarios en organismos de ejecucidn
de las Naciones Unidas bastaria de sobras para justificar el reforzamiento de
una supervisidn que, en la jerarquia de lo Gtil v lo urgente, tanto a nivel
oficial como en la practica, deberia ver su funcidn netamente revalorizada
frente a la funcidn de evaluacidn. Es preciso con todo que la funcidn de
supervisidn sea objeto de un remodelado tanto m&s importante cuanto que sus
estructuras y su funcionamiento dejan mucho que desear. Sus elementos
parecen, en efecto, estar dispuestos sblc para neutralizarse mutuamente y sus
colaboradores no parecen tener otra opcidn que la ceguera mlds o menos
voluntaria, la debilidad alegremente asumida y la paridlisis a medias
ccnsentida.

13. Cuando intervieren los organismos de ejecucifn, la responsabilidad de la
supervisidn del proyecto se divide entre &stos y los gobierncs denatarios, sin
que se sepa muy bien, © sin gue se trate macho de saber, <bmo se han de
repartir y canjugsz .as taresis entre los colaborzdores presentes. El
cocrdinador nacional, ca siampie originario dai pals re .piendsric, es
invitado a controlarse a nismo. Tanto su forma parte del drganc de control
como si es funcicnario de alto rango, es evidente que en su calidad de juez v
parte nc serd muy propevsc = 11 examen excesivamerte critice de las

rezlizaciones en CuUrXsSc.

14. Al ac-oar er zalidad de ssasoves técnicos scpericras, los experto
internaciona.es, gue 2n realidad estln subordinades a ics coordiradores
nacicnales, 2 inciusc a veces 2 wunos adjuntos retribuiics con carge al
provecto, no pueder enr.quecer las tareas de control cow L& aportacidn muy
_mportante. Tiersn gue proteger uras relaciones lrumanas gie, poY OLYa Harcie,
son ftiles tara la realizacifn de su cometido. Tambi&n tienen que pensar en
su carrera v a veces tropiezan con serias dificuitades para desembarazarse de
cierto espiritu de cuerpo, que incita al reflejo de defensa; e incluso z la
complicidad del silencic, m&s bien que a la autocritica.
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15. Del funcionario de apoyo del organismo de ejecucidn, que raras veces
aparece sobre el terreno, cosa de la cual los representantes locales de aquél
son los primeros en quejarse, no cabe esperar sino un apoyo lejano y
espaciado. S6lo se desplazari con motivo de las reuniones tripartitas
anuales, vy de esa breve intervencidn, muy prdéxima a menudo del ejercicio
ritual, no se pueden esperar resultados Gtiles.

16. En un clima de circunspeccidn y restriccidn financiera, los organismos de
ejecucidn han llegado a reducir la plantilla de sus oficinas exteriores y a no
reforzar sus medios logisticos. Las exigencias impuestas por la contratacidn
de un nlmero creciente de expertos por periodos breves los han apartado de la
accidn correctiva cue habia que realizar sobre el terreno. Y la norma tebrica
de una visita anual obligatoria para los proyectos importantes no ha sido
respetada casi munca.

17. Cabe pensar que a donde no van el coordinador nacional, el funcionario de
apoyo ni el experto internacional podria ir el representante residente del
PNUD. Para poner remedio a los defectos de una supervisidn que, tanto a nivel
del Estado donatario como a nivel de la gestidn té&cnica, dificilmente cumple
su funcibén, a causa de la dispersidn o imprecisidn de las responsabilidades,
parece natural que el representante residente llene los vacios y ejerza una
especie de suplencia.

18. EIl representante residente del PNUD, aunque esté& encargado en principio
de examinar el informe de evaluacidn de la ejecucidn del proyecto (IIEP)
preparado por el oficial de gestidn de proyectos y que no disocia la
supervisidn de la evaluacidn, muestra mis inter@s por la tasa de ejecucidn
del proyecto que por la calidad de la realizacidn. A veces incluso tiende a
confundir realizacibdn y ritmo mls o menos acelerado de los gastos. Tampoco
puede olvidar que tiene que realizar otras tareas y que entre sus numerosas
atribuciones la supervisidn no es la mas decisiva.

19. Los oficiales de programas del PNUD, cuya misidn sobre el terreno es el
seguimiento de una serie de proyectos agrupados en "carteras"” mis o menos
voluminosas, alegardn su volumen de trabajo para no ejercer mis gue una
supervisidn a distancia. El costo de los viajes aéreos, la exigliidad de los
gastos de misiones ser@n la justificacidn de que se reduzcan las visitas sobre
el terreno y de que sb6lo de tarde en tarde se proceda a un "interrogatorio"” de
los asesores técnicos superiores. Aungue su competencia y buena fe no estén
en entredicho, como a menudo son nacionales del pais en que se ejecuta el
proyecto, no podran per menos de hacer muestra de una gran prudencia en el
control de unos cocrdinadores que resultan ser tambi&n compatriotas que ocupan
una alta posicidn.

20. Por una paradoja que no es mis que aparente, la supervisidn sbdlo funciona
eficazmente 2n un casc ilustrativo muy concreto, del que la regidn del
Pacifico proporciona un nimerc significativo de ejemplos. Cuando las
estructuras administrativas y técnicas de acogida del Estado donatario
encargado de la ejecucibén de un proyecto de las Naciones Unidas resultan
demasiado fragiles y su nivel de desarrollo demasiado poco elevado, el PNUD

lo sustituye en tales condiciones que es dificil distinguir entonces entre
supervisidn v gestidn directa.




21. La determinacibn de los proyvectos sigue siendo de la incumbencia de los
drganos técnicos, en alternancia con el drgano de planificacidn o el
ministerio de relaciones exteriores, o con ambos, pero en el didlogo gue con
tal motivo se instaura con el PNUD el parecer de su representante residente no
es el que menos atencidn desprerta. La formulacidn y evaluacidn preiiminar
del provectc dependen exclusivamente de la iniciativa del PNUD, gue mantiene
los enlaces necesarios con el gobierno donatario v los expertos del programa
de la regidn del Pacifico enviados sobre el terrenc para compensar los efectos
de una CIP bastante baja. Como muy pocos proyectos rebasar el 1imite de

los 400.000 dblares, el representante residente, ademfe del control de la
evaluacidn preliminar, tendrd plena potestad de aprobacién sobre la mayoria de
ellos.

22. E1 PNUD no s8lo asume las tareas de la concepcidn efectiva y la
aprobacidn de los proyectos, sinc que sigue de cerca su realizacidn e
interviene en el otorgamiento de los contratos de suministros de materiales y
equipo. Se encarga de la localizacidn y la contratacidn de los expertos,
llevando a menudo la contabiiidad de los gastos de ese tipo de personal. Por
medio de las telecomunicaciones y las visitas sobre el terreno, en relacidn
con los expertos del programa regional que prestan su apoyo técnico, sin
vincularse a un proyecto determinado, el PNUD puede dar cuenta trimestralmente
de la preduccidn de las aportaciones.

23. Al examinar, recrientar y revisar los proyectes en el marco de reuniones
tripartitas celebradas cada afio para cada uno de ellos, aungue ese
procedimiento sdlo sea obligatcrio por encima del limite de

los 400.000 dBlares, el representante residente atiende de la mejor manera
posible las exigencias de la supervisidn. Juridicamente a cargo de la
ejecucidn del proyecto, el gobiernc donatario cede en realidad sus
responsabilidades o, por lo menos, su mayor parte al PNUD.

24. Huelga insistir en los riesgos que entrafls esa implicacidn en los
mecanismos Jdel Estado beneficiario de La ayuda. Esta férmula sdic puede ser
v&lida para los pafises gque adolecen de muchas carencias. Al permitir la
confusidn entre supervisifn - gestidn directa, no resuelve 21 problema sinc
que se limita a desplazarlc. Yo obstante, a pesar de sus posibles
Inconvenientes, parece Tue la Asamblea General es wartidaria de su extensidn.
Asi, en el parrafo 13 del provecto de resolucidn 2/42,/822, se pedia al PNUD
ve pusiera a disposicidn de ios Estados donatarios, cuandc oprasen por la
‘ecucidn nacicnal de los pruvectos perc no se considerasen 2n condicrones de
Jecutarlos en sv totalidsé ~oxr si mismes, sus clicines extericras v el
personal de apove administramiso de los organismos especialilzades.
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28, £Bi se “eja a o Lado es:g experiencia regroial de rmtromislil: acev-ada,
no se pueds gor enos de cogprobar que, de prudenwia en @egilige.c.

carevncia er 2bstencifa, se -~» _legado a establecer un =lstama de

Jue parece geatiiado m&r ociz~ 2 salvaguardar ls trapguilidad moral

socics y pasticisanczes 2n 1z vaalizacidn Je los Drotectos cue 2 o
mayor sienestar e los supuestos benefleiarios v a une yestidn mis

sus aportacicnes v sus costcs., Asi se explica gue parszca nostrarse ina
"onxnrnldad on noce excesiva zanto corn .a fa.ta 3z concdiracidn dz los

tatercambics de informaci®n srire organismos interesades er log proyectos como
cen la 1nsuflciencia de las acciones correctivas v con cierta irregularidad en
el examen de las situaciones sensibles y la redaccidn de Zos informes
axigibles.



26. La Junta de Auditores ha seflalado recientemente que diversas oficinas
exteriores del PNUD no se ajustaban a las normas relativas al inventario de
los equipos o materiales de proyectos v gue, por otra parte, no existia
ninguna directriz que pudiera garantizar su control, de suerte que no se sabia
nada de su naturaleza, su volumen ni su valor. Por su parte, los organismos
de ejecucidn incumplen muchas veces las normas gue imponen los procedimientos
del PNUD a riesgo de negarse a sacar las consecuencias de una realizacidn del
proyecto demasiado mediccre o de emmascarar el fracaso prolongandc
excesivamente su duracidn. Lo que significa que, ademis de la evaluacidn,
gqueda mucho por hacer.

27. La supervisidn de los proyectos, en efecto, funcicna comc si se tratara
ante todo de evitar las cbservaciones siempre brutales, cuando dan en el
blanco, y de eludir las correciones a veces dolorosas y las revisiones
radicales. La supervisidn, considerada sin duda demasiado perturbadora y
demasiado critica, se fragmenta y se dispersa, voluntariamente o no, entre
demasiadas partes.

28, A diferencia de la supervisidn, la evaluacidn, demasiadas veces
asimilable a una especie de mitologia gratificadora al servicio de un falso
rigor, no pone en tela de juicio las estructuras ni los derechos adguiridos,
los organigramas y las compartimentaciones o rigideces a las que todos se
adaptan. Lo que ccnviene, pues, es consagrarse méds bien a la reforma y al
reforzamiento de la supervigidn que a su mejora. Sin llegar a pretender gue
la evaluacidn haya podido servir de coartada y compensacibn verbal a una
supervisidn deficiente, seria deseable que el necesaric esfuerzo de
imaginacidn, la voluntad de perfeccionamiento del instrumento de control,
pasaran de la primera a la segunda.

IT. REFORZAMIENTO Y REORGANIZACION DE LA SUPERVISION

29. En los fltimos afios, el paisaje de la realizacidn de los proyectos ha
experimentado una transformacidn total sin que los principios y las normas gue
determinan los valores respectivos y las funciones complementarias de la
evaluacidén v la supervisidn se adapten lo mejor posible a esa transformacidn.
Las carencias y los fallos gue se descubren sin cesar en la etapa de
preparacidn de los proyectos, el que los Estados donatarios se hagan cargo de
los proyectos de las Naciones Unidas, las competencias que con tal motivo se
atribuye ern algunos casos el PNUD no componen un conjunto muy homogéneo sino
que constituyen otros tantos hechos y acarrean otras tantas consecuencias qgue
invitan a un mayor control, a una supervisibn mls activa de la ejecucidn de
las operaciones. M&s que cualquier otro fendmeno, la preparacibn de los
proyectos repercutird en su ejecucidn y, por lo mismo, en las condiciones y
las modalidades de una apreciacibn que sin duda deberd servirse menos de la
evaluacidn que de la supervisidn. Y esas repercusicnes serfn tanto maycres
cuanto gue con ocasibn de la formulacidn y la concepcidn del proyecto se
planteard oportunamente la cuestidn de su pertinencia, su eficiencia y su
eficacia, pero no la de su durabilidad ni su viabilidad, cuya apreciacidn,
sin embargo, es de la mayvor importancia.




Las carencias en la preparacidn de los proyectos

30. 8i, por otra parte, la evaluacidn tiende a determinar la pertinencia, la
eficacia y el efecto de las operaciones, el efecto, la eficacia y la
pertinencia de la evaluacidn misma no dejar&n de tropezar con las limitaciones
resultantes del estrecho marco y la ldgica restrictiva del proyecto.
Ciertamente, se han obtenido resultados apreciables. AL tratar de articular
mejor la actualizacidn del proyecto en funcidn de su concepcidn, al elaborar
métodos adecuados para un juicio mis critico de las operaclones, al constituir
equipos competentes, la evaluacidn y sus procedimientos han contribuido a una
mejor gestidn del sistema de las Naciones Unidas. Pero la evolucidn misma de
ese sistema y la crisis financiera que sufre imponen una nueva apreciacidn de
las diversas formas de control v, a falta de una revisibn desgarradora,
conducen, si no a un vuelco total, por lo menos a una seria reorganizacidn de
su orden de prioridad.

31. Una reflexién general scbre la funcibén de evaluacidn v sobre la relacidn
que mantiene con la funcidn de supervisidn sbdlo puede conducir a propughar una
valorizacidn urgente de esta Alitima. Los fendmenos antes analizados, al
combinarse, hacen mis impericsa la necesidad de la supervisidn y menos
acuciante la exigencia de la evaluacidn. A la preeminencia de una evaluacidn,
de la que quizds se haya esperado demasiado, debe seguir la de una
supervisidn, cuya reforma y reforzamiento deberian pasar a un primer plano.

La supervisidn, no sbdlo no excluye la evaluacidn, sino que condiciona su

eficacia, aunque es preciso ro descuidarla y que funcione correctamente.

Supervisibn y autoevaluacidn

32. En los Gltimos afios se pudo creer que el reforzamiento del control de la
gestidn y de los costos de los proyvectos, que imponia cada vez mis netamente
la crisis financiera de las Naciones Unidas, pasaba por el reforzamiento de la
autoevaluacidn m&s bien que por el de la supervisidn. Definida
tradicionalmente como la supervisidn permanente de la realizacidn de las
operaciones v del suminigtro de las aportaciones, del estado de los trabajos y
de la consecucidrn de los objietivos con arreglo a un plan, la supervisibdn
quedaba limitada a un papel auxiliar. Incumbia a la autocevaluacidn poner en
entredicho lLa pertinencia de las politicas, log programas y _os
procedimientos, que la supervigidn debia dar por supuestos. Incumbia a la
supervisidn preccuparse de la transformacidn de las aportaciones en
productos, mientras que a autoevaluacibn se ocuparia de los obletives y la
eficacia del proyecto.

[

3. Por mucho gque sea =21 Ingeric desplegado por toda una _iteratura
-~

zdmivnistrative para contrapcner la supervigibdn y .z autoer aluacifn, nc =s
posible eludir ciertos heches. No bien se declara que son 3iferentes =ntre si
se afade ensequida qgue son socmplementarias. Parece incluso gue se ccoveideran

inseparables, desde el momento en que se habla de “"supervisidn y evaluacién®™ y
que se deja asi suponer gue ninguna puede subsistir sin _a otra. Mas allid del
interés didictico v el valor analitico de las distincicnes establecidas, las
diferencias se difuminan en la prictica. La supervisidn v la aurcevaluacidn
ne participan de dos métodos opuestos ni constituven instramentos de gestidn
aspecificos. Cuando no se presentan como fases sucesivas de un control, no

seradn sino los aspectos y los medios de una misma vigilancia.



34. La imbricacidn de la autoevaluacidn y la supervisidn es tan evidente que
en el cuadro sindptico, que describe las esferas y los calendarios, las
responsabilidades, los productos y los usos de una y otra, el PNUD especifica
que ese informe de evaluacidn que es el IEEP sirve para la supervisidn de las
operaciones y su correccidn periddica. Andlogamente, la reunidn tripartita,
gue examina los resultados y toma decisiones, deberi hacer servir sus
productos para fines de evaluacidn pero también de supervisidn.

35. ®l1 IEEP v el examen tripartito, entre los que existe un intercambio de
informacidn, se basan en datos proporcionados en principio por una supervisidn
en las fases finales vy ellos mismos sirven de base a una supervisidn en las
fases iniciales. Constituyen el nlcleo duro de ese coatrol mixto gue se
ejerce, con diversa fortuna y eficacia variable, sobre la ejecucidn de los
proyectos y que tedricamente permite adoptar las decisiones gue pueden
desviarlos o modificar su curso. El1 IEEP es tanto un medic de correccidn del
proyecto, al efectuarse a intervalos regulares, como la aportacidn de
informaciones menos desdefiable con gue cuenta el examen tripartitoc. Es objeto
de los comentarios del organismo de ejecucidn y de la autoridad interesada del
gobierno donatario, pero se le pide scbre todo gue informe sobre los
resultados a la reunidn tripartita. En esta fase, el representante residente
del PNUD desempefla el papel mis importante, puesto que le incumbe seleccionar
las cuestiones que se incluir@n en el orden del dia, elaborar el estado de las
decisiones que hayan de tomarse y elegir tambié&n los problemas que serd
conveniente excluir del debate o tratar de resolver anticipadamente.

36. No parece, sin embargo, que la supervisidn que tal sistema implica sea
totalmente satisfactoria. En efecto, como se hace observar en un memorando
interno de 25 de noviembre de 1987 dirigido al Director de la Oficina Central
de Evaluacidn del PNUD, y que se aplica tanto a la Divisidn de Politicas,
Programacidn y Planificacidn del Desarrollo y al Departamento de Cooperacidn
Técnica para el Desarrolle como a diversos organismos de ejecucidn, la
practica muestra que el seguimiento de las reuniones tripartitas suele ser de
lo més mediocre. En muchos casos, éstas se limitan a referirse a las
dificultades con que se ha tropezado y las modificaciones necesarias para la
ejecucidn de los proyectos, sin proponer remedios. De ese modo, de informe en
informe de las decisiones gque hay que adoptar; no gueda mis que seflalar los
problemas sin resclverlos, cuando se llega a la fase de la conclusidn de los
trabajos.

37. Por otra parte, excepcidn hecha de esta combinacidn del IEEP y el examen
tripartito, que tiene mis de supervisidn que de autoevaluacidn, ésta se reduce
en realidad a tomar nota con mis o menos detalle de los informes bisicos
remitidos por los expertos y los encargados de los coordinadores de proyectos
cuva fiabilidad no puede siempre garantizarse. Es la primera etapa de una
compilacidn de informes sobre la marcha de los trabajos que a menudo tendran
dificulitades para mantener el equilibrio entre el exceso de datos sin gran
interés vy la vaguedad de los juiciocs formulados.

38. Al querer crear un mecanismo de evaluacidn interna que fuera el mis
adecuado para un control eficaz de la ejecucidn de los proyectos, no se hizo
n&s que implantar un sistema de preparacidn de informes, muchas veces méas
emunciativo y descriptivo que critico. Suprimiendo la descripecibn y
contestandc a las preguntas planteadas mediante formularios normalizados o



marcando con una cruz la casilla correspondiente no se mejora necesariamente
la precisidén de los datos que hay que proporcionar. El contenido de la
autoevaluacidn serd de menos enjundia cuanto mis se aleje del terreno y de
una supervisidn gue, ella tambidn, se confunde demasiado a menudo con la
presentacidn de informes.

39. En la medida en que la autoevaluacidn no hace mis que superponer a los
informes de las oficinas regionales los complementos y revisiones de los
oficiales encargados del proyecto en el escaldn central del organismo de
ejecucidn, dificilmente se advierte en qué se distingue de una cadena
jerfrquica de informes administrativos de tipc corriente. E1l inferior informa
al superior vy la utilidad de las informaciones producidas dependerid mas del
valor individual de los encargados de la supuesta evaluacibn provisional que
del sistema de evaluacidn no menos supuestamente zplicado.

40. Instrumento accesoric de la supervisidn o medio de informacidn mediocre a
nivel operacional, la autoevaluacidn de los proyectos no es tampoco la mejor
de las herramientas Je informacidn sobre los resultados a nivel de las sedes
centrales. TLTas informaciones gue proporcicnan las autoevaluaciones provienen
de fuentes tar dispar=zs, reflsian situaciones tan diversas, se refieren a
contextos tan diferertes gue slantean mis problemas de interpretacidn y
comprensidn de los gue pueden resolver. Y las dificultades serin tanto
mayores cuanto mis lelos operen analistas y gesticnarios del marco en que Se
re@inen los datos que llegan hasta ellos, de los que a veces no tienen mis que
un conocimiento tedricc, si no @s gue desconocen sus caracteristicas y las
practicas sobre el terrsano.

L {8
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La capacidad de evaluaci®n de los donatarios

41. sSi el reforzamiento del contrcl de la ejecucidn de los proyectos no pasa
ante todo por la autocevaluacidn, cabria pensar gue depende de un reforzamiento
paralelo de la capacidad de evalunacidn de los Estados donatarios. Dado que
8stos son los primercs interesados en una explotacibn de las enseflanzas que se
supcne que ha de proporcionar Za evaluacidn, algunos han creido poder concluir
que la informacién sobre los resultados serfa mayor y el control mds estricto
en caso de que los gobierncs donatarios estuvieran mejor preparados para
evaluar por si mismog sus proyectos. Naturalmente, pues, se ha intentado
reforzar su capacidad de avaliuacidn, asocifndolos mis estrechamente a la
apreciacidn de lcs provectos financiades con fondos del PNUD y dotandolos

de los mediocs necesarios pare definiy v seguir mejor sus propios planes y
programas de desarrollc.
42, Para ellec, el PNUD wvisne adoptando desde hace algunos zfics mltiples
iniciativas, a se trats de formacidn especializada e Zunciomnerlios da los
Estados interesados, va de la =laboracidn de maruales de procedimientos
adaptados a los paises beneficiarios de esta forma de asistencia técnica o de
apoyo logistico para la evaluacidn de los proyectos nacionales mis importantes
financiados o no con los recursos de la ayuda multilateral. Donde no hay
instituciones nacionales de control, el PNUD ha ayudadc asimismo a los
gobiernos a definir sus necesidades y limitaciones operacionales, asi como a
agsumir mejor sus tareas de verificacidn de la ejecucidn de los planes y de
coordinacidn de la asistencia té&cnica.
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43. Diversos informes del PNUD sefialan que los paises donatarios han
manifestado frecuentemente el deseo de recibir una asistencia especial con
miras a desarrollar sus servicios de evaluacidén. E1 informe DP/1983/ICW/6
sefialaba ya que, sin embargo, el PNUD sb8lo habia recibido muy pocas demandas
de proyectos relativos al reforzamiento de la capacidad de evaluacidn autdnoma
de los donatarios. Después, varios informes de la Dependencia Comiin de
Inspeccidn (DCI) han recomendade gque no se escatimen esfuerzos en esta
esfera. No parece que ese llamamiento haya sido escuchado y, al veolver a
expresar el mismc deseo, afio tras afio, parece que los brganos rectores del
PNUD mas bien formulan un voto piadoso que realizan verdaderos progresos en
esta materia.

44, Es un hecho que la naturalera y el grado de participacidn de los
gobiernos donatarios en la labor de evaluacidn sigue siendo variable, perc de
esa variabilidad misma cabria deducir una ensefianza. La participacidn resulta
ser més intensa en la Fase de los ex@menes y reuniones tripartitos, cuya
presidencia es asumida muchas veces por un ministro del Estado donatario.
Sucede asimismo que representantes de los gobiernos intervengan en la
elaboracidbn de una evaluacidn a fondo y suscriban en calidad de tales sus
conclusiones. Lo mis frecuente, sin embargec, es que se abstengan de
intervenir si no es mediante la aportacidn de opiniones y datos que no los
comprometen.

45. Parece como si los gobiernos donatarios tuvieran dificultades en vencer
la desconfianza que les inspiran desde hace mucho tiempo los diversos tipos de
evaluacidn. Aunque dulcifigquen sus reproches, no por ello dejan de considerar
que, demasiado a menude, la evaluacibdn se efectlGa en provecho o en funcidn de
los intereses del donante. Quizis abriguen asimismo el temor de que
constituya una té&cnica de ocultacidn de las cuestiones que, por diversos
conceptos, podrian resultar embarazosas para el donante o el organismo de
ejecucidbn, o para ambos (complicacidn o duplicacidn de los procedimientos,
multiplicidad contradictoria de las ayudas, coincidencia de donantes y
conflicto de competencias).

46, La participacidn de los gobiernos donatarios tiene la maxima eficacia
cuando existe la posibilidad de influir en el proyecto y la evaluacidn
presenta un fuerte matiz de supervisidn. Disminuye a medida que la evaluacibn
tiende a ser més técnica y més profunda, mis temitica y més alejada en el
tiempo de la conclusidn de las operaciones.

47. El sentido comln los incita efectivamente a considerar que disponen de
unos recursos limitados de perscnal calificado que més vale que sea utilizado
en la ejecucibn de los proyectos que en Su evaluacibn, y que la evaluacidn,
que nc es superflua, tiene un grado de prioridad que no es alin compatible con
la ezigliidad de sus recursos financieros y humanos.

43. Estiman que por ia complejidad de sus anflisis y por el exceso de datos
que &stos exigen y en los que a veces se ahogan, algunas metodologias no
corresponden en abscluto a la capacidad de planificacidn disponible, a la
estructura del poder de decisibn, a la particularidad de las instituciones y
al volumen de las informaciones utilizables sobre el terreno. Menos deseosos
de lograr soluciones Optimas que de llegar a soluciones satisfactorias,
atribuyen mé&s importancia a la ejecucidn de los proyectos que a la previsidn
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de sus efectos a plazo mis o menos largo. Se inclinan a pensar que si un
proyecto ha fracasado y si el dafio ha sido hecho, no hay por qué detenerse en
la cuestidn ni incluir en un informe lo gque todo el mundo sobre el terreno
conoce ya experimentalmente.

49. Suponiendo incluso que la evaluacidn no sea un lujo y que no carezca de
interés, los gobiernos donatarios prefieren que sean los organismos de
ejecucidn y el PNUD los que se encarguen de ella. No verdn, pues, ningln
inconveniente en que &stos dediquen a la evaluacidn medios financieros, que no
sean imputados a su CIP, y medios humanos, que no estén a su cargo. La
ventaja que para ellos tiene participar un poco mds a fondo en el proceso de
evaluacidn o crear, mis a menudo que consolidar, los servicios necesarios para
su realizacidn, no les parece evidente.

50. Aun cuando con excesiva frecuencia tienen mis en cuenta las
congideraciones presupuestarias y el control financiero que el seguimiento
técnico y el control de gestidn, el lenguaje de la supervisidn les parece mas
apropiado que el de la evaluacidn. A este respecto, las conversaciones
sostenidas con diversos responsables nacionales de la regidn de la CESPAP
confirman plenamente lo gue ya habian dejado entrever muchos textos e informes
de las Naciones Unidas.

Establecimiento de una supervisidn de segundo escaldn

51. WNi la autoevaluacidn ni el aumento de la capacidad de evaluacidn de los
donatarios parecen abrir un camino practicable a un mayor control de la
ejecucidn de los proyectos. Eszs preciso, pues, explorar otras posibilidades y
modificar en consecuencia la orientacidn. Es necesario que los encargados de
la realizacidn de los proyectos asuman al respecto un control y una
supervigidn que es bastante dificil, por otra parte, de distinguir de su
gestidn.

52. Es indudable, por otrc lado, gque esa supervisidn de primer escaldn,
asumida en condiciones dificiles y a veces discutibles, no funcicna con la
eficacia deseable a pesar de la importancia de las necesidades que debe
atender. WNo es menos ciertc gue, en esta fase y a ese nivel, seria ingemuo
sgperar una modificacidn répida de los comportamientos o creer pcner remedioc a
ios defectos y carencias antes enumerados mediante un perfeccionamiento de los
procedimientos y una multiplicacidn de las garantias reglamentarias o las
evaluaciones.

53. Serd indispensable, por lo tanto, ejercer un control independiente a un
nivel mas elevado que el de la coordinacidn y la gestidn, el asesoramiento y
el apoyo. Mientras gue el vrimer escaldn de la supervigidn estd en
condiciones de distinguir v sentar las bases de una reflexidn, pero siemgpre
teme disgustar, comprometerse demasiado o formular un juicic excesivamente
critico, su segundo escaldn deberia estar en condiciones de salvar esos
obstaculos v elaborar mis libremente sus apreciaciones y propuestas.




54. BAun cuando no sea posible en el marco del presente estudio exponer en
detalle las consecuencias practicas de la reforma, pareceria conveniente hacer
extensiva vy adaptar al conjunto de los organismos especializados el tipo de
inspeccidn general cuyo uso exclusivo parece tener la administracidn de

la UNESCO. Con atrreglo a una formula de esta Indole, la Inspeccidn General no
se ocupa sclamente de la solucidn de cuestiones puntuales, definidas o no
previamente. Sus investigaciones concertadas o imprevistas rebasan el marco
de la bisgqueda de una conformidad entre las operaciones y determinadas normas.

55, Directamente dependiente del Director General, el Inspector General ayuda
a éste en la supervisidn de las actividades que, bien en la sede, bien en el
exterior, pueden dar lugar a auditorias, inspecciones o estudios. Le incumbe
ante todo el control financiero, la gestidn de las operaciones y la
administracidn, respecto de las cuestiones de estructura, funcionamiento y
personal. Pero tiene competencia ademis para inspeccionar los proyectos y las
dependencias administrativas, tanto en el exterior como en la sede, asi como
para participar en una evaluacidn periddica y sistemitica de la ejecucidn de
los programas. Le corresponde asimismo mantener =1 enlace permanente con la
Dependencia Comlin de Inspeccidn y el auditor exterior encargadoc de la
comprobacidn de las cuentas del organismo.

56. Con las necesarias adaptaciones, la férmula de la Inspeccidn General
podria extenderse {itilmente a organismos tan diversos como el PNUD, la CESPAP
o los organismos de ejecucidn, todos los cuales contribuyen, segfin su
competencia vy sus medios, a las tareas de control de la ejecucidn de
proyectos, En el caso de la FAO, la funcidn de inspeccidn guarda relacidn con
el control de la gestidn y la comprobacidn de cuentas, en el marco de una
direccidn directamente adscrita al Director General. Para no favorecer
excesivamente el aspecto financiero de las cuestiones que hay que examinar,
seria conveniente sin duda conferir mayor autonomia a la funcidn de
comprobacidn de cuentas o incluso separarla de las otras dos, adoptando el
método de la UNESCO.

57. La Inspeccidn General constituye un medio de supervisidn al nivel mis
alto, cuyo papel disuasorioc no es menos importante que la eventual
intervencidn. Evita las omisiones voluntarias o las deformaciones de la
verdad que a veces es dificil soslayar en un documento escrito por razones de
ccnveniencia v operctunidad a las que no son insensibles sino los gque ignoran
las verdaderas condiciones de trabajo sobre el terrenc. Una inspeccidn
general, al permitir la recogida sobre el terrenc de la informacidn segiin la
regla de la confidencialidad, proporciona un instrumentc de supervisidn y
control de la ejecucidn de los proyectos cuya falta se hace sentir claramente
en muchos organismos de ejecucidn. Por supuesto, sdlo puede intervenir de
manera selectiva. No cabe pensar en someterle la totalidad de los proyectos
ejecuradog por un corganismo, cosa que seria tan inviable comc inGtil.

58. En las representaciones regionales del UNICEF, la auditoria versa sobre
la regularidad reglamentaria de los gastos resefiados, pero tambi&n sobre los
programas y proyectos. La eleccidn de los proyectos sometidos a auditoria nc
tiene en cuenta el criterio del costo, sino que se ejerce en funcidn de las
necesidades y urgencias, que se dan tanto en lo que se refiere a las
operaciones de envergadura como en lo gue respecta a las operaciones menos
importantes, puesto que las segundas entrafian por lo mencs las mismas
posibilidades de derroche o gestidn defectuosa que las primeras. Esta
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"auditoria de programas", que funciona ya como una supervisidn de proyectos

de segundo escaldn (y cuyo nombre mismo quizis se preste a confusidn) permite
enderezar o modificar a tiempo el curso de la ejecucidn y vincular sdlidamente
la toma de decisiones a la supervisidn, valorizando al mismo tiempo el
planteamiento por paises.

59. La intervencidn sobre el terreno es entonces producto mis bien de la
rutina que de la vejacidn, trivializa el control y lo despcja de todo aspecto
dramético. E1l "auditor regional" de los programas del UNICEF se comporta en
calidad tanto de asesor como de auditor. Elabora periddicamente auté&nticos
estados econdmicos y financieros que contribuyen, mucho mejor que unas
autoevaluaciones a menudo acomodaticias, insignificantes o chapuceras, tanto
a un empleo mis estricto de los fondos como a una ejecucidn més eficiente de
los proyectos. Al examinar las aportaciones y su utilizacibn, asi como la
adecuacidn de éstas al proyecto, estl a la vez lo bastante alejado de la
gestidn cotidiana y lo bastante prdximo a las situaciones locales para
determinar correctamente los obstlculos logisticos y concluir sus informes
con recomendaciones cuyoc efecto no sea excesivamente tardio.

60. Hasta ahora, los coordinadores regionales han estado encargados ante
todo de la coordinacidn de las actividades de su organismo de ejecucidn o de
su administracidn de programas en la regidn de su competencia, asi como de la
direccidn de las operaciones de evaluacidn del efecto de los proyectos y de la
preparacidn de informes. A ello habria que afadir la supervisibn a escala
regional de los proyectos. Por medio de un control de periodicidad regular,
esa supervisidn permitiria a la vez hacer frente a las urgencias o
dificultades puntuales mds graves y atender con suficiente prontitud las
exigencias de la informacidn sobre los resultados y la rectificacidn del

curso de los proyectos.

6l. En el caso de la ONUDI, que no dispone de escaldn regional, quizis fuera
el momento de prever una redistribucidn de los recursos de personal de la sede
y un aumento de la plantilla de los servicios de los asesores superiores
extrasede de desarrollo industrial (ASEDI). Ello permitiria aumentar la
experiencia del personal mediante los destinos temporales y una rotacidn
adecuada de los agentes, asi como haria posible una mejor supervisidn de la
ejecucidn de los proyectos.

62. El reforzamiento de la supervisidn no impone sblo la generalizacibdn de la
férmula de la inspeccidn general y la extensidn de un sistema de verificacidn
selectiva de los proyectos a nivel regional. No se puede disociar de una
nueva apreciacidn de las funciones de apoyo que a menudo asumen, mas en
principio que de hecho, los organismos de ejecucidn.

€3, Para explicar el acentuadc debilitamiento del apovc y, por consiguiente,
de la supervisidn, que depende de &1, se ha aducido la insuficiencia de los
gastos de viaje autorizados por los presupuestos de los organismos de
ejecucidn, cierta renuencia a desplazarse que mostraria a veces su personal,
la sobrecarga de trabajo en la sede (que seria en gran parte resultadec de la
multiplicacidn de la contratacidn de expertos a corto plazo) y la disminucidn
de los medios logisticos de las oficinas exteriores, gue son consecuencia de
ciertas tensiones financieras. Se ha querido también vincular el problema
del apoyo de los proyectos al problema de los fondos proporcionados a los
organismos de ejecucidn con ocasidn de su realizacidn.
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64. La cuestidn no es nueva y ha sido objeto ya de una nota de la Dependencia
Comin de Inspeccidn {JIU/NOTE/78/1). No entraremos, pues, en el detalle de
las ventajas e inconvenientes de la fdrmula de suma global actualmente en
vigor o de una férmula modulable de pago de los gastos de apoyo realizados

por los organismos de ejecucidn. Nos limitaremos a seflalar que el porcentaie
del 13% de participacidn administrativa y técnica constituye mis bien una
formula préctica de transaccifdn que un sistema de base racional o con
pretensidn cientifica.

65. Pero el problema de las responsabilidades de apoyo se plantea en otros
términos. Supondria, en efecto, que la funcidn de supervisidn de los
funcionariocs de apoyc de las direcciones de operaciones sectoriales, de la
gue tebricamente se hallan investidos, lleva aparejada una supervisidn por
los oficiales de programas gue la ejercerian en las condiciones y segln las
modalidades de un procedimiento en cierto modo contradictorio. Demasiado
ocupados por las tareas administrativas y financieras de una gestidn diaria
que no admite espera, los funcionarios de apoye se ven obligados a hacer pasar
a un segundo plano el aspecto técnico de su funcidn de apoyo, lo que no puede
por menos de perjudicar la necesaria supervisidn de la ejecucidn de los
proyectos. Es menester, por lo tanto, que los oficiales de programas, que
conocen bien el contexto econdmico y sociocultural de los proyvectos, puedan
intervenir como refuerzo. Como no se trata de aumentar la plantilla del
personal de apoyo, la eficacia de la supervisidn tiene ese precio.

66. La supervisidn de primer escaldn, asumida con posibilidades vy resultados
variables por los coordinadores nacionales y los oficiales de programas del
PNUD, llegado el caso por los asesores t&cnicos superiores y, sobre todo, por
los representantes lccales de los organismos egpecializados cuyas competencias
y, mas aGn, cuya experiencia de actividades sobre el terreno no deben
subestimarse, seria reforzada de ese modo por una supervisidn de segundo
escaldn. En ésta participarian efectiva y regularmente los oficiales de
programas de los corganismos especializados al mismo tiempo gque los

funcionarios de apoyo.

67. Bean cuales sean las circunstancias de cada caso, el apovo v la
supervisidn deberian reestructurarse en ese sentido a nivel de las sedes
centrales de los organismos de ejecucidn. Los oficiales de programas, por el
conocimiento que tienen de la concepcidn y la génesis del proyects, por las
misiones de programacidn sobre el terreno gue realizan, en virtud de la visidn
mas totalizadora y menos rigurosamente técnica gue adoptan, estén
perfectamente en condiciones de supervisar la ejecucidn de las operaciones y
de completar en segundo escaldn la tarea de los oficiales de apoyo técnico gue
la mayoria de las veces no pueden ejercer su funcibn de supervisidn sino de
manera parcial, esporadica y limitada.

68. 3Se objetard (y a la lectura del anteproyecto del presente informe los
representantes de ciertos organismos de ejecucidn no han dejado de hacerlo}
gue los oficiales de programas no poseen la competencia necesaria para el
gjercicio de esa supervisidn de segundo escaldn. La objecidn parece tanto
mencs razonable cuantc que si surge una dificultad té&cnica grave, o si se
produce un accidente serio durante la ejecucidn del proyecte, ni gue decir
tiene que se informard a la sede y la direccidn sectorial que haya de conccer
del asuntoc., Mas la supervisidn ordinaria no exige una competencia de experto;
participa a la vez del control de gestidn y de la apreciacibdn econdmica que

P4
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son del nivel y de la incumbencia del oficial de programas de un organismo de
ejecucidn. La solucidn propuesta no trata de anteponer una forma de peritaje
a otra, sino de mejorar una supervisibn que se define en t&rminos de gestidn y
control en vez de técnica especializada.

ITI. LAS CONTRADICCIONES ADMINISTRATIVAS DE LA EVALUACION

69, La necesidad de tener en cuenta los obsticulos y limites del método de la
evaluacidn por proyectos, asi comc las exigencias del planteamiento por
paises, el reforzamiento de los medios y las capacidades de una funcidn de
supervigsidn considerada prioritaria, imponen un reajuste de las bases de la
evaluacidn y sus procedimientos asi como una reorganizacidn de sus servicios.
Esta, al ayudar a la clasificacidn de sus tipos v niveles, permitiria efectuar
una distribucidn de tareas mis eficiente y tener en cuenta mejor cierta
contradiccidn que existe entre el alcance de las ambiciones pregonadas y la

pobreza de las asignaciones presupuestarias disponibles.

70. Los servicios de evaluacidn, de creacidn relativamente reciente, tratan
de atender una necesidad gue no se habia apreciado antes en su justo valor.
Han tenido, por lo tanto, cue ingertarse en los organigramas preexistentes.
Seglin las circunstancias y el interés que les hayan atribuido los responsables
de los organismos de ejecucibdn, las comisiones econdmicas regionales o el
PNUD, han aparecido a veces como algo sobreafiadido, cuando no se dejan aislar,
o se han visto obligados a competir con otros servicios encargados de misicnes
anidlogas. Los servicios de evaluacidn, que abordan tareas idénticas con
objetivos diversos, aungue la escasez de personal sigue siendo un rasgo comin,
se integran en estructuras bastante diversificadas y desarxrollan sus
actividades en escalones administrativos diferentes.

Importancia y posicidn de los servicios de evaluacidn

71. La influencia de los servicios de evaluacidn varia segiin que su
adscripcidn al Director General del organismo especializado sea mas o menos
directa o ma&s o menos estrecha. La Unidad Central de Evaluacidn de la UNESCO
constituye una entidad autdnoma =clocada en el mismo planc que la Inspeccidn
General, la Oficina del Presupuesto y la Oficina de Estudios y Programacidn;
de ahi que esté adscrita directamente al Director General. El Servicio de
Evaluaci&n de la FAO, aungue privado de autonomia, estd incorporade a la
Oficina del Programa, del Presupuesto y de Evaluacidn que, a su vez, depende
directamente dal Director General, mientras que la Oficina de Auditoria
Interna, Inspeccidn y Controcl de la Gestidn depende del Director General
Adjunto. Poco mis o mencs lo mismo ocurre en el caso de la ONUDI.

72. En el marco de la Secretaria, del PNUD y de otros organismos de
ejecucidn, asi como en el &mbito del UNICEF, el ACNUR y la CESPAP, la posicidn
del Servicio de Evaluaci®n parece menos destacada. En lo gque concierne a la
Secretaria de las Naciones Unidas, la funcidn de evaluacidn depende de un
servicio gue forma parte de una Oficina de Planificacidn, Presupuestacidn,
Supervizibn v Evaluacidn de Programas, dirigida por un Subsecretario General,
21 mismo subordinado al Secretario General Adjunto de Administracidn y
Gestibn. Esta Oficina reline asi un conjuanto de atribuciones dispersas antes
del 1° de marzo de 1987 entre la Oficina de Planificacidn y Coordinacidn de
Programas, el Departamento de Asuntos Econdmicog y Sociales Internacionales
v la Divisidn de Presupuesto de la Oficina de Servicics Financieros.
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73. La Oficina Central de Evaluacidén del PNUD, por su parte, se encuadra en
la Oficina de Planificacidn y Coordinacidn, que se sitia en el mismo plano que
la Direccidn de Finanzas y Administracidn o que las direcciones regionales, y
que se encuentra en una relacidn de subordinacidn semejante al Administrador,
aun cuando el encargado de la Oficina de Evaluacidn aduzca gue tiene
practicamente acceso directo al Administrador Asociado. Mas lejos alin de la
cumbre de la jerarquia, la evaluacién del ACNUR nc serid mas gue una misidn
entre otras de un Servicio de Gestidn de Programas sometido a la autoridad del
Alto Comisionado Adjunto.

74. En ciertos organismos, la evaluacidn se confia a un servicio que debe
coexistir con departamentos u oficinas de creacidn anterior gue asumen
cometidos similares. Asi, la Cficina de Evaluacidn del UNICEF constituyd
hasta fines de 1987 una de las oficinas del Grupc de Programas, mientras que
la Oficina de Auditoria Interna, gque por la auditoria regional de programas
ejercia funciones correspondientes tantoc a la evaluacidn como a la
supervisidn, se encontraba directamente adscrita al Director Ejecutivo. Desde
entonces, se ha reforzado la autonomia de la Oficina de Evaluacidn. Continfa
vinculada al Director Ejecutivo Adjunto de Programas, pero las competencias de
la Oficina de Auditoria Interna en materia de evaluacibn regional no han side
modificadas en absoluto.

75. Si en el Zmbito del UNICEF cabe temer ain rivaiidades inQitiles y una
estructuracidn defectuosa, la CESPAP muestra menos coherencia todavia en su
planteamiento de la evaluacidn. La Comisidn, gque funciona como organismo de
ejecucidn, es el primer organismo regicnal gue dispuso de una dependencia de
evaluacidn. Pero, mientras que la Oficina de Coordinacidn y Observacibn de
Programas estd adscrita directamente al Secretaric Ejecutive de la CESPAP, la
funcidn de evaluacidn depende de un funcionarioc jerdrquicamente subordinado al
Director de una Divisidn de Cooperacidn Técnica que, aun no siendo la menos
importante, se sitia con todo en el mismc plano gue las otras diez divisiones
té&cnicas.

76. Entre otras funciones, la Divisién de Coocperacidn Técnica presta
asistencia y asesoramiento al Secretaric Ejecutivo =n las esferas de la
formulacidn, la negociacidn, la coordinaci®n y la gestién de las actividades
de cooperacidn técnica relacionadas con los programas, perc 2s5td encargada
ante todo de la movilizacidn de los recursos extrapresupuestarios. La
Dependencia de Evaluacidn, que esti subordinada a aguélla, se sapone que
actlla como instrumento autdnomo al servicic del Sacretario Ejecativo. Pero
su encargado no puede por menos de tener en cuenta su posicidn subalterna, la
limitacidn de sus atribuciones a las operaciones relativas a los recursos
extrapresupuestarios y los escasos medioz de gue dispone. Tampoco puade
entrar en competencia, afin mencs en confllcto, con la Oficina de Coordinacidn
y Observacibn de Programas, que estd encargada de la planificacidn general y
la programacidn final pero tambi&n de la supervisidr de lazs cpecaciones
aprobadas.

77. La Dependencia Com@in de Inspeccidn ya ha tenido ocasibn de ird-car que se
podrian utilizar mejor los recursos limitadog gue se asignan a la Seprendencia
de Evaluacidn de la CESPAP si &sta astuviess espcuadrada ern “a Oficina de
Coordinacidn y Observacidn de Programas y si unas funciones gue se
complementan mutuamente se hicieran extensivas al examen de los programas con
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cargo a los presupuestos ordinariog. No se puede por menos de reiterar la
recomendacibdn de reagrupacibn y reestructuracidn de las funciones de
evaluacidn y supervisidn en el seno de la Oficina de Coordinacidn y

Observacidn de Programas.

La disparidaé entre las ambiciones vy los medios

78. Si bien las dependencias centrales de evaluacibdn no realizan la totalidad
de las misiones que podrian serles confiadas, a causa de la definicidn misma
de su naturalezz v de los conceptos fundamentales que han presidido
implicitamente su creacidn, el conjunte de competencias a las gue no pueden
renunciar sin cercenar algo esencial corvegponde todavia a un volumen de
trabajo bastante apreciable.

79. Toda dependencia de evaluacidn debe coordinar y controlar las actividades
de evaluacibn realizadas en el ambito del organismo en gue opera y al mismo
tiempo participar, por lo menos con caricter consultivo, en la determinacidn
del orden de prioridad gue hay que cbservar. En materia de manuaies y
metodologias, de anflisis e investigacidn, de formacidn para la evaluacidn e
informacidn sobre los resultados, la dependencia tiene una importante funcidn
que desempefiar. La supervisidn y realizacidn de las operaciones de evaluacidn
segln los casos, los modos y los niveles, la asistencia técnica a los
donatarios, la aplicacidn de las decisiones adoptadas por los drganos
rectores, el mantenimiento del enlace con sus homdlogos de otros organismos ¥
los bdrganos de control también son de su competencia. Tienen, per Gltimo,
algo que decir en lo que se refiere al examen y la explotacidn de los
resultados o al control del seguimiento, asi comc respecto de la seleccifn de
las evaluaciones qgue han de realizarse.

80. Por numercosas e importantes que sean las misiones que implica la
evaluacidn, no parece que los responsables de los servicios, que tienen éstos
a su cargo, hayan podidoc disponer hasta ahora de los medios necesarios para
realizarla., Los recursos presupuestarios y de personal, mas escasos que
abundantes, no permiten atender el conjunto de las tareas normales. Las
dependencias debern pensar méas a menudo en los trabajos a gue tienen que
renunciar que en los que estin en condiciones de llevar a cabo. Desde el
momento en gue aumenta el wolumen de trabajo, mientras que los servicios
siguen siendo de dimensiones reducidas y no cuentan con recursos suficientes,
no sdlo quedan en entredicho la calidad y la eficacia, sino pronto tambi&n la
utilidad misma del sistems.

81l. La CESPAP, gue constituve lz comisidn econbmica regional més adelantada
en materia de evaluvacidn, dispone de una dependencia con un solo oficial de
plantilla. Su asignaci®n de 100,006 ddlares se financia casi enteramente con
cargo a los recursos extrapresupuestarios y stlo el 30% de esos créditos se
destinan a gastoe efectivos de evaluacidn. Las dependencias de evaluacidn

de la UNESCO, éel PNUD ¢ la ONUDI cuentan con una plantilila de cuatro
funcionarios dei cuadrc orghnico, 1a del UNICEF tiene cinco funcionaries, a
los gue ge afaden dos consultores titulares, E1 organismo con la mejor
dotacidbn de personal, perc también el mds s6lido, ia FAO, cuenta por su parte,
desde 1985, con una plautille de nueve personas.
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82, No es posible, por supuesto, limitar el alcance de las funciones de
evaluacidn exclusivamente a la labor de los servicios centrales, aunque su
rendimiento padezca un poco de resultas de 1los pocos gastos gue realizan. La
funcidn de inspeccidn, tal como se ejerce en la UNESCO, la auditorias
regionales de programas del UNICEF, las células constituidas en las divisiones
sectoriales en el ambito de la FAO contribuyen por diversos conceptos a
consolidar la capacidad de evaluacidn de los organismos de las Naciomes Unidas.

83. En el marco del PNUD, ciertos asesores t@cnices de la Direccidn de
Politica y Evaluacidn de Programas participan en determinadas evaluaciones,
una decena de coordinadores intervienen en las oficinas exteriores. Ademis,
se reconoce en principio que el representante residente adjunto estd encargadc
sobre el terreno de supervisar las tarees de evaluacidn. Las comunicaciones
entre organismos y grupos de trabajo prolongan y completan la accidn asi
emprendida.

84. El PNUD, aun teniendo en cuenta ciecrtas contribuciones auxiliares, las
consultas externas y una utilizacibn marginal 3de la red de sus oficinas
exteriores, tiene con todo dificultades, sirviéndose solamente de su
dependencia de evaluacidn, para hacer frente a taceas concernientes a la
supervisidn de las evaluaciones internas regulares y los exédmenes tripartitos,
las evaluaciones finales o ex post, retrospectivas > temiticas, relativas a
programas o proyectos. Aun procedierdc a una seleccidn rigurosa de los
proyectos sometidos a una evaluacidn a fondo, la ~arga es lo bastante pesada
para que se prescinda en la practica de esas evaluaciones a fondo de mitad del
periodc que se habian hecho obligatcrias reglamencariamente.

85. La falta de nuevas contrataciomnes, ia eliminacifn natural de _os puestos
vacantes, a menudo impiden realizar programas de desarrollic de la capacidad de
evaluacidn que habian sido elaborados o iniciados antes de que la crisis
financiera de las Naciones Unidas se hiciera demasiado aguda. Ciertamente, la
evaluacidn ha tenido tiempo de demostrar sus posibilidades, perc sa sistema
sblo puede perdurar a costa de una reforma fde sus esiructuras y una
jerarquizacidn Jde sus tareas, en funcifn de una rueva divisidn del Zrabajo y
del nuevo equilibric de valores v poderes por .cs c.e deberia regirse.

Subordinacidn real e .ndependencia relativa

86. La formula de la evaluacidn por un ssr7li.o central parseces ser _a gue
presenta menos inconvenientes. Este sisteme zs preferible noralmente al de
una red difusa de autocevaluacidn, cuyos agemtes actaarian come juez v parte

I

a la vez en el marco protector v procegido de una “erarquia atenta a su
tranquilidad o incluso a su cowodidad. Iz psicolbgrcamence mas vAiido gue
el recursoc exclusive v, por coasigure~be, 2 ertwraas @ eva. adcres eX-eTnos,

cuyas conclusiones siempre pareceriar srvitrarias a os Iunc.snerios Jdel
organismo. Es superior econdmicamente 2
de grupos integrados por funcicunariog 3Iel

a
T

parcial en la evaluacidn, a riesgo de perder .a réchtica
c 1
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87. Existe sin “uda alguna el riesgo de que los evaluadores de un servicio
central sean considerados por sus colegas, que son tambi&n objeto de la
evaluacidn, como policias mis o menos molestos o como tedricos excesivamente
alejados de la realidad. Y ésta es sin duda la razdn por la cual ciertos
organismos de las Naciones Unidas han creido poder y deber limitar ese riesgo
atribuyendc a su servicio de evaluacidn una posicidn muy subordinada. No
obstante, la fbrmula del servicio central sigue siendo superior por cuanto
permite utilizar expertos, que no se encuentran implicados directamente en
las acrividades obijeto de evaluacidn, sin que disminuya el alcance ni la
coherencia de su labor. Permite asimismo superar el aspecto sectorial de los
proyectos y concentrar en un solo pole estudios mé@s complejos y mis ampiios.

88. BRhora bien, una formula de esta indole abavrca regimenes que admiten
niveles de responsabilidad, grados de subordinacidn v dosis de imparciaiidad
bastante diferenciados. El servicio central de evaluacibn, tanto si es una
dependencia autdnoma comc si se inserta en unra formacidn més vasta, bien estd
adscrito directamente al Director General, como en el casc de la UNESCO,

la ONUDI y la FAO, bien se integra en las actividades de planificacidn y
programacidn en el marco de una divisién de la gue constituye una direccién o
un simple servicio. WNo se sitfia en el escaldn mis elevado del poder de
decisidn, mientras que otras oficinas que ejercen funciones andlogas figuran
en &l. Asi ocurre con el UNICEF y su Oficina de Auditoria Interna y con

la CESPAP y la Oficina de Coordinacidn y Observacidn de Programas.
Constituird un servicio subalterno de una direccidn, sujeta como todas las
demids a la autoridad del Director General y, a veces, de su adjunto. Es el
caso del PNUD v de la Secretaria de las Naciones Unidas y de la CESPAP. A un
nivel afin mis modesto, no es mis que una seccibn de una oficina de una
divisidn; es el caso del ACNUR.

89. El régimen administrativo de la evaluacidn de las Naciones Unidas,
bastante diversificado, admite la fbrmula del servicio central, perc favorece
su subordinacidn e inclusc a veces su neutralizacidn mis que su vigor y su
eficiencia. S&lo la Unidad Central de Evaluacidn de la UNESCO esti& en
condiciones de beneficiarse a la vez de la autonomia y de su adscripcidn
directa a la Direcci®n General. En cambio, en el caso de la FAC y de

la ONUDI, entre el Director General yv el Servicio de Evaluacidn se interpons
la pantalla de una direccidn; en los otrog casos, la dependencia
administrativa 2s mls o mencs estrecha, la distancia respecto del Director
General y la escala jerdrquica es mas o menos larga, perc los resultados gue
cabe esperar serin bastante semeijantes.

30. Ahora bien, el costo de un servicic de evaluacidn, por reducido que sea,
sigue siende a todas luces demasiado alto si &ste no dispone de la
independencia intelectual gue es el patxdn por el gue se nide su validesz.

Los servicios centraies de evaluacibn de los organismos ewaminados, gue
constituyen uvna muestra bastante representativa, presentan o acumulan
caracteres que no tienden a afianzar esa independencia. La competencia y

la integridad de sus responsables no estin en entredicho. Se trata de una
cuestifn d& estructura, y hay que preguntarse entonces si un servicio central
de evaluacidn, al que se exige gue sepa liberarse de las influercias, guardar
las distancias v gozar de clerta libertad de movimiente, goza del lugar de
obgservacidn v reflexidn mds adecuado al situarse en el senc de una institucidn
determinada v al ccupar una posicidn mis o menos favorecida en su organigrama.
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91. En la realizacidn de sus tareas, un servicio central de gvaluacidn debe
poder sustraerse a las presiones de todo génerc que quizds se ejerzan en
relacidn con la presentacidn de sus conclusicnes. Obligado a no ceder a la
tentacidn de ocultar lagunas o carencias, nc debe estar demasiado implicado en
las actividades operacionales de la programacidn. Tiene gue evitar asimismo
andarse con rodeos o servir de pretexto a un desempefio mis o menos completo de
las responsabilidades.

92, Confrontados con milltiples tareas, pesadass y diversas, dotados de pocos
recursos de personal y escasos medios, ics servicics de evaiuacidn no pueden
asumirlas todas. Al hacer una seleccidn, ue muchas veces presenta el aspecto
de una automutilacidn, se fijan ellos miswos un primer limite a su
independencia. Y esa eleccibn es tants wds imperativa cuanto que el orden de
prioridad y las modalidades dependen, 2n el mejor de los cagos de la
Direccidn General, perc casi siempre de una drreccibn que distribuye sus
efectivos v toma sus decisiones en virtuad de zriterics ajewos a las
necesidades intrinsecas de la evaluaci16n misma.

93. Los responsables del Serv:cic de Evaliacidn, «_ inserta
jerarquia a un nivel mis o menos elevado, 2isponsn &2 una era de iniciativa
més o menos amplia. Mas, comoguiers Jue gz, no p.eden presciadir totalmente

de consideraciones de carrera perfectame.te _egitl.as., Esta tlene lagar en el
ambito Ael organismo de gue se trata v ¢ >tra rarte. Por imparcial que se
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pretenda ser, la pertenencia a una institrucién hace sentirse obligado a dar
una versidn gue, sin ser engafiosa, £«rk menos rigurosamente cbjetiva o menos

desfavorablemente orientada. Miencrzg gque los Estados Mismbros y los drganos
rectores de las Naciones Tnidas neces.con evaluaciones “duras®™, unos y otros
tendran que contentarse las mas de Jjas vecas con evaluaciones que se
calificard de "suaves" para no llamarias "blandas”®.

94, Se aducirid gue el recurso a consultorss extsriores psrmite precisamente
tener sen cuenta la exigencia Je indepsndencia inzelsctual azi “crmulada.  Pero
se olvida que los corsultores Ziguran en wna "_iszte’, cue lcs Srganos rectores
de ias institaciones sstérn sieapre zn condiciones e modifrzar. vy sobre todo

> < »E a falta de

95. El valor de muchas evaluaciones &= fanal Je.. srvoyecto s duen -estimonio
de ello. Tas instituciones de las Na ue 2sti en
relacidn el consultor y a las jyue &gt

clientes. EI estud:s: encargado, por Zerio gte s&a, mc es Jel nismo género que
una tesis universitaria. Para que sea aceptade ndz FAcilme-te, ls &3 preciso
transigir entre los distintos puntos ce 21 se 28z o plomBzico v mAs
académico que cientificc. Para Juse ze 7o 1 & 3JE servicros, ed
consultor con frecuencia se creeri chlrgads a &t zristas = atenruar, omitir
v minimizar, a riesgc, a0 s8le de empobrecer su zxocgicnfz, 32+ ambidn Je
poner en tela de juicioc el principis - iz ol


http://iJim.il

-2]

IV. I» REORGANIZACION DE LAS ESTRUCTURAS DE LA EVALUACION

Las fbérmulas posibles

96. Con el deseo de mejorar la realizacidn de la evaluacidn y de explotar mas
a fondo sus resultados globales, se ha llegado a proponer que se Separen los
servicios centrales de evaluacidn del organismo de las Naciones Unidas en que
operan para adscribirlos al consejo de administracidn, supuestamente encargado
de su direccidn general. EL servicio central de evaluacidn funcionaria
entonces, a la vez dentro de la institucidn y fuera de sus estructuras
administrativas, con arreglo a un sistema del que el Banco Interamericano de
Desarrcllo vy el Bancc Mundial constituyen el modelo. En el &mbito de este
Gltimo organismo, el Director del Departamento de Operaciones (DEQ}, que tiene
rango de vicepresidente, es nombradc per la Junta de Gobernadores = informa
directamente a &sta. Por otra parte, su contrato es a plazo fijo v ne puede
ser contratado por el Banco Mundial a fines de mandato.

97. Una solucidn de esta indole tropieza necesariamente con dificultades
précticas. Los mecanismos del consejo de administracidn de un organismo de
las Naciones Unidas distan de parecerse a los de un establecimiento bancario.
La lentitud de su gestibn, la complicacidn de sus procedimientos, las
dosificaciones vy los egquilibrios presiden su andadura. La multiplicidad de

sus miembros se presta diffcilmente tanto a la coordinacibn como a 1la
valorizacidn de las actividades de un servicio de evaluacidn.

98. Adem&s, incluso suponiendo que tal reforma permita a la evaluacidn
desarrcllarse conforme al planteamiento por paises en vez de segin el
planteamiento por proyectos, dificilmente se haria aceptar al director genevral
de un organismo de ejecucidn, a un oficial de programas o a un secretario
ejecutivo de comisidn regional la existencia de evaluadores que, presentes en
el senc de la institucidn, sblo tuvieran que rendir cuentas al consejo de
administracidn. EL obsticulc humano no es, por supuesto, insuperable, pero si
1o bastante altc para que se renuncie a franquearlo.

99. Una solucibn parecida, aunque de género diferente, consistiria en
adscribir los servicios de evaluacidn de los organismos especializados a la
Dependencia ComGn de Inspeccidn (DCI) que, por iniciativa del Grupo de los 18,
la Asamblea General transformarid en Dependencia ComGn de Inspeccidn y
Evaluacifn. Los servicios centrales de evaluacidn, gue actuarian sobre el
terreno junte & log directores generales de los organismos de las

Naciones Unidas, dependerian de la DCI en lo que conciesrme a la definicidn

de sus trabajos, los tipos vy la naturaleza de los estudios que habrian de
realizar, las metodologias aplicables v el orden de prioridad gue hubiera que
respetar. Desde los puntos de vista temftico, retrospectivo e ingtitucional,
el sistema eliminaria los riesgos de la duplicacidén de estudios, los desfases
en el tiempc y &l falseamiento de las conclusicnes.

100, La independencia de los servicios de evaluacidn con respecto a los
organismcs interesados estaria garantizada por la relacidn, individual o
colegial, que mantendrian con la DCI, ante la que serian vesponsables. Los
informes de la DCI, dirigidos a la Asamblea General de las Naciones Unidas y

a los consejos de administracidn de sus organismos especializados y publicados
con una pericdicidad bienal, recogerian las conclusiones v enseflanzas mfs
interesantes para unos y otros. La seleccidn de las informaciocnes tomadas de
los estudios especlales ¢ conjuntos de los servicios de evaluacidn y
destinadas a alimentar estos informes de la DCI dependeria exclusivamente de
la iniciative v la autoridad de ésta,
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101. Semejante férmula, por vadlida que parezca, plantearia il:iciles
problemas estatutarios y de relacidn jerérquica, aungue seria posible
inspirarse en el sistema que en diversos paises relacionz 2l ministerio de
hacienda con los interventores de gastos de los mi+isterios sectoriales. Ia
reforma tampoco podria efectuarse ripidamente.

102. En cualquier caso, presupondriz una armonizacidn previa encaminada a
adscribir todos los servicios centrales Je evaluacibn a su direccidn general,
lo que en la actualidad no es lo mis frecuents. Por Gitimo v sobre todo, la
férmula no permitiria apartarse bastante cler-aments 25 materia de evaluacidn
del marco y la ldgica del proyecto.

103. Se alegard asimismo en contra suva que nada .mpide a los consejos de
administracidn de los organismos especializadog recurrir m@s a la DCI,
habilitada con plena independencia para aywdarles a cumplir sus funcicnes en
materia de evaluacibr. Organismo subsidrarioc de 12 Asamblea General gue ha
parcicipado de manera importante en la elaboracidn de las metcdologias y
terminologias de la evaluacibn, la DCI, por propia Lniciativa o a peticidn de
los b6rganos rectcres de los organismos de las Naclones unidas, sigue estando
en condiciones de prolongar y completar los —rabajos de log servicics
centrales, en defecto de toda reestruccturacidn adm.nistrat-va. EL1 fnico
problema en tal caso no es de competenciag, sinc sGis de redics.

104. Sin reorganizar los servicios centrales de evaluacidn, gero a fin de
suparar el punto de vista del proyect:s y de hacer nincapid =n leos estudios de
irs efectos por paises, seria posible confrar 21 axamen de 'as cusstiones més
1mportantes, y por lo tanto mis seunsinles, a evaluadores de alco nivel, ajenos
al sistema de las Naciones Unidas, perc responsables de sus informes ante los
Estados Miembros. En tal caso la orientac.Br adoptada seria hacla la formula
de un colegic de evaluadores.

1C5. Tanto si se trata de su contratacibr vy su sgtatuto core de sus funciones
y pcderes, ese colegic seria 2l squavalente sim@triczc, 2o 4e la DCI, sino de
la Junta de Auditores v el Grupe de Auvditores EZxterncs. otecrado por varias
personalidades designadas por la Asambies Ceneral. =se 2olzglc de svaluadores
estaria encargado ante todo de las eva.uacicres de los efzrtos realrzadas por
paises con periodicidad regular. 3rz .iswbrss serlan elegifcs srire los de
los tribunales de cuentas, a3 interrargic—ss cenzarales fe lasg
admiristraciones estatales v las uwni 2rsgileass ~ongtltuoriar sos 2qguipo n

s co
el mismo margen de l._bertad de que :t.zan & & %D 08 de e Jirtes de Auditcres
vy el Grupo de Auditores Externcs.

106. Esa formule coxiliarfa las a3 i Reteld =h pericie,
la adcpcidn del planzeanzentc { i siavado
v el mantenimizsmto de los servicios ~=2oore .3 ¢ T1SMoS
de las Naciones Unidas. No costarts, 2n
pericdo de cris.s f.o-ancliera 5 rigor 8

bastante costosa.

107. E1 establecimientc de sus esh.r ¥,
procedimientos y su .nsercifn an =] z
mucho tiempc. Por sacisfactoria gue #ee _edricamiace &
largo plazo, desde el punto de viste ze 103 limites presaplascari
practica administrativa se evitar& rscomendar una “Srmula gue T
demasiadas dificultades para gue pusda tomarse en ccnsiderac.lr su
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La funcidn de l:os servicios centrales

108. Las propuestas de la Quinta Comisidn, durante el cuadrag@simo segundo
periodo de sesiones de la Asamblea General, concernientes a una nueva
denominacidén de la Deperdencia Comlin de Inspeccidn, una clarificacidn de las
misiones de los servicios centrales de evaluacidn, cuyo papel insustituibkle no
ha sido puesto en tela de juicio, la redistribucidn de tareas que exige el
planteamientc por paises, asi como la vinculacibén de la durabilidad y
viabilidad del proyvecto a su pertinencia, eficiencia y eficacia, el
reforzamiento de la supervisibdn y la limitacidn de los tipos de evaluacidn de
bajo rendimientc constituyen otros tantos elementos que hay que tener en
cuenta con miras a una reorganizacidn v no una refundicibn de las estructuras
vy fundamentos del sistema.

109. En vez de crear del todo un colegic de evaluadores, parece preferible
propugnar una mejor utilizacibdn de las estructuras existentes, junto con una
divisibn del trabajo mis adecuada y la redistribucidn de personal que ésta
implica.

110. Segfin la férmula asi esbozada, la funcidn de los servicios centrales de
evaluacidn de los organismos especializados resultaria a la vez reforzada y
precisada. Asi pues, se recomendarid que, donde ello haga falta, el servicio
central sea adscrito directamente al director general. Se propondri asimismo
que la consclidacidn de sus capacidades de evaluacidn nc adopte ia forma de un
aumento de competencias sino de la concentracidn en determinadas tareas.

Los servicios de evaluacidn ya no est@n en condiciones de asumir actualmente
todos las cometidos que se les encomiendan; no seria razonable, por lo tanto,
ampliar sus competencias. 8dlo aligerando la cartera de sus cometidos seri
posible que se dediquen con mis cuidado a las tareas que les sean asignadas y
que, menos numerosas, serin por ello efectuadas mi&s correctamente.

111. XLa reestructuracidn de los servicios centrales, su planificacidn y su
volumen de trabajo serian funcidn, por supuesto, del reforzamiento de la
supervisidn de primer escaldn y segundo escaldn, de la generaljzacidn de la
f5rmula de inspeccidn general y de la creacidn en el plano regional de
oficinas de control de proyectos. Estas, en el marco de los organismos
especializados, estarian subordinadas, a nivel de la sede central,; a los
departamentes o divisiones encargadas de la programacidn,

112. Ademis de sus vinculos con la Dependencia Comiin de Inspeccidn, el
colegio de auditores y la lista de auditores exteriores y sus homdlogos, los
servicios centrales de evaluacidn tendrian que hacer frente a miltiples
tareas. En primer lugar, tendrian que velar por la puesta al dia y el
perfeccionamiente de lag mecodologias y los procedimientos de evaluacidn. EL
aligeramiento del pesadoc mecanismo y los instrumentos defectuoscs de la
autoevaluacidn o de ciertos tipos de evaluacidn a fondo, aungue parezca
iimitar el &mbito de sus competencias, les permitiri en realidad dedicarse a
actividades mds rentables y cubrir terrenos mal explorados a pesar de su
importancia.
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113.

En la confluencia de la supervisidn y la autcevaluaci’r

log servicios

centrales seguirian teniendo que conocer del 2xameq a nivel certral de los
informes de evaluacidn de la ejecuci®n de provectes (IEEP) con respecto a los

proyectos mads importantes.

El campv de las evaluaciones temlticas e

institucionales seguiria estlndoles reservado, a confieidn de gque unas

operaciones conjuntas hicieran intervenir las inst:
esferas intermedias y permitieran un aprovechaemier._
posibilidades. Bien se trate de la sl 28w Zs
IEEP, de la determinacidn del orden de priori
resultados o del control del seguimiento,
director general la funcidn de consulta,
incumbe.

-

It "y

W e

Los servicios de evaluacidn tarbiin deseriarn
(8]

114.
particularmente dinfmica en el secto~ de la peda
enr beneficio del personal de las Naciores Um das,

se ocupa de ella, como en el de los Lstados donaca
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intentar crear del todo ¢ comnsclidar ia cepacidcd de evalvacifn de &stos, mis

valdria tratar de asociarlos a un s.s:era v Jn rroceso de evallacidn cuyo
dominio y control seguiria en manos del PNUD vy _os organcsmos aspeclalizados.

115, Para que los paises en Jesarrailc se coavenrs: de la vtilidad de una
evaluacidn que no estd por el momentv 21 alcance de sus medios financieros y
humanos v de la que no son firmes partidarios, seria mls conveniente emprender
el camino de la coocperacidn y la colaboracidn con las estructoras existentes
de las Naciones Unidas en el marce da 2scas en vez de crear irstituciones tan
ccgtosas tanto desde el punto de vistiz de los recursos hunanos gue exigen como

de los gastos periddicos que implicz.

La func:ib6n de la Dependencia ComQin de Inspeccibn °CI)

116. Yo incumbe a un miembrc de la 2CI presencte. z titulc gersonal
recomendaciones en 1o que concierme a la weforma Js los es:atutcs de la
Dependencie =rn Lo qgue se refrere a v fincidn de o sluazidn. 3Se adrertiri,
sin embargo, gue la resolucifn 42/2.¢ d¢ la sasancliazu Ge-erzl, 2n su pdrrafo 4,
invita a la Dependencia Comin de Inazacceldn & Cue oclluy: 2o fu prorecto de
programa de trabajc el asesoramiertc 3z s ougi~.sucs de g Ye~ic-eg Unidas
acerca de los wétodos e evaluacidr ~nzivna. Le .- ClEF PeTIwc & Lue
intensifique sus esfuerzes en la esf-ra f.o las & T ZATIOMET L-1PC.c T 48
programas 7 actividailes gue reallice Aesas v _inca Too s G la
Asamblea General presentd sn su cue~.z;Bziwo te .. se luic fg 3ssoones ona
propuesta encarinada a wodificar la lemirawzids 2 g Derzndeme 2 Zordfla de
Ingpeccidn para convertairia e~ upa D-.pe-fzr ‘¢ T2 T- Je Troize zlon
Evaliacidn

117, En la medida €n Cus &8€ IIMDLI L& . .7 36 .30 8BTS .1 L&IIT.T CC 1@
cogueteria semércticas » .ia (0a28sidy Le2El 2 L FRCENI ~ Lcowvetilz
hacerlo efective d&rdz.s ~ier.3 ¢olcs x oG _ a3yt Tlme = L LD18S e
los Organcs _agislat. s de .as ¥Mal ..nes 0 Tos L& TBTeITL I Te TE Te&S
gue se nstlitaya znere la nueva Cersz~da ofs o fe¢ Tregezciir -
Secretaria, . PNUI 7 133 Oorgenismus: Je & 80 €C.°7 =7 wEzalr - J2 8 - . oil..
ese cambic de nombre csberia Zener LA O LoCLDe Llad oo "€3C .2 . Ias
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Un aumento de los estudios de evaluacidn en relacidn con el programa
de trabajc vy el plan de actividades de la Dependencia, sin que en
adelante sea posible decir qué tipo de evaluacidn habria que efectuar
con pricridad.

Una mejor coordinacibn de las tareas con las oficinas centrales de
evaluacidén del PNUD y los organismos de ejecucidn, con las
inspecciones generales creadas o por crear y con los colegios de
auditores.

Una participacidn regular en la labor del Grupo de Trabajo entre
organismos sobre evaluacidn,

El establecimiento de relacjiones permanentes con los centros de
estudio (Centro para el Desarrcllc de Asia y el Pacifico de Kuala
Lumpur, Centro de Empresas Pblicas en los Paises en Desarrollo de
Liubliana, Universidades de las Naciones Unidas o del Pacifico Sur)
especializados por uno u otro concepto en la esfera de la
evaluacidn~investigacién.

Se recomienda a los organismos de ejecucidn al PNUD:
g ] y

Recomendacidn I

Que velen por una mejor coordinacidn de las tareas y el perfeccionamiento
de los métodos de evaluacidn entre los servicios encargados de ésta en el
marco de las Naciones Unidas, asi como por un intercambio permanente de
informacidn entre esos servicios,

institucionalizando el Grupo de Trabajo entre organismos sobre
evaluaci&n;

fijando a &ste un calendario de reuniones regulares;
confiando su secretaria a la direccidn de los servicios de evaluacidn

del PNUD a fin de limitar en lo posible las cargas financieras que
implicaria tal iniciativa.

Que incluyan en primer lugar en el programa de trabajo que se fije el
Grupo las tareas sigulentes:

a}

Una nueva valoracidn del papel de la evaluacidn, sus tipos, sus
métodog y su practica, iniciandoc un examen de conjunto de las
cuestiones del efecto global y del planteamientc por paises con
respecto al planteamiento por proyectos y a la 1ldgica mecanicista y
sectorial gQue entrafia.

El estudio de las vias vy los medios para la inclusiédn de las
cuestiones de durabilidad y viabilidad en el proceso de ejecucidn de
ilos proyectos, en la fase de su formulacidn y en la de los examenes
tripartitos v de la elaboracidn de los informes de evaluacidn de la
ejecucibn de proyectos, asi como en el de las posibles evaluaciones
ex post, tanto finales comoc de efectos.



_26_

c) El examen de la reestructuracidn ds las técnicas de control y
supervisidn de los provectos, asi como el reajL¢>s consiguiente de
las funciones complementarias de la supervisidn y ls avtoevaluacidn.

a) El andlisis de los tipos de evaluacifn en funcifn de los
rendimientos y los beneficios que cabe esperar en lo gue concierne
tanto a la informacidn sobre los resuliades comeo a las medidas

complementarias de los proyectos.

e) La exploracién de las DOS&bl*Jua&.u acdmini tiv v fimancieras de
i ‘eterminados
proyectos de las sumas necesay n de
evaluacicnes de efectos reia%;w“ la dvrabilidad

de los provectos, una vez coun

Recomendacidn IT

instrucciones de emplec y haci endOLGQ 5 la wvez nfs AidScticos v mis
en particular mediante:

al La preparacidn de manuales gque epmumeren los proklemes significativos
de gue han de tratar las svwaluacicnes segln su tipo, su génerc o su
objeto.

ko) La inclusidn de listas de srobecibn de las dificultades v
errores, irregularidades v obsticulos més destacados y més
corrientes con que puede tropezar toda verificacibn o todo control
de la ejecucibn de los provectos en la realizacifn de une tareca de
supervisidn.

c) La preparacidn de cuadros de log obsticulog olimbticos vy
estacionales gue, seglin las zonas geo icas, pueden influir en el
calendarioc de la resalizacidn de losz p WOLTCTectos.

d) La eliaboracién de
progreso, diferen
de sctividades vy
los crgani

e)

Que estudien las wias v
procedimienteos v manuales que
los paises en los que se realiza la
los criteriocs de eficiencia.
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Recomendacidn I77T

Que procedan a un reajuste del orden de prioridad que haga hincapié en la
supervisidn, a fin 3de tener en cuenta los obstdculos y dificultades gue concce
el proceso de preparacidn de proyectos, la ampliacidn de la funcidn de
organismc de ejecucidn de lag Naciones Unidas que asumen los Estado donatarios
v el mediocre funcionamierntc del sistema de supervisidn y verificacidn en la
base que se aplica actualmente.

Que reorganicen y refuercen la supervisidn y verificacidn de los
proyectos mediante el establecimiento de un "seqgundo escaldn" que llevaria
aparejadas las medidas siguientes:

a)l La adopcidn por los organismes especializados de un sistema de
inspeccidn de ambito general, basadec en el modelo de la UNESCO.

a creacidn en los planos regional o subregional y en el marce de
ns orgamismos especializados de un servicio de verificacidn y

ontrel de la ejecucidn de los proyectos, por adaptacidn a las
s
a

&)
-t

o Q

zructuras especificas de los organismos inclulidos en la fdrmula
experimentada a este respecto por el UNICEF.

wl
b

c) La adaptacidr de las funciones de apovo y supervisidn, de "segundo
egcaldn”, desempefadas exclusivamente hasta ahora por los oficilales
té&cnicos de las divisiones sectoriales de los organismos
egpecializados con miras a un ejercicio conjunto y reciprocamentsa
controlado de Zstas por esos agentes en relacién con los oficiales
de programas, habida cuenta de las particularidades de cada
organigrama.

Que procedan a todas las redistribuciones y los traslados de personal, de
las sedes centrales de los organismos especializados a sus oficinas

regionales, necesarios para ejecutar las medidas arriba enumeradas.

Recomendacidn IV

Que adopten una fbrmula de adscripcibn directa de los servicios centrales
de evaluacidn al director general del organismo de ejecucidn, a fin de
conferirles lz alta posicibn jerfrquica que les corresponde.

Que consoliden los servicios centrales de evaluacidn de los organismos
especializados vy les proporcicnen la dotacidn de personal necesaria dentro de
los limites del marco presupuestaric mediante la redistribucidn apropiada de
los recurscs de perscnal.

Que reestructuren los serviciog centrales de evaluacidn, en lo que
concierne a su organizacidn v su plan de trabajo, a f£in de tener en cuenta el
reforzamientc de la supervisidn de segundo escalidn, la generalizacidn de la
£f6rmula de inspeccidn general, la creacidn de servicios regionales de
verificaci®n y control de la ejecucidn de los proyectos a que se refiere la
recomendacidn III.












