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EVALUACI ON

Resunen

El presente informe, presentado de conform dad con | a decisién 96/ 20
de la Junta Ejecutiva, contiene las principales activi dades de eval uaci én
de 1996, incluida |la | abor de evaluaci 6n a nivel de |os paises (117
eval uaci ones de proyectos regi stradas en | a base central de datos de
eval uaci 6n en 1996) y eval uaci ones de progranmas regionales, interregionales y
mundi al es. A nivel central, el PNUD realiz6 seis eval uaci ones principal es
en 1996. Sus resultados y reconendaci ones fundanental es condujeron a la
adopci 6n de val i osas nedi das conpl enentarias pertinentes en el nuevo proceso
de progranaci 6n.

En el informe se destacan |las principal es experiencias sustantivas
derivadas de | as actividades de eval uaci 6n realizadas durante el afio,
incluidas: a) inportancia de la participaci én de | os beneficiari os;

b) realismb y claridad en | os objetivos; c) necesidad de datos béasicos e

i ndi cadores de rendimento; d) fortal ecimento del proceso de adqui sici6n de
experiencias en organi zaci6n; y e) nultiplicidad de procedi m entos. El

Adm ni strador est& decidido a increnentar |a capacidad del PNUD para actuar
sobre | a base de | as experiencias adquiridas e incorporar |os resultados en e
proceso de adopci 6n de decisiones y formul aci 6n de estrategi as.
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En el informe se docunmenta | a contribucién de |la funci 6n de eval uaci 6n en
| a respuesta de | a organi zaci 6n a esas experiencias y se describen |as nedi das
adopt adas por el Adm nistrador para |ograr que se cunpla en mayor nedida |la
| egi sl aci 6n pertinente de la Junta E ecutiva. El Adm nistrador ha
identificado un conjunto de objetivos fundanmental es por al canzar, a saber,

a) anpliar el alcance de |a eval uaci 6n dando nmayor inportancia a |la rendicién
de cuentas y a |l a supervision y eval uaci 6n del desenpefio del personal y de |os
resul tados de | os programas; b) vincular nmas estrechanente |a evaluacion a | as
experiencias de | a organi zaci 6n y crear necani snbs que permtan incorporar |os
conoci m entos derivados de |a experiencia e integrarlos en el sistem

c) adaptar las directrices y |los requisitos actual es sobre supervision y

eval uaci 6n a | os nuevos arregl os de programaci 6n teni endo en cuenta | os nuevos
enf oques net odol 6gi cos que han surgido en |a conuni dad internaci onal de
donantes; d) nejorar el sistenma de nedida de |a gestion del desenpefio y el
sistema de informaci 6n de gesti on superior; e) lograr un mayor desarrollo de

| as capaci dades en el plano nacional y nejorar |a capacitaci 6n en eval uaci 6n

y f) apoyar |a el aboraci én de un sistema arnoni zado de supervision y

eval uaci 6n para todos | os organi snos de | as Naci ones Uni das.

La Junta Ejecutiva tal vez desee tomar nota de | os resul tados al canzados
nedi ante | as activi dades de eval uaci 6n ||l evadas a cabo en 1996 y de
conpromi so deci di do del Administrador de vincular mas estrechanmente | a
eval uaci 6n a | as experiencias de |a organi zaci 6n
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. PROPCSI TO
1. En reconocimento de la inportancia de | os nmecani snos de eval uaci 6n y

supervi si én para proporci onar informaci 6n sobre | 0os avances operacionales y

| a repercusi 6n de |las actividades del PNUD, |a Junta Ejecutiva, en su

deci si 6n 96/ 20, pidi6 al Adm ni strador que, nmediante el nmecani sno del plan de
organi zaci 6n vel ara por que la evaluacién y | a supervision quedaran firmenente
establ ecidas en |l a nentalidad de admi ni straci 6n del Programa de | as Naci ones
Uni das para el Desarrollo.

2. Ademés, |a Junta Ejecutiva pidi6é al Adm nistrador que adoptara diversas
nedi das, incluidas: a) realzar el caracter de la rendicié6n de cuentas y de la
supervisi 6n y eval uaci 6n del desenpefio del personal y |os programas en el PNUD
de nmanera que todas sus divisiones reconocieran la inportancia vital de esas
funci ones; b) examinar y revisar, segun procediera, sobre |a base de |as
iniciativas para el canbio y | os nuevos arregl os de progranmaci 6n, |os sistenas
y criterios para sel eccionar temas de evaluaci on; la utilizacion de |as

eval uaci ones en | a ejecuci 6n del Programa en sus esferas principal es de
actividad; |as posibilidades de eval uaci ones conjuntas con otros organi snos de
| as Naci ones Unidas; y |as nedi das que debe adoptar el personal del Progranma
incluido el establecimento de objetivos claros a todos |os niveles; c) vincul ar
el cunplimento de | os procedi mi entos de supervisi 6n y eval uaci é6n con | os

si stemas de gesti én de personal y de presentaci 6n de infornes del Programg; y
d) informar sobre | os resultados de | as eval uaci ones estrat égi cas.

3. Al exam nar | os avances | ogrados en |la aplicacion de |a decisiédn 96/20 de
la Junta Ejecutiva, el presente informe contiene una sintesis de |as principales
activi dades de eval uaci 6n realizadas en 1996, y a continuaci 6n destaca | as
princi pal es experiencias sustantivas derivadas de |as activi dades de eval uaci 6n
real i zadas durante el afio. Docunenta |la contribucio6n de |a funcién de

eval uaci 6n en | a respuesta de | a organi zaci 6n a esas experiencias, y esboza | as
nedi das adopt adas por el Administrador para |ograr que se cunpla en mayor nedida
la |l egislacion pertinente de |a Junta Ej ecutiva.

1. I NTRODUCCI ON:  MANDATO Y ACTI VI DADES DE EVALUACI ON

Arreglos institucionales

4. La Oicina de Evaluaci 6n y Planificacion Estratégica (OEPE) tiene |la
responsabi lidad primaria de seguir de cerca |la funci én de eval uaci 6n dentro

del PNUD. LA CEPE esté encargada de la politica general de eval uacion, |a

el aboraci 6n de | as netodologias y directrices de eval uaci 6n del PNUD, y |la
real i zaci 6n de | as eval uaci ones tematicas y estratégicas. La OEPE proporciona
orientaci 6n y apoyo técnico en | as eval uaci ones a nivel de proyecto y supervisa
| as tasas de cunplimento de | a evaluaci 6n de |las oficinas de |os paises y |las
di recci ones y dependenci as de | a sede.

5. La responsabilidad de |a organi zaci 6n en cuanto a | a eval uaci 6n de | as
activi dades de programas del PNUD esta descentralizada a | os niveles

operaci onal es pertinentes. Las oficinas de | os paises, en col aboraci 6n con |os
pai ses en que se ejecutan progranas, tienen |a responsabilidad de realizar
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eval uaci ones de | 0os programas por paises y de distintos proyectos, mentras que
| as direcciones regionales Il evan a cabo eval uaci ones de | os progranas
regionales y | as dependenci as técnicas de | a sede estan encargadas de | os
programas interregional es y nundi al es.

Principales activi dades de eval uaci 6n

6. En 1996, en | a base central de datos de eval uaci 6n (CEDAB) se registraron
en total 117 eval uaci ones de proyectos financi ados por el PNUD (74 eval uaci ones
de mtad de periodo, 40 eval uaciones finales y 3 eval uaciones a posteriori)

Il evadas a cabo en 1995. Se iniciaron y |levaron a cabo dos eval uaci ones de
progranmas por paises (Malaw y Uganda). Adenés, en 1996, el Fondo de |as

Naci ones Unidas para el Desarrollo de la Capitalizacion (FNUDC) realiz6 nueve
eval uaci ones de proyectos, la Oicina de | as Naci ones Unidas de Lucha contra la
Desertificacion y la Sequia (ONURS) realiz6 dos, y el programa de Vol untarios de
| as Naci ones Unidas (VNU) realizd cinco. Los VNU tanbi én realizaron dos

eval uaci ones anplias de | a repercusi 6n general de |a organi zaci 6n (Bhutan y

Bot swana) .

7. A nivel central, el PNUD realiz6 seis eval uaciones principales en 1996

a) eval uaci 6n de | os proyectos sobre el nedio anbiente en Anérica Latinay e
Caribe; b) fortalecimento de |a |abor de | os coordi nadores residentes;

c) programas nundi al es, interregionales y regionales; d) Recursos Especial es de
Programa para el quinto ciclo; e) nodalidades de cofinanciacion; y f) gestion y
reforma del sector publico en la regi 6n de | os Estados arabes. En la
formul aci é6n de politicas y el aboraci 6n de nuevos progranas, el PNUD recurre cada
vez mas a anplias eval uaciones tenmaticas y estratégi cas conb | as nenci onadas,
porque permten extraer |as experiencias de una anplia nuestra de proyectos y
programas, a diferencia de |as eval uaci ones de distintos proyectos a partir de
los cuales es mas dificil sacar conclusiones generales. En un anexo de
presente informe se incluye un resunmen de | os objetivos, los resultados y |as
reconendaci ones fundamental es y | as nedi das conpl enentari as derivadas de | as
eval uaci ones estrat égi cas.

8. En 1996 se concl uyeron eval uaci ones externas del Fondo de Desarrollo de |as
Naci ones Unidas para la Mijjer (UNIFEM y | os VNU que proporcionan eval uaci ones
anplias de | a repercusi 6n general de |a organi zaci 6n; se realizé tanbi én una
eval uaci 6n externa del PNUD.

[11. EXPER ENCI AS ADQUI R DAS DE LAS EVALUACI ONES

9. La realizaci 6n de eval uaci ones, ya sea a nivel de proyectos, programas 0 a
nivel normativo, permte extraer diversas experiencias sustantivas. En |as

reci entes eval uaci ones surgi eron nuevanent e al gunas i nqui etudes que ya se habian
identificado con anterioridad. Entre |os resultados reunidos en |a |abor de
eval uaci 6n a todos | os nivel es estéan al gunas cuesti ones que asunen una

i nportancia particular por encontrarse el PNUD al inicio de un nuevo periodo de
programaci 6n. Esas cuestiones son: a) inportancia de la participacion de |os
beneficiarios; b) realisno y claridad en | 0os objetivos; c) necesidad de datos
basi cos y de indicadores de desenpefio; d) fortalecimento de | as experiencias de
| a organizacion; y e) multiplicidad de procedi m entos.
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10. La CEPE identificd esas cinco cuestiones nediante un exanmen de | as

eval uaci ones estratégi cas realizadas en 1996. Aunque tanbi én se identificaron
otras esferas de interés, incluida | a cuestion del poder de decisién de |os
pai ses, las cinco cuestiones sefial adas son | as que surgi eron reiteradanente.
Ademés, es probabl e que esas cuestiones influyan en |a capaci dad del PNUD para
nedir el desenpefio y |ograr resultados en | os nuevos arregl os de progranaci 6n

11. Se Ilevd a cabo un exanen de | a base de datos a fin de soneter a prueba |la
val idez de | os resultados al canzados a nivel estratégico en conparaci é6n con | os
resul tados de | as eval uaci ones de | os proyectos en | os paises. El proceso de
confirmaci 6n de | a validez fue necesarianente linmtado ya que |a base de datos
contenia informaci 6n total mente procesada de sé6lo 57 de las 117 eval uaci ones de
| os proyectos realizados en 1995. No obstante, la informaci 6n extraida de |a
base de datos sobre 57 proyectos resulté valiosa para conprender |os resultados
de | as eval uaci ones estratégicas en todas |las esferas salvo la relativa a la
mul tiplicidad de procedi m entos, que nornal mente no se aplica a nivel de

pr oyect os.

12. Por otra parte, |a OEPE exam ndé | os resultados de | as dos eval uaci ones
nenci onadas anteriornente de programas por paises realizadas en 1996 (Malawi y
Uganda), y encontrd inquietudes sinlares.

13. Al tratar de plasmar |a experiencia de |a organizacion en directrices para

el nuevo periodo de progranmaci 6n, surgen |las cuestiones siguientes conp | as nas
deci sivas para el éxito futuro del programa general del PNUD

A. Participacién de | os beneficiarios

14. Conclusiones. Un concepto conprobado establ ece que |a pertinencia,
eficacia y repercusi 6n de | as actividades de cooperaci 6n para el desarrollo
dependen de la identificacidn y participaci én de | os beneficiarios en |la
formul aci 6n, el aboraci 6n y ej ecuci 6n de | os programas. A nmenos que | as

activi dades se basen en | as necesidades tal cono | as consideran | os propios
beneficiarios, el interés y la intervenci 6n directa de éstos suel en ser
limtados, | o que da por resultado, unos pocos |ogros sostenibles, de haberl os.
Esa experiencia ha sido conprobada reiteradas veces en | as eval uaci ones del PNUD
y corroborada por investigaci ones independi entes realizadas por otras
organi zaci ones de donantes e instituci ones académ cas.

15. El concepto de hacer participar a | os beneficiarios es poderoso, pero se
suel e asociar a proyectos a nivel conunitario y de aldea. Si bien |los
destinatari os i nmedi at os de nmuchos proyectos del PNUD no son | as comuni dades, ya
gue a nenudo el objetivo de | os proyectos es beneficiar a todo el pais, la
experiencia sigue siendo valida. Las organizaciones de contraparte y su
personal , que se benefician de las iniciativas del PNUD, deben participar
activanente en la fornul aci 6n de | os proyectos. Tanbi én debe invitarse a |os
grupos destinatarios a que presenten sus opiniones al com enzo del ciclo de
proyecto o programa.
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16. El PNUD ha adoptado nedidas para | ograr una mayor participaci 6n nediante |a
i ncorporaci 6n de | as organi zaci ones de |a sociedad civil en el exanmen de |as
notas de orientaci6n y |la consideraci 6n de |as opiniones de | os beneficiarios en
el proceso de eval uaci én

B. daridad v realisnb en | os objetivos de proyectos y progranms

17. Conclusiones. La anbigiedad o la falta de realisnmo al fornular |os

obj etivos a nmenudo conduce a que se centre |la atenci on en cuestiones del proceso
durante | a etapa operativa posterior, con hincapi € en | as aportaci ones y
actividades a corto plazo, y no en |la repercusi 6n que podrian tener |as

activi dades en el desarroll o humano sostenible. Los objetivos de progranma
demasi ado anbi ci 0sos o0 vagos pueden deberse a un intento de abordar

si mul t &neanente varias priori dades de organi zaci 6n del PNUD. Debe prestarse
mayor atencion a | a necesi dad de establ ecer objetivos y netas operacional es
tangibles y realistas a nivel de | os proyectos y progranss.

C. Datos béasicos e indicadores de rendiniento

18. Conclusiones. La formulaci6n de proyectos y programas no sienpre esta
aconpafiada del establ ecim ento de datos basicos que puedan proporcionar un
fundanmento para nmedir | os avances realizados hacia el logro de | os objetivos.

A menudo no existen datos objetivos ni de facil acceso y no se utilizan
suficientenente | os estudi os basicos sistematicos y especializados. No existen
mecani snos para nedir | os avances sustantivos y eval uar el desenpefio a nive
adm nistrativo. En consecuencia, es dificil determnar |a repercusiéon final de
las iniciativas en el desarrollo humano sostenible. Adenés, |os progresos y el
rendi m ento ti enden a exam narse en rel aci 6n con hechos anecdéti cos de |os

ef ectos o con una arnoni zaci 6n nomni nal respecto de las prioridades, |os

procedi mentos y | os planes de trabajo.

D. Mentalidad de adqui sici 6n de experi enci as

19. Conclusiones. Las estructuras de incentivos de |a organi zaci 6n y sus

si stemas de progranmaci 6n no contri buyen suficientenente a reforzar |as
experiencias que ha adquirido |la organi zaci 6n. Las experiencias adquiridas no
son necesarianente notivo sistematico de reflexi 6n, de conprobaci 6n de su
val i dez, de divul gaci 6n o de adopci 6n de nedi das por parte de aquell os para

gui enes esas experienci as pueden ser pertinentes. Ha existido una tendencia a
consi derar |l a supervision y | a eval uaci 6n cono instrunmentos de fiscalizaci6n
rendici 6n de cuentas y cunplimento. Se ha hecho hincapi é en | a realizaci 6n de
activi dades de supervision y evaluacion y no en el aprovecham ento de |as
experienci as sustantivas derivadas del proceso.

E. Miltiplicidad de procedi m entos

20. Conclusiones. Los funcionarios de | os paises receptores estan
sobrecargados por la multiplicidad de procedi m entos adm ni strativos i nmpuestos
por |l a comuni dad internaci onal encargada de activi dades de desarroll o, incluidos



DP/ 1997/ 16/ Add. 4
Espafio
Pagi na 8

los del PNUD. La tendencia a centrarse en |os procesos de gestién y no en |os

| ogros se ve reforzada por |a necesidad de atender a los diferentes requisitos
para | a aprobaci 6n de propuestas y |a supervisioén sustantiva y financiera de |la
ej ecuci 6n. Esa situaci 6n puede contribuir a la duplicacion de |as actividades y
limtar el desarrollo de capaci dades. Dentro del propio PNUD, ha habi do grandes
di ferencias en | os procedi mentos adninistrativos habituales y en | os requisitos
de nunerosos arregl os financieros, especialnente en relaci 6n con | 0s Recursos
Especi al es del Programa, | o que ha obligado a aunentar la tramtaci 6n en | as
oficinas de | os paises.

F. Conclusiones sobre |las experiencias sustantivas adquiridas

21. Las experiencias derivadas de | as eval uaci ones realizadas en 1996 no son
nuevas. De hecho, esas experiencias son en gran nmedi da conunes a | as de todas
| as organi zaci ones de cooperaci 6n para el desarrollo. El Adm nistrador esta
decidido a nejorar |a capacidad del PNUD para adoptar decisiones sobre |a base
de |l as experiencias adquiridas e incorporar |os resultados en el proceso de
adopci 6n de decisiones y formul aci 6n de estrat egi as.

22. El nensaje evidente que se desprende de | os resultados de |a eval uaci 6n es

| a necesidad de que | a organi zaci 6n esté nas orientada hacia al |ogro de

resul tados, en que |as perspectivas para el desarrollo hunano sostenible sean | o
que guie la fornul aci 6n de progranas, en que el progreso sea un proceso di ndm co
de participaci 6n y aprendi zaje sistematico, en que |a supervisién se organi ce en
funci 6n de | os datos sobre | os efectos, en que el éxito sustantivo sea |a nornma

para eval uar el desenpefio, en que el personal directivo sea responsable de

| ogro de | os objetivos establ eci dos.

23. Las inversiones realizadas en el desarrollo profesional del personal y en
el apoyo del establecimento de redes sustantivas, junto con la inportancia de
los Informes sobre Desarrollo Humano a nivel mundial y nacional, han nodificado
la inpresi 6n que tenian del PNUD | os asoci ados externos en | os paises en que se
ej ecutan progranas y en | os paises donantes. Se reconoce cada vez en nayor

nedi da | a capaci dad sustantiva de |a organi zaci 6n, sobre todo en | as esferas de
la gestion publica y el nedio anbiente. Segln |os datos de | as eval uaci ones, es
evi dente que esas capaci dades reci én reforzadas se consolidan adn mas graci as a
la inparcialidad politicay la presencia nmundial del PNUD. En esas dos esferas,
el PNUD se estd convirtiendo en un col aborador de | as autoridades nacional es en
el dialogo normativo sustantivo, al tienpo que surge conp instrunento para |la

ej ecuci 6n de progranmas de desarroll o financiados por otras organi zaci ones

donant es.

V. MEDI DAS ADOPTADAS PARA REFORZAR LA FUNCI ON DE EVALUACI ON

24. En respuesta a |l as experiencias adquiridas en |a evaluaci 6n y para reforzar
nmas | a capaci dad de supervision y eval uaci 6n en el PNUD, el Adm nistrador ha

det erm nado un conjunto de objetivos fundanentales: a) anpliar el alcance de |la
eval uaci 6n dando mayor inportancia a la rendicién de cuentas y a |l a supervision

y eval uaci 6n del desenpefio del personal y de |os resultados de | os progranas;

b) vincular nas estrechanente |a evaluaci 6n a | as experiencias de |a

organi zaci 6n, por ejenplo, nediante | a creaci 6n de necani snbs que permtan
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i ncorporar |as experiencias adquiridas e integrarlas en el sistemn; c) adaptar
las directrices y | os requisitos actual es sobre supervision y evaluacion a | os
nuevos arregl os de programaci 6n, teniendo en cuenta | os nuevos enfoques

net odol 6gi cos que han surgido en | a conmunidad internaci onal de donantes;

d) nejorar el sistena de nedida de |a gestién del desenpefio y el sistenma de

i nformaci 6n de |a gestién superior; e) lograr un mayor desarrollo de |as
capaci dades en el plano nacional y nejorar |a capacitaci 6n en eval uaci 6n; y

f) apoyar |a el aboraci 6n de un sistena arnoni zado de supervisi én y eval uaci 6n
para todos | os organi snos de | as Naci ones Uni das.

A. Ampliar el alcance de |la eval uaci én

25. El PNUD se ha trazado conp objetivo concreto en su plan para el periodo
1996- 1997 | a pronoci 6n de una nmayor responsabilidad a nivel sustantivo

garanti zando el cunplimento de | as eval uaci ones obligatorias y otras
programadas. En cuanto a la nmeta de cunplimento en | a eval uaci én, el indicador
de rendimento consiste en elevar |la tasa nmedia general de cunplimento en |la
eval uaci 6n del 52% regi strado en dicienbre de 1995 al 70% en dicienbre de 1997

26. Tras la presentacion del prinmer infornme del PNUD a |a Junta Ej ecutiva, en
marzo de 1996, sobre el cunplimento de |os requisitos de eval uaci 6n
obligatoria, el Admnistrador Asociado envid a todos |os jefes de |as

di recciones una carta sobre | a cuestion del cunplimento de | as eval uaci ones
obligatorias. El personal de |a OEPE se puso en contacto con representantes de
cada direccion para reunir datos sobre el cunplimento en | as eval uaci ones
obligatorias correspondientes a | os proyectos aprobados en el periodo 1988-1989.
El objetivo era conprender nejor las dificultades que encaraban | as oficinas de
| os paises para |levar a cabo |as eval uaciones obligatorias y adoptar |as

nedi das correctivas que se adoptarian. La CEPE tanbi én ha recibido infornes de
al gunos pai ses sobre diversos aspectos relativos al cunplimento.

27. La OEPE es menbro del Conmité de Supervision de |a Gestion de Progranas,
presidi do por el Adm nistrador Asociado, y dos veces al afio presenta infornes
oficial es sobre cuestiones de evaluacién. En julio de 1996, |a OEPE presentd a
Conité nencionado un docunento actualizado inicial sobre el cunplimento de la
eval uaci 6n. En esa reuni 6n se decidi 6 que se pediria a |las oficinas de |os

pai ses que prepararan y presentaran planes de eval uaci 6n. En octubre de 1996

| a CEPE proporciond nuevanente al Conité datos actualizados. El exanmen del
cunplimento de | a eval uaci 6n realizado por el Comté ha dado un mayor inpulso a
I a evaluaci 6n en las oficinas de las regiones y |los paises. El infornme anua
sobre cunplimento de | a evaluaci 6n figura cono anexo del presente inforne.

28. La OEPE ha col aborado con |l as direcciones regionales y otras dependenci as
del PNUD para tratar de conprender nejor |os notivos que inpiden cunmplir |as
eval uaci ones obligatorias. Siguiendo | as reconendaci ones de |a OEPE, el

Adm ni strador ha di spuesto que se adopten nedi das para abordar | os probl enas
detectados. Entre las nedidas se incluye el requisito de que en |as oficinas de
| os paises y en | os progranmas adm ni strados en | a sede se preparen pl anes de
eval uaci 6n. La atenci én se ha centrado en las divisiones y las oficinas de |os
pai ses que no han al canzado una alta tasa de cunplimento
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29. Sin enbargo, cabe sefial ar que aun en | os casos en que no se ha cunplido
estrictamente con |los requisitos de | a eval uaci 6n, el PNUD ha adoptado diversas
nedi das para que se realice |a eval uaci 6n adecuada de sus iniciativas desde un
punto de vista sustantivo.

B. Vinculacién mds estrecha de la evaluacién y la
experiencia adquirida por |a organizacién

1. Mecanisnps institucionales

30. El PNUD esta el aborando actual nente un sistema nas anplio para incorporar

| as experiencias adquiridas en sus foros adm nistrativos y de adopci 6n de

deci siones. En todos |os érganos de supervisi én operacional del PNUD se presta
creciente atencion a la claridad de | os objetivos de | os programas, |a nedida en
que se han incorporado | as experiencias adquiridas en |a el aboraci 6n de
progranmas sustantivos y la inclusiodn de indicadores adecuados de | a ejecuci 6n y
de arreglos administrativos para |la supervision y evaluaci6n. Ello se aplica en
particular al Comté de Supervision de |la Gestién de Programas y a | as reuni ones
del Conité Asesor de Progranmas de las oficinas locales y de |as direcciones

regi onal es, en que se exam nan | os docunentos de apoyo a | os progranas, |as
notas de orientaci 6n sobre |los programas y |as estructuras de cooperaci 6n con

| os paises. Asi, se ha asignado una responsabilidad clara al Comté de
Supervisi 6n de la Gestion de Progranas y a |as reuniones del Conmité Asesor de
Programas para aprovechar |as experiencias adquiridas.

2. Presentacién de infornes y difusidn

31. La selecciodn de cuestiones para |a eval uaci 6n estratégica es en parte una
respuesta a demandas de la Junta E ecutiva, el Administrador y el persona
directivo superior. Estas propuestas se exam nan nedi ante un proceso de
consulta en los foros de formulaci 6n de politicas y de adopci 6n de deci siones
pertinentes y con el personal directivo superior. Ademas, se trata de

determ nar | as esferas de programa en que hay inportantes | agunas con respecto
al material de evaluacion. Para anpliar |os sectores abarcados y crear demanda
de eval uaci ones, el Adm nistrador ha solicitado que | a OEPE pi da propuestas de
eval uaci ones estratégicas a las oficinas en | os paises durante 1997.

32. Para pronover |a adquisicioén de experiencias en el PNUD y denpstrar |a

i ndependenci a de | a funci on de eval uaci 6n, el Adm ni strador ha establ eci do una
politica de publicacion y difusiodn de todas | as eval uaci ones estrat égicas y
teméti cas.

33. El sisterma de difusiodn de |os resultados que di manan de | as distintas
activi dades de eval uaci 6n a nivel estratégico y normativo conprende |o
si gui ent e:

a) La realizaci 6n de reuni ones de infornmaci 6n por |os equi pos de
eval uaci 6n con personal directivo superior y personal de programas de |as
direcciones regionales y |as dependenci as técnicas de | a sede pertinentes;
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b) La presentaci 6n de |os resultados de | a evaluaci 6n a | os m enbros de
Conmité de Supervision de la Gestiodn de Progranmas, y la rem sion de |as
reconmendaci ones de inportanci a operacional a | as dependencias y direcciones
pertinentes para |a adopci 6n de nedi das;

c) La presentaci 6n de infornes de eval uaci 6n al Admi ni strador, a todos
los jefes de |l as direcciones y divisiones regionales, al personal superior de
programas y de direcci6n sobre el terreno, y

d) La publicacion y distribuci én de infornmes de eval uaci 6n estratégica a
| os funcionarios encargados de | os progranas en | os distintos paises, |as
oficinas en | os paises, |0os organi snos donantes, |os menbros de |a Junta
Ej ecutiva, todas |as organi zaci ones del sistema de |as Naci ones Unidas, |as
organi zaci ones no gubernanental es, |las instituciones académ cas y | os expertos
i ndependi ent es.

34. Las experiencias adquiridas en | a supervision y eval uaci 6n de activi dades
anteriores de cooperaci 6n para el desarrollo constituyen una base inportante de
aprendi zaje y conocimentos, una nmenoria institucional sobre resultados buenos y
mal os rel ativos a cuestiones de orden nornativo, sustantivo, técnico,
institucional y adm nistrativo.

35. La elaboraci 6n y prueba de una version en Wndows de uso més féacil de la
base central de datos de eval uaci 6n (CEDAB) ha permitido una mayor
descentralizacion de |la nenoria institucional. Los resunenes de |as

eval uaci ones de | os distintos proyectos y progranas se encuentran en | a base de
dat os nenci onada, que contiene ahora méds de 1.700 resunenes. La nueva version
se ha sonetido a prueba en las oficinas del Brasil y de Venezuela y en un curso
practico regional de supervision y evaluaci 6n cel ebrado en | a Republica Checa.
La base de datos revisada se puede instalar ahora en todas |las oficinas de |os
pai ses, y se dispone adenas de folletos, manuales y |os naterial es de

capaci taci 6n correspondientes. El acceso facil a |la base de datos permtiré que
los directores de proyectos y progranmas se infornen acerca de |as précticas
nejores y peores y de |as experiencias adquiridas en eval uaci ones anteriores
real i zadas en sectores, tenmms, regiones o paises con caracteristicas simlares.

C. Adaptacién de las directrices y los requisitos actuales
sobre supervision y evaluacién a | 0os nuevos arregl os de
progranaci 6n teni endo en cuenta | 0os nuevos enfoques
net odol 6gi cos surgidos de la conuni dad internaci ona
de donant es

1. Revisién de las directrices sobre supervisioén y eval uaci 6n

36. Se ha conenzado a examinar y a actualizar |a secci 6n sobre supervision y
eval uaci 6n del Manual de Programas y Proyectos, que aparecid por ultim vez

en 1988, y el docunento Pautas para Eval uadores, que apareci 0 por ultim vez
en 1993. El propdsito de |la actualizacion, que terminara durante el priner
senestre de 1997, ha sido incorporar |as experiencias sobre supervisiony

eval uaci 6n que el PNUD ha adquirido con el transcurso de |os afios, introducir

| os nuevos avances netodol 6gi cos que han surgido en | os nedi os internaci onal es
encargados de |a evaluaci6n y en el Gupo de expertos en eval uaci 6n del Comté
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de Asistencia para el Desarrollo de I a Organi zaci 6n de Cooperaci 6n y Desarrollo
Econdém cos (OCDE) para tener en cuenta nuevas nodal i dades conp | a ej ecuci 6n

naci onal , el enfoque programatico y el desarrollo participativo, para abordar |a
cuesti 6n de | a arnoni zaci 6n en el sistema de |as Naciones Unidas y para adaptar
las directrices actuales a | os nuevos arregl os de progranaci 6n

37. La revisién tiene por objetivo pronpbver un proceso sistematico de consulta
y exanen concentrado en al gunas cuestiones analiticas decisivas. En una sesién
oficiosa celebrada en julio de 1996, se presentaron a la Junta E ecutiva una
descripci 6n de este proceso de revision y la lista siguiente de cuestiones:

a) vinculos entre |la supervisién y |a evaluaci 6n; b) vinculos entre |la
supervisiéon y la evaluacién y la formul aci 6n de programas y proyectos;

c) fortalecimento de |la funci 6n de supervision; d) ambito de |a eval uaci 6n

e) tipos de evaluacion y sus respectivos beneficios; f) indicadores; g) sistenas
de clasificacién; y la informaci 6n sobre | os resultados y |a experiencia
adqui ri da

38. Estos temas fueron objeto de debates internos sobre |a base de |os
docunment os sobre exposici 6n de probl emas preparados por |a OCEPE. Ademas de |a
anplia difusidon en | as dependencias de |a sede, |0os docunentos se presentaron
tanbi én a | os menbros del Gupo Mxto de Trabaj o sobre Eval uaci 6n para recabar
sus observaci ones y fueron tema de un curso préactico de eval uaci 6n del G upo
Consultivo M xto de Politicas, celebrado en enero de 1997. Los funcionarios
naci onal es del cuadro organico de las oficinas de Africa y Asia tanbi én han
partici pado en el examen y redacci 6n de estas directrices. E manual revisado
resultante sera nmas sustantivo, sin diluir las |ineas de responsabilidad de |os
di versos participantes. Orecera tanbi én orientaci 6n, nedi ante ejenpl os

basi cos, sobre |la manera de aplicar las directrices a |a eval uaci 6n que se esta
realizando a todo nivel en el PNUD.

2. Técnicas participativas de eval uaci 6n

39. Se esta tratando de adoptar nuevas técnicas de eval uaci6n. Por ejenplo, la
CEPE contri buydé a el aborar una eval uaci 6n participativa realizada en Swazil andi a
durante el prinmer semestre de 1996. La eval uaci 6n fue una actividad conjunta
del Departanento de Apoyo al Desarrollo y de Servicios de Gestidn, el PNUD, el
Fondo de Desarrollo de | as Naciones Unidas para la Mijjer (UNIFEM y el Gobierno
de Swazilandia. Sobre |a base de esta actividad y de otras eval uaci ones
participativas, asi conp de estudi os de casos y actividades de grupo realizadas
durante | os cuatro cursos practicos regional es de supervisién y eval uaci 6n

cel ebrados en el periodo 1995-1996, |a CEPE ha el aborado un nanual sobre

eval uaci 6n participativa.

40. El manual est& constituido por dos elementos: una sintesis de |la

natural eza y el alcance de |a eval uaci 6n participativa y una guia para |os
instructores, en que se determ nan |os principales conceptos y cuestiones que
requi eren atenci 6n al inplantar este método en | os proyectos. En el manual se
hace hincapi é en |la determinaci 6n de los intereses de | os participantes y en
técni cas de interacci 6n con representantes de |a conuni dad.

41. En 1996 se realizaron dos inportantes eval uaciones en la Oicina de Lucha
contra la Desertificacion y la Sequia (ONURS) en que se aplic6 un método en dos
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et apas que conprendia una eval uaci én participativa seguida por una eval uaci én
real i zada por eval uadores externos e independientes. Los resultados de |la

eval uaci 6n a posteriori del programa de la ONURS y de Suecia en el Sahel se

exam naran en un sinposio previsto para mayo de 1997. La evaluaci 6n final de
Programa i ntegrado de desarrollo rural para |a provincia de Seno, en Burkina
Faso, ha sido un aporte decisivo para formular un progranma de segui miento que ha
de Il evar a cabo el O gani snb Danés de Desarroll o |Internacional

D. Mjoraniento del sistema de nedida de |a gestién del desenpeiio
y del sistenmn de informaci 6n de gesti én superi or

42. El PNUD ha conmenzado a el aborar y establ ecer un sistenma de nedi da de
desenpefio que permtira armoni zar su msion, objetivos y estrategias con |as
necesi dades a diferentes niveles organicos a los fines de | a progranacion, |a
financiacion y |la adm nistraci 6n. Este sistema abordard |la nedida de |la
eficiencia, la eficacia, |a calidad de | os servicios, |as inquietudes de |Ios
interesados y |la satisfacci én de | os beneficiari os.

43. Durante la primera etapa de esta actividad, se el aboré una netodol ogi a
conceptual para preparar y supervisar proyectos de una nanera orientada al |ogro
de resultados - |a eval uaci 6n funci onal basada en | os efectos de | os programas -
gue se soneti 6 a prueba en cursos practicos realizados en Bolivia, Costa Rica,
Egiptoy Viet Namen 1995 y en el primer senestre de 1996. Para conplenmentar y
anpliar |la | abor realizada en | a netodol ogi a nenci onada, se |levd a cabo en 1996
un estudi o conjuntanmente con el Organi smo Sueco de Desarroll o | nternaciona
(CSDI) que permiti6 examinar la teoria y la experiencia mas recientes sobre |la
gesti 6n de los resultados entre al gunos organi snbs estatal es a nivel nacional y
organi zaci ones donantes, analizar el sistema con que contaba el PNUD y proponer
nedi das para aplicar un sistema anplio de gesti én de |os resultados en el PNUD

44, Se ha el aborado un prototipo del sistema de infornaci 6n de gesti 6n
superior, que tiene por objetivo integrar las iniciativas nencionadas, e

i ncorporar sus resultados en un instrunento de infornaci 6n y de apoyo en materia
de responsabilidad, que se pondra a disposicio6n del personal directivo a todo
nivel en el PNUD. El prototipo denuestra cénp se puede estructurar y conbinar

I a infornmaci 6n recibida de fuentes de datos sustantivos y no sustantivos para
proporcionar al personal directivo a diferentes niveles |a infornmaci 6n que
necesita para adoptar decisiones y evaluar |as actividades correspondi entes e

i nformar sobre |a situacion de éstas y sus resul tados.

45. En forma paralela con estas iniciativas, se han conenzado a cel ebrar

consul tas con |as direcciones regionales para crear una netodol ogia que pernita
determ nar | os datos béasicos en apoyo de un sistenma de nedida de | os resultados
de las activi dades de | os programas regional es. Adenas, se ha el aborado un
nmarco para |a supervisién de | as estructuras de cooperaci 6n con el pais y para
| a eval uaci 6n de | 0os programas en | os paises. Un exanen de |a progranaci 6n en
Letoni a, Nepal y Uganda ha sido | a base de esta | abor
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E. Logro de un mayor desarrollo de la capacidad a nive
nacional y nejora de la capacitacién en eval uaci 6n

46. La supervisién y | a eval uaci 6n son conponentes deci sivos de nuchos de

| os 984 proyectos y progranas realizados a nivel nacional que prestan apoyo a

| as aut ori dades naci onal es reforzando | a adm ni straci 6n del sector publico o el
desarroll o de | a capacidad para adm nistrar |a asistencia externa. Actualnente
se estan ej ecutando proyectos orientados expresanente al desarrollo de la
capaci dad naci onal en materia de supervisi6n y eval uaci 6n en el Brasil

Col onbi a, El Sal vador, Quyana, Kenya, Marruecos y Sudafrica.

47. El PNUD ha continuado realizando cursos préacticos regionales sobre |as
nuevas di mensi ones en |la esfera de |a supervisién y |a eval uaci 6n, con progranas
real i zados en Malasia y |a Replublica Checa durante 1996. Los principal es

obj etivos de | os cursos préacticos regionales son aunentar |a conprension de |la

i nportanci a de |as funciones de supervision y eval uaci 6n y dar a conocer netodos
practicos para realizar |la supervisiéon y la evaluacién. Oros objetivos son
prestar asistencia a | os paises en que se ejecutan progranas en | a determ naci 6n
de | as esferas en que puede ser necesaria |la prestaci 6n de apoyo. Por ultino,
en relaci 6n con la | abor para actualizar las directrices sobre supervisiony
eval uaci 6n, | o0s cursos practicos tanbi én han sido un foro que ha permtido tomar
conocimento de la realidad y las inquietudes en |la esfera de |a supervisiony

| a eval uaci 6n a nivel nacional y obtener opiniones sobre cuestiones concretas
relativas a las directrices.

48. Un total de 120 profesional es procedentes de 40 paises han recibido

capaci taci 6n en supervisi Oon y eval uaci é6n en | 0os cursos practicos realizados en
el marco del programa. En cada pais se ha tratado de que participen |os

funci onari os naci onal es del PNUD, |os funcionarios gubernanental es encargados de
funci ones de evaluacién y | os representantes de |as organi zaci ones no

guber nanent al es.

49. Las nuevas dinensiones en |la esfera de |la supervision y |a eval uaci 6n que
se han pronovido durante |os cursos préacticos son |la orientaci én hacia el |ogro
de resultados, el hincapié en |los efectos, |os nétodos participativos y la
pronoci 6n de | a capacidad nacional. Entre |las actividades de segui mento que se
determ naron durante | os cursos practicos figuran |las siguientes: planes de
acci on para el desarrollo de |a capacidad en nmateria de eval uaci 6n a nive
nacional y en las oficinas de | os paises; |la fornulaci 6n de proyectos y
programas para el desarroll o de capaci dades concretas de eval uaci 6n a nive

naci onal ; |la pronoci 6n del establecimento de redes en |la esfera de |la

eval uaci 6n entre | os funci onari os naci onal es encargados de programas y | as
oficinas del PNUD en | os paises y |la elaboraci 6n de un programa de capacitaci on
adapt ado para que se pueda aplicar en cada pais.

50. Las oportuni dades de capacitaci 6n en supervisioén y eval uaci 6n se han
anpliado a los oficiales subalternos de programa y a | os representantes
residentes adjuntos. Se ha inpartido capacitacién en el servicio en |la esfera
de | a supervision y | a eval uaci 6n a funcionari os naci onal es del cuadro organico
procedent es de I ndonesia, Libano, el Perud, Mudagascar, Sri Lanka, Uganda y

Zi nhabwe. Se ha destinado a | os funcionarios nacional es del cuadro orgéani co de
esos paises a |la sede por periodos de hasta cuatro neses, en que han parti ci pado
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en las funciones regul ares de gestién de |la evaluacion de la OEPE y en |l a

el aboraci 6n de | as netodol ogi as de eval uaci 6n del PNUD. Por udltino, |la OEPE ha
invitado e inpartido capacitaci 6n interna a funcionarios gubernanental es de
Marruecos y Sudéafri ca.

51. En 1996, la CEPE y el Departamento de Eval uaci 6n de Operaci ones del Banco
Mundi al est abl eci eron un marco de cooperaci 6n en eval uaci 6n. El acuerdo, que se
concentra en |l a col aboraci én para prestar apoyo al desarrollo de | a capacidad en
materi a de eval uaci 6n de | as autori dades de | os paises donde se ejecutan
programas, incluye estudios de diagnéstico sobre | as necesi dades en nmateria de
desarroll o de | a capacidad; el intercanbio de experiencia profesional y el
sum ni stro de capacitaci 6n en eval uaci 6n a | os funcionari os procedentes de

pai ses en desarrollo.

52. El Directory of Central Evaluation Authorities, que incluia datos sobre

134 paises en que se ejecutan progranas, se publicé por ualtinma vez en 1992

I ncl uye nonbres, direcciones y |la descripcion de funciones y responsabilidades
de las instituciones y funcionarios gubernanental es naci onal es que partici pan en
la supervision y el exanmen de la eficiencia y eficacia de |as activi dades de
desarrol |l o gubernanental es y financiadas por | os donantes. Se esta el aborando
una versi on actualizada del Directorio que pasard a formar parte de |a base de
dat os de eval uaci 6n del Comité de Asistencia para el Desarrollo de |a OCCDE y de
| a base de dat os CEDAB

E. Prestaci6n de apoyo a la el aboraci é6n de un sistenma arnpni zado
de supervisioén y eval uaci 6n para todos | os organi snos de | as
Naci ones Uni das

53. El Gupo Mxto de Trabaj o sobre Eval uaci 6n esté integrado por
representantes de | os organi snbos de | as Naciones Unidas, |a Secretaria de |as
Naci ones Unidas y las instituciones nmultilaterales de desarrollo. Presidido
por el PNUD, el Gupo de Trabajo se reunid en G nebra en novienbre de 1996 e

i ntercanbi 6 informaci 6n y propuestas para nejorar |a coordinaci 6n entre | as
ofi cinas de eval uaci 6n del sistema de |as Naciones Unidas y las instituciones
de Bretton Wods. Entre |os temas que se exam naron figuraban sistemas de
clasificaci on del desenpefio en el Comité de Asistencia para el Desarrollo y en
el Banco Mundi al, cuestiones institucionales relativas al funcionamento de |a
eval uaci 6n y cuestiones de supervision y arnoni zaci 6n

54. En 1996, el Subgrupo sobre arnoni zaci én de politicas y procedi m entos de
G upo Consultivo Mxto de Politicas term né de el aborar el docunento " Conmmon
Gui delines on Mnitoring and Evaluation". E PNUD ha facilitado estas
directrices a todas |las oficinas de | os paises. Las directrices son el
resultado de un anplio exanen de | os procedi m entos de supervisién y eval uaci 6n
de los integrantes del G upo Consultivo y proporci onan un conjunto Unico de
paranetros, sobre la base de la termnologia y | os conceptos conmunes defini dos
pro el Gupo en su |labor previa. En las directrices se tratan cuestiones de
supervisi 6n y eval uaci 6n a nivel de proyectos y progranmas y se recom enda un
criterio comin respecto de | os exanenes de nitad de periodo de | os programas de
| os paises y las estructuras de cooperaci 6n con el pais.
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55. El PNUD alienta |la realizaci 6n de eval uaci ones conjuntas, en que participen
el PNUD y otros organi snbs en caso que |os demds organi snbs partici pen
claramente en el proyecto o programa y contribuyan de forma inportante a
proceso de eval uaci 6n. Las eval uaci ones conjuntas han denostrado ser bastante
fructiferas a nivel nacional pero resultan nas dificiles de coordinar en |la
sede debido a la falta de una arnoni zaci 6n efectiva de las directrices y

exi gencias en materia de supervisién y evaluaci 6n entre | os diferentes

organi snos de | as Naci ones Unidas y al proceso de negociaci én mas lento y
conplejo en la sede. Conb un ejenplo practico de eval uaci ones conjuntas, e
PNUD ha iniciado una eval uaci 6n conjunta con | os organi snbs de | as Naci ones
Uni das de | as actividades de cooperaci 6n en Cabo Verde, en que participan el
PNUD, |a Organizaci 6n de | as Naciones Unidas para |la Agricultura y la

Ali mentaci 6n (FAO, el Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA), la
Organi zaci 6n I nternaci onal del Trabajo (O T), el Fondo de |as Naci ones Uni das
para la Infancia (UNICEF), |la Oganizaci 6n de | as Naciones Unidas para e
Desarrollo Industrial (ONUDI), el Programa Mundial de Alinentos (PMA) y la
Organi zaci 6n Mundi al de la Salud (OVB).

56. Gacias a su calidad de observador en el Gupo de expertos en eval uaci én
del Conmité de Asistencia para el Desarrollo de |la OCDE, el PNUD informa a | os

m enbros del Conité acerca de | os principales acontecimentos en |la esfera de |a
eval uaci 6n en el sistema de | as Naciones Unidas. Mediante su participacion en
el grupo del Comté, el PNUD estd en condiciones de proporcionar material y
asesoramento a | os menbros del Gupo Mxto de Trabaj o sobre Eval uaci 6n
respecto de | os recientes acontecimentos ocurridos en el Conmité.

V. TAREAS Y PRI ORI DADES EN LA ESFERA DE LA EVALUACI ON

57. Con la creaci 6n del Comté de Gestion del Canmbio y el equipo 2001 del PNUD,
| a organi zaci 6n ha reconoci do | a necesidad del canbio y procura fornul ar
criterios practicos que contribuyan a renovar |la cultura de gestion, el
desarrol |l o de sistenas de organi zacion y |las précticas operaci onal es del PNUD.

El canmbio y | a experiencia de |a organi zaci 6n son tanbi én objetivos del proyecto
de centros de experinmentaci on

58. Las experiencias de |a evaluaci 6n adquiridas hasta | a fecha indican que

| as futuras eval uaci ones se concentraran en tres esferas prioritarias:

a) desarrollo de |a capacidad; b) cuantificaci 6n de |os efectos y resultados;

y C€) experiencia a nivel de |a organizaci 6n. Adenés, es necesari 0o organi zar una
red de profesional es nacional es procedentes de |las oficinas de | os paises que se
integraran en |la | abor de eval uaci 6n mas general del PNUD y a | 0os que se

asi gnar an funci ones sustantivas rel aci onadas con nmuchas de | as nuevas
iniciativas en materia de supervisién y eval uaci 6n

A. Desarrollo de |la capacidad en la esfera de |a eval uaci 6n
en | os paises donde se ejecutan progranmas

59. En | os cursos practicos subregional es sobre supervisi én y eval uaci 6n se
determi n6é el orden de prioridades para el desarrollo de |a capacidad en |la

esfera de | a eval uaci 6n en | os paises donde se ejecutan programas. Se prevé
| a cel ebraci 6n de nuevos cursos practicos en | os paises de habla francesa de
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Africa y en | os Estados arabes. Ademés, se esta formul ando un programa de
capacitaci 6n orientado a las oficinas de |l os paises y a |l as autoridades

naci onal es. La capacitaci 6n se centraréd en |la aplicaci 6n de | as nuevas
directrices de evaluacion y de la versién revisada de | a base de dat os CEDAB.
Continuara la practica de tener funcionarios nacional es del cuadro organico
cedi dos en comisi6n de servicio a | a sede para que se ocupen de cuestiones de
eval uaci 6n. Ademas, en cooperaci 6n con el Banco Mundial, el PNUD creara un
servici o que proporcionara asistencia a |as autoridades nacional es en el
desarroll o de | a capaci dad de supervision y eval uaci 6n, incluso | a supervision
y eval uaci 6n de actividades de desarrollo con financiaci 6n nacional. Las
activi dades de apoyo a | a creaci 6n de capaci dad nacional en nateria de

eval uaci 6n se integraran en la asistencia orientada a | as cuesti ones nas
general es de |la gestion de |os asuntos publicos y la gestién y reforma de
sector publico. Se prestara apoyo para el establecimento de redes entre |as
oficinas de | os paises y | os paises donde se ejecutan progranas y |a OEPE creara
un sitio en la WWde |la Internet que proporcionara acceso a |l os resultados de
I a evaluaci 6n a nivel nmundial y creara |os vincul os correspondi entes, y adengs,
sera un foro para el intercanbio de experiencias. Se asignara especia
prioridad a | a pronoci 6n de expertos procedentes de paises en desarroll o cono
especi al i stas en eval uaci 6n. A ese respecto, se elaborara una |lista de expertos
en eval uaci 6n.

60. El PNUD ha firnmado un acuerdo con el Gobierno de D namarca para soneter a
prueba | as reconendaci ones del estudio titulado "Eval uaci 6n del PNUD' a nive

nacional. El objetivo de esta actividad, que se realizard conjuntanmente con | os
centros de experinmentaci 6n, es soneter a prueba el nétodo de asistencia para e
desarroll o de | a capacidad en dos esferas: |a gestion eficaz y transparente de

| os recursos publicos para el logro del desarrollo hunano sostenible y |a
creaci 6n de un entorno propicio que permta que |la poblacién participe y tone
deci si ones.

B. Metodologias para la nedicién de los efectos y |os
resul t ados econdém cos

61. La segunda etapa del proceso de nedici 6n de | os resultados econdm cos se
centrard en a) la aplicaci én, en determ nadas dependencias de |la sede y en

30 oficinas de paises, del sistema propuesto de nedici 6n de | os resultados
econom cos con caracter experinmental nediante la participacion y b) la creacion
de consenso para agilizar el proceso de aplicacion. En esta etapa |as
dependenci as que participan en el experinmento se encargaran de |la total
definicion de | os nmecani smos de nedici 6n de | os resul tados econdni cos, asi cono
de los requisitos en materia de recursos, arreglos institucionales, capacitacion
y apoyo técnico. Tanbién Ilevard inplicitas |a organizacion, reuni6n y difusion
de datos real es sobre | os resul tados econém cos. Se prepararan infornmes sobre
estas practicas experinmentales y |as experiencias que se ganen con ellas se
utilizaran en | a preparaci 6n de un nmanual préactico sobre el establecimento y |la
utilizaci 6n de nmecani snos para nedir |os resultados econdém cos en el PNUD.

62. En 1997, la Oicina de Evaluacion y Planificaci 6n Estratégica intensificara
su | abor de apoyo a | os esfuerzos de |as direcciones regionales y |as oficinas
de paises encaninada a establ ecer datos e indicadores de partida de |os
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resul tados econém cos con nmiras a nedir los efectos. Se el aboraran netodol ogi as
genéricas para apoyar |a determ nacion y funcionalidad de esos indi cadores.

En el nuevo Manual de vigilancia y evaluacion y en las directrices de eval uaci 6n
tanbi én se hace hincapi é en |l a determ naci 6n de | os efectos de | os progranas.

C. Aprendizaje en nmateria de organi zaci 6n

63. El Administrador sigue siendo partidario de que se adopte un sistema mas
general que incorpore |as experiencias ganadas con |a eval uaci 6n en todas |as
et apas del proyecto y del ciclo de programaci6on. En |a etapa de eval uaci 6n se
har &n gestiones para garanti zar que en el disefio del programa quede denpstrado
que | as estrategi as propuestas estan aval adas por |a experiencia previa. Las
eval uaci ones de mtad de periodo se utilizaran para captar |as experiencias
original es que pueden resultar de utilidad para nmejorar |a ejecuci 6n de |as
actividades en marcha. La nmenoria institucional sobre |as experiencias ganadas
a nivel de proyecto (base de datos de la Oicina Central de Eval uaci 6n) se dara
a conocer a |las oficinas de paises, donde se pronobvera su utilizacién. Se
enprender an esfuerzos constantes para anpliar y nejorar |a distribucion de

i nformes sobre evaluaci 6n de | as estrategias y se hard mas hi ncapi € en pronover
el debate sobre |os resultados de esas eval uaci ones entre | os adnini stradores
del PNUD y en |os foros sobre adopci 6n de decisiones. El Administrador tratara
de introducir nuevas nedi das, conb |a pronocion de infornes sintéticos de |as
eval uaci ones regionales y sectoriales, |a organizaci 6n de sem nari os sobre | as
| ecci ones aprendidas, el fomento de |a aplicaci 6n de estos resultados y el apoyo
a la distribuciodn e interacci 6n por medio de |nternet.

64. El PNUD continuaré sus trabajos con |os centros de experinmentaci 6n que
cuentan con el apoyo financiero del OSDI. La incorporacion de Lituania en 1996
ha el evado a 10 el nuamero de oficinas de paises, adenmas de una dependencia de |a
sede, que se han desi gnado conp centros de experinmentaci 6n. Esas oficinas
reci bi eron el mandato de aplicar criterios innovadores en el desenpefio de sus
funci ones especializadas y administrativas. En junio de 1996 se celebré en

C udad del Cabo (Sudafrica) un semnario titulado "La oficina de pais de

futuro" donde | os representantes residentes y representantes de | as dependenci as
correspondi entes de |l a sede fornularon 53 propuestas de canbio. Los centros de
experinmentaci 6n estan poni endo a prueba métodos i nnovadores en | as esferas de
gesti 6n, servicios, perfeccionamento y coordi naci 6n de | os programas. En

C udad del Cabo se formularon cuatro principios que se han convertido en |as

pi edras angul ares del proceso de canbio en el PNUD: a) el PNUD debe centrar su
interés en |a poblacion; b) debe adenés interesarse en el sistema de |as

Naci ones Uni das; c) |os diversos conponentes del PNUD deben funcionar conp una
red policéntrica que se apoye nutuanente; y d) se debe tratar de lograr la
descentralizaci 6n estratégica. Todas |as propuestas fornul adas en G udad de
Cabo se presentaron al equi po PNUD 2001

65. Los centros de experinentaci On tienen |a responsabilidad de determ nar |as
esferas y actividades de experinentacién y esta iniciativa crea un foro nediante
el cual las oficinas de paises pueden expresar sus inquietudes e influir en e
canbi o de | a organi zaci 6n. Se ha previsto cel ebrar en 1997 una reuni 6n de
trabajo de | os centros de experinentaci 6n para exam nar | os resultados
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prelimnares de esta iniciativa, evaluar |a posibilidad de generalizar |a
aplicacion de las nejores practicas y fundanentar |a experiencia general de |os
centros de experinmentaci on.

66. La eval uaci 6n es una funci 6n encami nada a consolidar |os conocimentos y
puede desenpefiar un papel inportante en el aprendizaje en materia de

organi zaci 6n. Es un nedio que permite al PNUD i ncrenentar su capaci dad para
anal i zar sus resul tados econoénicos y aprender conscientenente |as | ecciones
derivadas de su programa. La eval uaci 6n puede contribuir a asegurar que en |la
direcci 6n general de |a organi zaci 6n se tengan en cuenta |l as reali dades de | os
resul tados econdém cos del programa, asi conp | as necesi dades de | as partes

i nteresadas. De ahi que sea cada vez mas inportante que el PNUD tenga un nejor
conocimento de | os incentivos o desincentivos de orden psicol 6gi co, estructura
y de procedi mento del aprendizaje en materia de organi zaci 6n a fin de mantener
su inmportancia y ocupar el lugar de internediario de | os conocinmentos en esta
era de | a informaci6n.

V.  CONCLUSI ONES

67. La Junta Ejecutiva tal vez desee tomar nota de | os resultados al canzados
por nedi o de activi dades de eval uaci 6n en 1996 y del conprom so contraido por el
Adm ni strador de intensificar |as nuevas nedi das adoptadas para vincul ar nés
estrechamente | a eval uaci 6n con el aprendi zaje en materia de organi zaci 6n.
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Anexo |

|.  EVALUACI ON DE LOS PROYECTOS SOBRE EL MEDI O AMBI ENTE
EN AVERI CA LATINA Y EL CARI BE

Ant ecedentes y objetivos

La Conferencia de | as Naci ones Unidas sobre el Medio Arbiente y e
Desarrollo se celebrdé en Rio de Janeiro en 1992. La sol uci 6n de probl emas
rel aci onados con el nedio anbiente en la regi6n ha recibido gran atenci 6n y
hacia ella se han orientado cuanti osos recursos. La Direcci 6n Regi onal de
Anérica Latina y el Caribe (DRALC) y la Oicina de Evaluacion y Planificacion
Estrat égi ca consi deraron oportuno exam nar y evaluar |os efectos de | os aspectos
si gui ent es:

a) Las prioridades de la regi6n en materia de nmedi o anbi ente establ eci das
por | a Conferencia de |as Naciones Unidas sobre el Medio Anbiente y e
Desarrollo y la DRALC, asi conmb la inportancia y el valor del apoyo del PNUD en
estas esferas prioritari as;

b) La suficiencia de |os recursos asignados (eficacia), la calidad y
canti dad de | os resultados al canzados hasta |l a fecha (eficiencia), el efecto de
esos resultados en | as cuestiones rel aci onadas con el desarroll o humano
sosteni ble (significacion), la sostenibilidad de |os resultados y |as esferas
que requi eren reorientaci 6n nornmativa, si |as hubiere;

c) Las propuestas para aunentar | a capaci dad del PNUD para prestar apoyo
estratégico a la regi 6n en relaci 6n con el nedi o anbi ente.

Concl usi ones y reconendaci ones fundanent al es

Las concl usi ones y reconendaci ones fundament al es fueron

a) El PNUD ha desenpefiado una inportante funci 6n en | a determ naci 6n de
| os proyectos. Sin enbargo, |os proyectos rel aci onados con el nedio anbiente se
han i ndi vi dual i zado segun | a di sponi bilidad de fondos y no sigui endo una
estrategi a concreta sobre el nedio anbiente para |la regi6n. Para aprovechar a
nmaxi no esos fondos, el PNUD debera el aborar una estrategia a |largo plazo sobre
el nedi o anbi ente;

b) El PNUD debe aprovechar en mayor nedida | as gi gantescas posibilidades
de su nenoria institucional para optinmizar el uso de sus recursos;

c) Ti ene suma i nportancia que el PNUD establ ezca datos de partida acerca
de la situaci 6n o | os probl emas del medio anbiente que el proyecto tratara de
nej orar o resol ver

d) Los proyectos del PNUD deben prever necani snmos de vigilancia de | os
progresos | ogrados en el medio anbiente. Esto s6lo sera posible si se
est abl ecen datos de partida y se fijan objetivos claros e inequivocos conp
resul tados para todos | os proyectos;
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e) Es posible que | os proyectos preparados por consultores externos
cuenten con el patrocinio de las partes interesadas u otros agentes
estratégicos, lo que debilitaria su sostenibilidad y |a propiedad nacional ;

f) El disefio de | os proyectos debe ser flexible y permtir nodificaciones
a nedi da que canbi en | as condi ci ones;

s)) Deben determ narse sienpre | os posibles beneficiarios del proyecto y
| a pobl aci 6n que podria verse afectada por |a ejecuci 6n de proyectos
rel aci onados con el medi o anbi ente; deben cel ebrarse consultas con ellos en |la
et apa de determ naci 6n del proyecto;

h) Se debe prestar mas atenci 6n al papel de la nujer en | os proyectos.

Sequi m ento

La DRALC ha decidido preparar una estrategia para |la regi on en relaci 6n con
el nedio anbiente. Tanbi én decidi 6 difundir |as |ecciones aprendi das de sus
proyectos sobre el nmedio anbiente de forma mas sistematica. E Comté de
Supervi si 6n de | a Gestion de Progranmas ha programado un debate sobre |a
eval uaci on.

1. FORTALECI M ENTO DE LA LABCOR DE LGOS COORDI NADCRES RESI DENTES

Ant ecedentes y objetivos

El Adm nistrador pidi6 que se Ilevara a cabo esta tarea para abordar |as
Si gui entes cuesti ones:

a) ¢De qué nanera se debe nedir el éxito del coordi nador residente?
b) ¢Cuéan efectiva ha sido |a coordinaci 6n de | as activi dades
operaci onal es de | as Naci ones Unidas para el desarroll o comp pronedi o; en su

nej or nonento; qué factores contribuyen al éxito y cual es conspiran contra él?

c) Cuél es son las técnicas y procedi m entos que han resul tado nas
efi caces?

Esta | abor no se Il evo a cabo conp eval uaci 6n sino mas bien conb un exanen de
| a docunentaci 6n actual, que posteriornente quedd aval ada en tres paises
El Sal vador, Viet Namy Zi nbabwe.

Concl usi ones y reconendaci ones fundanental es

Las concl usi ones y reconendaci ones fundament al es fueron

a) La mayor parte de |a documentaci 6n di sponible se centraba en e
procedimento y en |a descripcién mas que en el contenido y en un andlisis de
| os resultados | ogrados por la | abor realizada por el coordi nador residente
para el gobierno de |os paises que tienen progranas y para el sistema de |as
Naci ones Uni das;
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b) Ademés de seguir | as pautas mas tradicionales en | a coordinaci 6n de
| as activi dades, se ha denbstrado que |a coordinaci 6n de | os objetivos va en
aument o;

c) La | abor del equipo del coordi nador residente es una enpresa conpleja
qgue no debe sinplificarse en exceso para |lograr respuestas genéricas. Las
caracteristicas especificas de | os paises inpiden hacer generalizaci ones
apr esur adas;

d) Los nejores resultados de |a coordi naci 6n se | ogran en situaciones de
enmergencia. El establecimento de |a paz, |a denocratizaci én y | os derechos
humanos son tanbi én esferas donde se obtienen éxitos pal pabl es;

e) Hay poca docunent aci 6n acerca de | os éxitos |ogrados en |a
coordi naci 6n de | a | abor del desarrollo;

f) El sistena de coordi nadores residentes deberd resolver en el futuro la
dificil tarea de novilizar al equipo correcto en el nonento adecuado con un
conpromi so de coordinacion firme que preste el apoyo adecuado y esencial a
si stema de coordi nadores residentes a nivel de pais y reconpense a | os equi pos
de pai ses que obtengan resultados.

Sequi m ent o

El Comté Consultivo en cuestiones de programas y de operaci ones acogi 6 con
benepl acito | os resultados del exanen. El PNUD ha puesto en practica |la mayoria
de | as reconendaci ones en el proceso de gestion del canmbio y en su apoyo directo
y permanente al sistena de coordinadores residentes. El semnario sobre la
oficina de pais del futuro, celebrado en C udad del Cabo, permti 6 exam nar
nuevanmente | a cuesti on del fortal ecimento del papel de |os coordinadores
residentes. El Comité Consultivo en Cuestiones de Progranas y de Operaci ones
est4 exam nando | a posibilidad de aplicar a nivel de todo el sistema de |as
Naci ones Unidas la iniciativa del PNUD en relaci 6n con | os centros de
experinmentaci 6n, ya que esta idea podria propiciar iniciativas para nejorar
| a coordinacion a nivel de pais y contribuir al proceso de reforma de | as
Naci ones Uni das.

I11. PROGRAVAS MUNDI ALES, | NTERREGQ ONALES Y REGQ ONALES:
EVALUACI ON DE SUS EFECTCS

Ant ecedentes y objetivos

Los antecedentes y objetivos de esta eval uaci 6n fueron | os siguientes:

a) En el pasado se realizaron muy pocas eval uaci ones de | os progranas
mundi al es, interregionales y regional es; en consecuencia, la Oicina de
Eval uaci 6n y Pl anificaci 6n Estratégica decidi 6 realizar una eval uaci én
estrat égi ca para exam nar al gunos de | os problenmas criticos que se han derivado
de estos progranas;

b) El principal objetivo de | a evaluacién era contribuir a |a definicidn
de las direcciones estratégicas de diversos programas multinaci onal es para e



DP/ 1997/ 16/ Add. 4
Espafio
Pagi na 23

proxi mo ciclo de progranmaci 6n, sobre todo teniendo en cuenta | os nuevos arregl os
de progranmaci 6n y | a propuesta de aunentar |as asi gnaci ones para | os progranas
mundi al es, interregi onal es y especi al es.

Concl usi ones y reconendaci ones fundanent al es

Las concl usi ones y reconendaci ones fundanmental es fueron | as siguientes:

a) El mandato prinordial de todos | os programas nul tinaci onal es debe ser
la investigaci 6n y denpstraci 6n de |a conveniencia de aplicar otros nétodos para
abordar | as prioridades basicas de | a erradicacion de |a pobreza y de
desarrol |l o humano sosteni bl e;

b) El PNUD debe i) prestar especial atenci6n a | os esfuerzos encam nados
a facilitar | os métodos de aprendi zaje conjunto con otros donantes, asoci ados
de paises y otras organi zaci ones interesadas en esferas tematicas especificas y
ii) nejorar el control de la calidad, |la gestion, |a supervision, el intercanbio
de informaci 6n y el aprendizaje en nmateria de organi zaci 6n. Se deben est abl ecer
incentivos para facilitar y pronover el aprendizaje de |a experiencia ganada en
| os proyectos y el intercanbio de informaci é6n entre proyectos y conponentes de
PNUD conp el emento fundanental para una organi zaci 6n conpronetida con e
desarrol | o humano sosteni bl e;

c) En las directrices de proyectos se debe hacer hincapié en |la
i nportancia de utilizar un enfoque participativo y constructivo;

d) El PNUD debe enprender una val oraci 6n realista de sus capaci dades
i nternas para proporcionar apoyo profesional y direccion a |a progranaci én
rel aci onada con el desarrollo humano sosteni ble. Debe velar sienpre por |la
asi gnaci 6n interna de recursos hunmanos y nonetarios suficientes para que su
personal pueda desenpefiar un papel pronotor en la gestidn y |a supervisién en
gener al

e) Se deben el aborar directrices de progranmaci 6n que se apliquen para
garanti zar que en todos | os programas multinaci onal es figure una estrategia de
supervisi 6n y eval uaci 6n satisfactori a;

f) La adm ni straci 6n debe adoptar nedi das para rectificar |as
deficiencias en el disefio y | os resultados econdéni cos de | os proyectos en | o que
respecta al desarrollo de |a capaci dad;

0) La adm ni straci é6n debe prestar atencion al hecho de que no existen
incentivos para tratar adecuadanente el aspecto del género en | o0s progranas
mul ti naci onal es.

Sequi m ent o

Durante | a eval uaci 6n se preparé un docunento tematico que se distribuyd a
| os distintos adm ni stradores del programa mnultinaci onal para ayudarles en |la
formul aci 6n del marco de sus programas. Al finalizar |a eval uaci 6n se cel ebré
una reuni 6n informativa para | os grupos interesados. Conp resultado de estas
reuni ones informativas, |as direcciones regional es han deci di do establ ecer
un grupo de trabajo para intercanbiar informaci 6n y experiencias sobre sus
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respecti vos progranmas regionales. Los resultados de |a eval uaci 6n se pusieron
a disposicion de todos |os menbros de la Junta Ejecutiva antes de su

del i beraci 6n sobre | os marcos de | os progranmas nundi al es y regionales. Se ha
progranmado el debate de esta eval uaci 6n en el Conmité de Supervision de |la
Gesti 6n de Programaes, |o que Ilevard a | a adopci 6n de deci si ones sobre politica
y activi dades.

V. EVALUACI ON MUNDI AL DE LOS RECURSCS ESPECI ALES DEL
PROGRAMA DEL QUI NTO Cl CLO DE PROGRAMACI ON

Ant ecedentes y objetivos

Los antecedentes y objetivos de esta eval uaci 6n fueron | os siguientes:

a) La eval uaci 6n nundi al de | os Recursos Especial es del Progranma de
quinto ciclo de programaci 6n se Ilevd a cabo a peticion del antiguo Consejo de
Adm nistraci é6n. La evaluaci 6n tiene inportancia debido a: la magnitud de |os
fondos desvi ados de | os recursos de paises con cargo a la cifra indicativa de
pl ani ficaci én (CIP) que se asignaron a este programa; el nunmero significativo de
progranes; |as esferas de atenci 6n incluidas en |os programas; |a gestiodn de
programa por |a sede del PNUD; y el hecho de que a ninguno de | os progranmas de
pai ses se | e reconoce derecho sistematico a la utilizaci 6n de esos recursos;

b) El PNUD prepar6 una estructura de supervisién y evaluacién y la
presentd al Consejo de Administraci 6n. Todos | os subprogramas con cargo a | os
Recursos Especi al es del Progranma estuvi eron sujetos a un exanen de nedi ano pl azo
0 a una eval uaci 6n. La eval uaci 6n nundi al tuvo conp objetivo sacar concl usi ones
de todas estas val oraciones y convertirse en una eval uaci 6n por derecho propi o.

Concl usi ones y reconendaci ones fundanent al es

Las concl usi ones y reconendaci ones fundament al es fueron

a) Los princi pal es conponentes y programas con cargo a | os Recursos
Especi al es del Programa nuestran un inpresionante indice de innovaci ones, ya que
i ncl uyen nuevas ideas sobre progranmas, nuevas tecnol ogias para hacer participar
a los interesados, nuevos criterios para prestar asistencia y la utilizacidn de
nuevas tecnol ogias en forma creadora. Los arreglos oficiales sobre distribucidn
de gastos con fondos no pertenecientes al PNUD son un el enento que cabe destacar
(movilizacién catalitica de recursos). Se obtuvieron resultados dispares en
cuanto a | os objetivos de incorporar |los intereses tematicos del PNUD en |a
programaci 6n nacional con cargo a la CIP y en |la creaci 6n de capaci dades
naci onal es en | os paises que tienen progranas;

b) La eficacia de |la gestién de | os Recursos Especi al es del Progranma
dependi 6 en gran nedi da de | os distintos adm ni stradores de programas. Son
diversos los criterios para | a asignaci 6n de recursos, ya que al gunos
conponentes de | os Recursos Especial es del Programa responden directanente a
petici ones fornul adas por |las oficinas de paises, otros dividen recursos cono s
fueran asignaciones propias de | as direcciones regionales y otros conponentes
hacen hincapi € en el criterio basado en los resultados. Los Recursos Especi al es
del Programa han funci onado con eficacia cono sistenma paralelo a la CP
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c) Es satisfactorio el cunplimento en |a presentacion de infornes, la
vigilancia y | a eval uaci é6n, aunque | as eval uaci ones se han centrado
fundanment al nente en el procedinmento, |as cuestiones conceptuales y e
cunplimento de los criterios establ ecidos para | os Recursos Especi al es de
Programa y no en los efectos y |la eficacia reales y nedibles;

d) Los Recursos Especial es del Programa han ayudado al PNUD a dejar de
ser un sinple organisno de financiaci é6n para convertirse en una organi zaci én con
una capaci dad apreci able en esferas inportantes cono el nedio anbiente, |la
gesti 6n del sector publico, el VIHSIDA Yy |la rehabilitaci 6n econém ca después de
| a guerra;

e) El equi po de eval uaci 6n formul 6 tres reconendaci ones en rel aci 6n con
estos nuevos arregl os de progranaci 6n: proteger |a posibilidad de innovaci 6n;

nejorar la vigilancia de | os asuntos inportantes y velar por que en |as
eval uaci ones se haga hincapi € en | os efectos.

Segui m ento

Est as reconendaci ones se han tomado en consi deraci 6n durante | a preparaci on
de la estructura de cooperaci 6n nmundi al que se ha de presentar a |la Junta
Ej ecutiva en su tercer periodo ordinario de sesiones de 1997.

V. MODALI DADES DE COFI NANCI ACI ON

Ant ecedentes y objetivos

Los antecedentes y objetivos fueron | os siguientes:

a) El antiguo Comté de Exanen del Programa pidio a la Oicina Central de
Eval uaci 6n que se realizara una eval uaci 6n de | as nodal i dades de di stri buci 6n de
| os gastos en América Latina con mras a determ nar |os efectos de este
mecani sno, sobre todo en | o que respectaba a | as actividades de fonento de |la
capaci dad.

b) La eval uaci 6n se organi z6 conp un proceso de aprendi zaj e que
permitiera hacer una sinopsis de |os resultados de |a cofinanciacion para e
PNUD en su conjunto y para cada regi 6n. No obstante, una parte inportante de
esta practica fue el examen de |a experiencia ganada por |a regi 6n de Anérica
Latina y el Cari be.

Concl usi ones y reconendaci ones fundanent al es

Las concl usi ones y reconendaci ones fundament al es fueron

a) Los eval uadores no pudi eron hacer una eval uaci 6n definitiva de |os
ef ectos de estas nodalidades en la regi 6n de Anérica Latina y el Caribe debido
al al cance nundial de esta practica;

b) El crecimento de | os recursos no basicos fue espectacular en e
quinto ciclo de programaci 6n y ascendi 6 a un total de 3.000 m |l ones de dol ares.
Ahora bien, esta cifra se concentra en la regi6n de Anérica Latina y el Caribe.
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El PNUD ha consol i dado una rel aci 6n de confianza con | os paises receptores en
esta regi 6n y ha consolidado su credibilidad en nonmentos de crisis y de
transformaci ones en la region

c) No se puede asegurar que |l a experiencia de Anérica Latina y el Caribe
se pueda reproducir en otras regiones. Sin enbargo, de |a experiencia de esta
regi 6n se han derivado conocim entos y ensefianzas que resultan vali osos para
otros pai ses;

d) La sostenibilidad de | os arregl os de cofinanciaci 6n no esta
garanti zada en la regi 6n de Anérica Latina y el Cari be;

e) En nuchos progranmas de paises de esta regi6n, |la distribucidn de
gast os ha afadi do contenido y efecto a | os proyectos en el sector social y la
ordenaci 6n del nedi o anbiente que tienen en cuenta el desarroll o humano
sosteni bl e;

f) La creaci 6n de un consenso entre | os gobiernos y | os donantes respecto
de al gunas prioridades conmunes en nmateria de desarrollo es un factor fundanenta
en | a pronoci 6n de | os arregl os de cofi nanci aci 6n;

0) Con todo, existe el peligro de que |a nodalidad de distribucion de
gastos |l egue a involucrar al PNUD en proyectos en | os que no pueda hacer una
contribuci én sustantiva; esta nodalidad puede contribuir a financiar funciones
ordinarias de gobierno y a crear dependenci as perdurables y una adm ni straci on
civil de doble propdsito, factores que no son conpatibles con |a pronoci 6n de
una buena gestién publica y del fonmento de | a capaci dad; ademés puede reorientar
la plantilla de la oficina del pais para que se ocupe de tareas adm nistrativas
gue reducen | as capaci dades de entabl ar un di al ogo sustantivo sobre progranaci 6n
y politicas;

h) Los eval uadores formularon un anplio conjunto de reconendaci ones
relativas al establecimento de una estructura normativa, estrategias de
cof i nanci aci 6n, operaci ones de gestion y nuevos estudi os.

Sequi m ent o

El inforne de eval uaci 6n se utiliz6 para redactar |as nuevas directrices de
cofinanciacion y la estrategia de novilizacion de recursos dentro del proceso de
gesti 6n del canbio. La experiencia de Arérica Latina y el Caribe ha sido
aprovechada amplianmente por otras direcci ones regional es.

VI. GESTION Y REFORVA DEL SECTOR PUBLI CO EN LA REG ON
DE LOS ESTADOS ARABES

Ant ecedentes y objetivos

La adninistraci 6n de la Direcci 6n Regional de | os Estados Arabes propuso e
tema de esta evaluaci6n a fin de:

a) Conprender | a evolucion de |as prioridades, |imtaciones y
oportuni dades en | a gestidn del sector publico y analizar la contribuci én de
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PNUD en el tratam ento dado en el pasado a | as cuestiones basicas nuevas y su
funci 6n en el futuro;

b) Eval uar el grado de eficacia de | os proyectos de gestion del sector
publ i co;

c) Extraer |as |ecciones aprendidas y proponer el enmentos para confornar
un enfoque regional

Concl usi ones y reconendaci ones fundanental es

Las concl usi ones y reconendaci ones fundament al es fueron

a) La indole de | os proyectos, sus efectos y |la sostenibilidad de |os
resul tados son propi os de cada pais;

b) La sostenibilidad depende de si |os resultados del proyecto se
utilizan en el sistema general del sector publico para una nejor adopci 6n de
decisiones y de si las politicas reconendadas por |o0s proyectos se ponen en
practi ca;

c) La col aboraci 6n del PNUD con | os gobiernos en |la reforma del sector
publico tiende a ser mas sostenible si |os gobiernos formlan conprom sos
explicitos de canbio y asignan |a méxima prioridad a este fin en sus
pr esupuest os;

d) La capacitaci 6n sol o por capacitar tiene nuy pocos efectos. E
aunento de | a capacidad institucional y de recursos humanos puede |l evar a una
reforma legitima s6lo si las limtaciones fiscales y las rigideces sectoriales
guedan el i m nadas;

e) Durante el quinto ciclo de progranmaci 6n, el PNUD | ogré formular
programas que respondi eran a | as necesi dades nmas apren antes de | os pai ses;

f) La tarea mas delicada e inportante del PNUD debe ser generar demanda
en pai ses donde hay una dermanda | atente;

0) Se deben organi zar al gunos seminari os para qui enes participen en |la
reforma a nivel de adopci 6n de decisiones en |a regién

h) El PNUD debe precisar su criterio estratégico a fin de desarrollar sus
conoci m ent os especi al i zados en esferas concr et as;

i) Las oficinas de paises deben supervisar |a ejecuci6on de | os proyectos
de forma sistematica, preferiblemente por parte de observadores independientes,
ya que | a responsabilidad fundanental sigue recayendo sobre el PNUD

i) Las oficinas de paises deben increnentar |a capacidad de su persona
en la esfera de |l a gestion del sector puablico. A este respecto probabl enente
resulte nuy fructifero establ ecer una estrecha col aboraci 6n entre | as oficinas
de paises y la Division de Desarrollo de la Gestion y Buena Adm ni straci on
Publ i ca.
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Sequi m ento

Los resultados de este exanen se transmitieron en un proyecto de inforne a
todas las oficinas de paises, a la direccién regional y a la Division de
Desarrollo de la GestiO6n y Buena Administracion Publica. Se celebré con |os
ej ecutivos de |as direcciones una reuni 6n general de informaci 6n para presentar
| as principal es concl usiones y reconendaci ones. Se proyecta hacer
posteriormente una exposici én concreta de este inforne en el Comté de
Supervisi 6n de | a Gestidn de Progranmas para exam nar concretanmente | as nedi das
ulteriores. El equipo de eval uaci 6n dio a conocer sus observaci ones al equipo
gque estaba formul ando | a estrategi a regi onal sobre gestidn puablica. Adenéas, en
al gunos casos, las oficinas de paises estan utilizando el informe en su dial ogo
sobre fornul aci 6n de | os nuevos arregl os de progranaci 6n
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Anexo 11
REALI ZACI ON DE EVALUACI ONES
| NTRODUCCI ON
1. El presente exanmen de |la realizaci 6n de eval uaci ones se refiere

especi al rente a cuestiones de | a responsabilidad, en relacién con el requisito
de eval uaci6on y con la estructuraci 6n de la menoria institucional del PNUD
Conprende Uni canente | as eval uaciones |l evadas a cabo a nivel de proyectos; se
excluyen del al cance del presente informe otros tipos de eval uaci ones utilizadas
en el PNUD (por ejenplo, tenmaticas, de politicas).

2. El PNUD no tiene conocimento de que ninguna otra organi zaci 6n bilateral o
nmul tilateral enplee este tipo de evaluacion. En esta |abor sin precedente se
procura analizar con franqueza tanto | os aspectos positivos conpb | os negativos,
aunque el exanmen no debe llevar a enmitir juicios a la ligera sobre |a eficacia
de I a | abor del PNUD, para | o cual no se dispone de el enentos de referencia.
Cabe destacar que el PNUD es el organisnb que contribuye |a mayor cantidad de

i nformaci 6n a | a base de datos de informes de eval uaci 6n del Conmité de

Asi stencia para el Desarrollo de | a Organizaci 6n de Cooperaci 6n y Desarrollo
Econdém cos (OCDE/ CAD). El PNUD ha descentralizado su sistenma de eval uaci 6n a
nivel de proyectos, y esto hace nmas dificil establecer conparaci ones con |a
mayoria de | os organi snos de asistencia, cuyos sistenmas son centralizados. No
obstante, el PNUD conmenzO a realizar este examen conp prueba de que se propone
aunentar su actuaci 6n respecto del cunplimento, 1o que a su vez nejorard |la
rendici 6n de cuentas, la transparencia y |l a capaci dad de absorber | o aprendi do.

3. El inforne consta de | as siguientes secciones: recopilacion de infornes y
extracci 6n de datos; andlisis del cunplimento, incluidos |os aspectos
financiero; sistema vigente para supervisar el cunplimento en nateria de

eval uaci 6n y reconendaci ones.

| . RECOPI LACI ON DE | NFORMES Y EXTRACCI ON DE DATOS

A. Andlisis genera

4. Se recibi 6 un total de 1.745 informes de eval uaci 6n correspondi entes a
periodo conprendido entre 1986 y 1995. Esto representa un aunento de 136

i nfornmes con respecto a |la cantidad entregada el afo pasado y conprende 117

i nfornes correspondi entes a 1995, a |los que se suman otros 19 informes en

rel aci 6n con afios anteriores. Segln se indica en el cuadro 1, hubo nmenos
informes en 1995 que en 1994. Las cifras correspondientes a 1996 apareceran en
el informe del afio proxino.
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Cuadro 1

Ninero de infornes de eval uaci 6n envi ados a | a CEPE
por afio de eval uaci 6n?

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 Tot al

Tot al 209 158 159 192 259 232 176 116 127 117 1 745

@ Las diferencias en las cifras correspondientes a 1986 y 1987 que aparecen
en este cuadro y en el cuadro correspondi ente del informe de 1995 obedecen a que
se hicieron ajustes para subsanar registros incorrectos anteriores de al gunos
i nformes de eval uaci 6n

5. El ndamero de eval uaci ones di sm nuyd por |as siguientes razones: el nenor
nimero de proyectos aprobados al finalizar el quinto ciclo de programaci 6n; |la
utilizaci on del enfoque programéatico en el que, por definicidn, se prevén menos
proyectos; y |la nmayor nmagnitud de | os proyectos de | a categoria de proyectos
val orados en mas de 1 millén de délares. El lento sunministro de recursos en

al gunas oficinas de paises, descubierto en 1995 contribuyd sin duda a esa nmerna

6. La extracci 6n de datos de |l os informes de eval uaci 6n pernite la
recuperaci 6n facil por temas y favorece el proceso de aprendizaje y los analisis
estadisticos. En los cuadros 2 y 3 se presenta el nuanmero de infornmes procesados
y la tasa de procesam ento de datos respectivanente

Cuadro 2

Cantidad de infornmes procesados por afio de eval uaci 6n

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 Tota

Tot al 59 87 134 147 204 153 151 87 73 57 1 152

Cuadro 3

Tasa de procesam ento de datos por afio de eval uaci 6n (porcentaje)

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 Pronedio

Tot al 28 55 84 77 79 66 86 75 57 49 66

7. La extracci 6n de datos se efectud en forma centralizada hasta 1990.

En 1991, se decidi6 que el jefe del equipo de eval uaci 6n se encargara de extraer
| os datos para garantizar que su procesam ento fuera nmas sustancial. Conp se
nuestra en el cuadro 4, en el periodo 1992-1993 tuvo lugar la transicion hacia

| a descentralizaci6n en la extracci 6n de datos. A partir de este periodo de
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transici 6n, |os resultados no son tan buenos, a pesar de haberse recordado con
frecuencia a | os adm ni stradores de programas que exigieran |as hojas de datos
de eval uaci 6n al jefe del equipo de eval uaci 6n antes de que se efectuara el pago
final

Cuadro 4

Ninero de infornes de eval uaci 6n procesados

Pr ocesados por 1992 1993 1994 1995
Jefes de equi po 118 72 57 52
OEPE 33 8 4 0
Medi das especi al es? 0 7 12 5
Tot al 151 87 73 57

2 Se habria tram tado un namero nenor de eval uaci ones si |a OEPE no hubiera
conenzado a extraer datos nuevanente en 1996; se contratd a una persona, quien
procesd los 24 infornes de eval uaci 6n correspondi entes a 1993, 1994 y 1995.

B. Desqglose de los infornmes de eval uaci 6n por direcci 6n

8. La Direcci 6n Regional de Asia y el Pacifico (DRAP) ha sido desde 1993 el
principal contribuyente anual a | a base de datos de | a OEPE, pese a que la

Di recci 6n Regi onal de Africa ha manteni do esa posicién durante afios (cuadro 5).
Sin enbargo, conb consecuencia de su baja tasa de extracci 6n, esta ultima no es
el contribuyente principal en lo que se refiere a |la cantidad de infornes de
eval uaci 6n procesados (cuadro 6). Esta claro que |la tasa de extracci 6n de anbas
di recci ones ha di sminuido, aunque |la Direccion Regional de Asia y el Pacifico
mantiene cierto control del proceso (cuadro 7). La Direcciodn Regional de |los
Est ados Arabes ha nmejorado su tasa de extracci én. No se proporcionaron | os
porcentajes correspondientes a la Direcci 6n Regional de Europa y |a Conuni dad de
Est ados | ndependientes (DRCEI) y a la Direccion de Politicas y de Apoyo de
Programas (DPAP), debido a que sus escasos infornes de eval uaci 6n no habrian
nodi fi cado significativanente esta situaci 6n
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Cuadro 5
Ninero de infornes de eval uaci 6n envi ados a | as direcciones
por afio de eval uaci 6n
1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 Tota
DRA 78 74 78 90 137 107 76 36 48 38 762
DRAP 77 52 57 62 77 93 72 59 59 48 656
DREA 18 22 9 9 21 12 12 7 7 7 124
DRALC 20 3 14 29 22 17 14 13 12 19 163
DRECEI 11 5 1 0 1 0 1 1 0 4 24
DPAP 5 2 0 2 1 3 1 0 1 1 16
Tot al 209 158 159 192 259 232 176 116 127 117 1 745
Cuadro 6
Ninero de infornes de eval uaci 6n procesados en |l as direcciones
por afio de eval uaci 6n
1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 Tot a
DRA 14 38 64 71 107 61 62 27 28 13 485
DRAP 34 39 50 48 64 70 67 52 42 33 499
DREA 7 5 9 5 18 8 9 2 0 5 68
DRALC 1 2 10 23 14 14 11 5 3 6 89
DRECEI 2 2 1 0 0 0 1 1 0 0 7
DPAP 1 1 0 0 1 0 1 0 0 0 4
Tot al 59 87 134 147 204 153 151 87 73 57 1 152
Cuadro 7
Tasa de extracci 6n en porcentaje por afo de eval uaci 6n
Aflo de eval uaci 6n
1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 Tota
DRA 18 51 82 79 78 57 82 75 58 34 64
DRAP 44 75 88 77 83 75 93 88 71 69 76
DREA 39 23 100 55 86 67 75 29 0 71 55
DRALC 5 67 71 79 64 82 79 38 25 32 55
DRECEI Insignificante
DPAP Insignificante
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C. Conclusién
9. Pueden sacarse dos conclusiones: a) el material de eval uaci 6n constituye

una i nportante fuente potencial de aprendizaje y b) la |abor de extracci én de
datos que realizan | os eval uadores exigiendo que |a extracci 6n term ne antes de
que se efectle el pago final. Esta situacién conpronete el valor de | a base de
datos y | as posibilidades de aprendi zaje de | a organi zaci 6n nedi ante | as
experienci as recogi das en sus proyectos.

1. ANALISI'S DEL CUVPLI M ENTO

A.  Normas vigentes

10. Para facilitar la consulta, se presentan a continuaci 6n | as nornmas de
eval uaci 6n del PNUD a nivel de proyectos, que se establecieron en 1987 y se
publ i caron conmp Manual de Programaci 6n y de Proyectos en 1988.

"Cual qui er proyecto que reuna |as siguientes caracteristicas debera
ser objeto de una eval uaci 6n. Cuando no se recom ende una eval uaci 6n a
fondo, habra que justificarlo expresanente:

a) Se trata de un proyecto innovador, critico o especial nente
conplejo o tiene otros aspectos especi al es o extraordi nari os;

b) El presupuesto del PNUD (incluida la participacién en |la
financiaci 6n de | os gastos) es de nas de 1 mllo6n de ddl ares;

c) Una revision sustantiva prevista para el proyecto significara una
contribuci én adici onal del PNUD de 700.000 dolares o mas o una prorroga de
dos afios o mas; o

d) El proyecto tiene dificultades operacional es graves."

B. Marco cronol é6qgico

11. En el informe sobre cunplimento de 1995 presentado a |a Junta Ej ecutiva,
se justifico con dos razones |la el ecci 6n de determ nados afios para el analisis:

a) Se escogi 6 1988 conp primer afio de analisis porque |as normas de
eval uaci 6n conenzaron a aplicarse en ese afo;

b) El ciclo conpleto de eval uaci ones de proyectos de una m sna generaci én
aprobados en un afio determ nado dura unos ocho afios, |0 que a su vez restringe
| as posi bilidades de realizar un andlisis conpleto a | os afios 1988 y 1989

12. En el presente informe, el estudio no se circunscribe a esos dos afios, y
propor ci ona informaci 6n sobre proyectos aprobados en 1990. En el cuadro 8 se
indica el ciclo de eval uaci ones de | os proyectos aprobados a partir de 1988.
Todo parece indicar que habra que prorrogar el periodo de ocho afios que se
consi deraba conp | a duraci én apropi ada de un ciclo conpleto de eval uaci 6n (de
mtad de periodo, final y a posteriori) para un proyecto aprobado en un afio
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det erm nado, ya que se espera recibir otros infornes de eval uaci ones que fueron
progranmadas fuera de ese marco cronol 6gico. Por lo tanto, si bien el presente
exanmen correspondi ente a 1990 puede contribuir a individualizar nuevos

probl emas, hay que analizar con cautela | os datos di sponibles, sin apresurarse a
hacer generali zaci ones.

Cuadro 8

Ninero de infornes de eval uaci 6n por afio de aprobaci 6n
del proyecto y afio de eval uaci 6n

Afo de aprobaci 6n del proyecto

Afio de eval uaci 6n 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995

1988 1

1989 14

1990 72 11

1991 66 54 12 1

1992 34 53 32 4

1993 19 25 25 21 8 1

1994 12 12 20 35 30 5

1995 3 3 13 12 61 13 6 3

1996 1 2 2 3 7 14 5 2
Tot al 222 160 104 76 106 33 11 5

C. Evaluaciones obligatorias y de otra indole

13. Teniendo en cuenta |l as cuatro caracteristicas de | os proyectos que exigen
que se los evalle, no es dificil seguir la evoluci6n de | os proyectos cuyo
presupuesto supera 1 mllon de délares. Sin enbargo, no es facil hacer esto con
el actual sistema de informaci 6n sobre la gestién (SIA) cuando se trata de
proyect os que han sufrido una revisién sustantiva a cuyos presupuestos se han
agregado mas de 700. 000 ddl ares.

14. No puede identificarse con facilidad nediante el actual SIA un proyecto

al que se |l e ha concedi do dos afios de prorroga. Los otros dos criterios

- innovaci 6n y aparici 6n de dificultades - son de indole mas subjetiva; tanbién
es dificil rastrear estas caracteristicas con el actual sistema. Para
sinplificar, en el informe sobre cunplimento de 1995 se siguid el criterio de
gue | os proyectos con presupuestos superiores a 1 mllo6n de dolares exigian
eval uaci ones obligatorias, mentras que |las eval uaci ones de | os demés proyectos
eran optativas.
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15. Tanto |l as eval uaci ones obligatorias cono |las no obligatorias han

di smnuido. Sin enbargo, la frecuencia de estas Ultinmas dismnuye a un ritno
mas lento. En el cuadro 9 figuran las cifras correspondientes a | as

eval uaci ones obligatorias y optativas de | os afios 1988, 1989 y 1990. Las cifras
correspondientes a los informes de eval uaci ones obligatorias se refieren

uni camente a | os recibidos por |a CEPE

Cuadro 9

Ninero de infornes de eval uaci 6n reci bi dos
por afio de aprobaci 6n del proyecto

Afo de aprobaci 6n del proyecto 1988 1989 1990 Tot a
Eval uaci ones obligatorias 150 111 56 317
Eval uaci ones optati vas 72 49 48 169
Tot al 222 160 104 486

D. Infornmacio6n financiera de |os proyectos sujetos

a eval uaci 6n obligatoria

1. Panorama genera

16. Los datos financieros correspondientes a | os afios 1988, 1989 y 1990 se
obtuvieron: a) de los infornes anual es presentados por el Administrador a la
Junta Ejecutivay b) de los inpresos titulados "Nota informativa de |os
programas", publicados por la D visioén de Servicios Adm nistrativos y de

I nfornmaci 6n a peticién de la Oicina de Evaluaci 6n y Pl anificaci 6n Estrat égi ca.
Conp parte del enpefio constante en hacer que | os datos sean nas fidedi gnos, este
afio la Oicina ha utilizado esas fuentes en |ugar del UNDP Conpendi um of Ongoi ng
Projects (Conpendi o de Proyectos en curso del PNUD). La informacion financiera
que figura en los cuadros 10 y 11 abarca la cifra indicativa de planificacién
(CP) y las fuentes de cofinanci aci én.

Cuadro 10

Ninmer o de eval uaci ones obligatorias conp porcentaje
del ndnmero total de proyectos aprobados

Afo de aprobaci 6n del proyecto 1988 1989 1990 Tot a

Canti dad de proyectos aprobados 1 794 1 437 1 256 4 487

Nurmer o de proyectos con presupuestos
superiores a 1 mllo6n de dol ares 257 213 210 680

Cobertura (en porcentaje) 14 15 17 15
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Cuadro 11
Cobertura financiera de | 0s proyectos sujetos a eval uaci ones
obligatorias y |os eval uados
(En m 1l ones de dol ares)
Afo de aprobaci 6n del proyecto 1988 1989 1990 Tot a
Recursos financieros para todos |os
proyect os aprobados 808 673 850 2 331
Recursos financieros para | os proyectos
de més de 1 millon de dol ares 562 446 526 1 534
Cobertura (en porcentaje) 70 66 62 66

17. Al tomar en cuenta unicanmente |os infornes de eval uaci 6n que se han
recibido o se ha previsto recibir, la cobertura financiera es mas baja pero
aceptabl e, por lo nenos para 1988 y 1989 El problema no parece radicar en si
el unbral del mlldén de dol ares es apropiado sino en que se |leve a cabo |la
eval uaci 6n. En el cuadro 12 se presenta |la cobertura financiera de |os
proyect os eval uados.

Cuadro 12

Cobertura financiera de | 0os proyectos sujetos a eval uaci ones
obligatorias y eval uados

(En m 1l ones de dol ares)

Afo de aprobaci 6n del proyecto 1988 1989 1990 Tot a
Recursos financieros para | os proyectos
apr obados 808 673 850 2 331
Recursos financieros para | os proyectos
eval uados de més de 1 nillo6n de dol ares 400 292 207 899
Cobertura (en porcentaje) 49 43 24 39

1 Al establecer las tasas de cobertura financiera, no se incluye la
cobertura suplenentaria referida a | as eval uaci ones optativas (alrededor

del 99%.
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2. Relacién costo-eficacia del actual sistema de
eval uaci ones obligatorias

18. En el periodo que se exam na, |os proyectos de mas de 1 m |l 6n de dél ares
equi val en a al rededor del 15% del namero de proyectos aprobados. No obstante,

si se tiene en cuenta | a cobertura financiera, representan por térmno nedi o un
66% de | os recursos financieros asignados a todos | os proyectos. La cifra
unbral de 1 mllén de délares parece resultar un Iimte nuy eficaz en funci 6n de
| os costos desde el punto de vista de la rendicién de cuentas, ya que el 15% del
nirmero total de proyectos que rednen |os requisitos para | a eval uaci én
obligatoria representa un 66% de | os recursos financieros asignados a todos |os
proyectos. Cabe sefial ar que una cobertura financiera del 100% no constituye un
objetivo realista en cuanto al costo: |os fondos suplenentari os que se
necesitan para una evaluaci 6n total a nivel de proyectos ascenderian a

38 nmillones de dolares por afio. Puesto que se realizan otros tipos de

eval uaci 6n que abarcan otros proyectos y progranmas (por ejenplo, tematicas,
sectoriales, estratégicas y de programas de paises), cabe |a posibilidad de que
| a cobertura financiera rebase el 66%indicado. Debido a su eficacia en funcio6n
de | os costos, se conservO el unbral de 1 millén de dblares al revisarse |os
princi pios rectores de supervisioén y eval uaci 6n

E. Cunplimento a escala nmundia

1. Proagreso alcanzado desde la realizaci6n del priner exanmen

19. El prinmer exanen se |levo a cabo en junio de 1995 y se actualizd con
ocasi 6n de | a presentaci 6n del inforne correspondiente a 1996 a |a Junta

Ej ecutiva. En marzo, junio y novienbre de 1996 se prepararon versiones
actual i zadas internas sucesivas. En el presente informe se refleja | a situacion
en enero de 1997. En el cuadro 13 se consigna el progreso al canzado, tomando
conb base | os datos correspondi entes a enero de 1996.

20. Se ha progresado poco en |la reuni én de infornmes, pero esta situaci én esta

| ocal i zada en dependenci as concretas. La falta de informaci én clara sobre e
estado de | as eval uaci ones sigue siendo un problema; sin enbargo, |a supervision
peri 6di ca del sistema ha dado lugar a una nejor disciplinay se ha observado que
en las direcciones, divisiones y oficinas de | os paises se han tomado al gunas
nedi das de apoyo. No obstante, |a situacion es desigual. Las oficinas del PNUD
en Bangl adesh, Codte d'lvoire, Filipinas, Giana, la India, |ndonesia, Ml aw,
Marruecos, Nepal, el Niger, el Senegal, Sri Lanka, el Togo y Viet Nam nmerecen
ser nmenci onadas cono oficinas en que el nivel de cunplimento en materia de

eval uaci ones es muy el evado. Tanbi én es digno de sefal arse el hecho de que

al gunas de esas oficinas han el aborado un valioso conjunto de eval uaci ones no
obligatorias, por ejenplo, Bangladesh, Ghana, Marruecos, el Niger, Sri Lanka y
Vi et Nam
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Cuadro 13
Est ado de | as eval uaci ones correspondientes a 1988
y 1989 en enero de 1996 y de 1997
Enero de 1996 Enero de 1997

Proyect os sujetos a eval uaci ones obligatorias 470 470
I nf ormes de eval uaci én reci bi dos 247 261
I nformes que se espera recibir 13 39
Eval uaci ones programadas 10 10
O ras nedi das adopt adas 11 20
Eval uaci ones no ef ect uadas 40 45
No se di spone de informaci 6n clara 149 95

21. La tasa nmedia de cunplimento estricto de | as eval uaci ones obligatorias
(que se cal cul a dividiendo el ndnero de infornes de eval uaci én reci bi dos por
el numero de proyectos sujetos a eval uaci ones obligatorias) correspondi ente
al bienio 1988-1989 es la siguiente: el 52,5%hasta enero de 1996, y e
55,5% hasta enero de 1997. Las tasas de cunplimento de | as eval uaci ones
obligatorias para | os afios en que se han aprobado proyectos figuran en el
cuadro 14.

Cuadro 14

Tasas de cunplimento estricto por afio de aprobaci 6n
de proyectos, en porcentaje

Fecha del exanen 1988 1989
Enero de 1996 55, 2 49, 2
Enero de 1997 58, 3 52,1

2. Exanen ajustado para el periodo conprendido entre 1988 y 1990

22. Con posterioridad a la distribuci én del informe correspondiente a 1995 se
expresaron inquietudes legitinms en relaci é6n con el hecho de que en el exanen
del cunplimento no se tenia en cuenta a) |la situacion particular de |os paises
en crisis; b) el ndnero de infornmes disponibles que no habia recibido ain |a
CEPE o | as eval uaci ones que se habian progranado, y c) la flexibilidad de |a
gesti 6n a que se hace referencia en | as normas de eval uaci 6n. Por consi gui ent e,
el exanen correspondi ente al periodo conprendi do entre 1988 y 1990 se efectud
teni endo presentes |as dos prineras de |as inquietudes nmenci onadas.

23. Para tener una opinion equilibrada de |a situaci 6n hay que considerar el
cunplimento a escala mundi al desde nmuchos puntos de vista. Por consiguiente,
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se estan introduci endo al gunos matices en | as categorias de cunplim ento.

En prinmer lugar, |as eval uaciones que no se |levan a cabo en paises en crisis
deberian consi derarse "eval uaci ones no efectuadas, con plena justificacion";
ello se aplica a | as eval uaci ones de proyectos aprobados en 1988, 1989 y 1990 en
Angol a, Burundi, Liberia y Rwmanda en la regi 6n de Africa; en el Afganistéan en la
regi on de Asia y el Pacifico; y en Somalia y el Yemen en la regi é6n de | os

Est ados &r abes.

24. En segundo |lugar, aunque el enpleo del concepto de cunplimento estricto
deberia responder a la inquietud de | os que desean garantizar |la aplicacion de
las normas (la concepcién de la rendici 6n estricta de cuentas), l|la inclusion de
concepto de cunplimento probable (teniendo en cuenta el nunero de infornes que
se espera recibir y |las eval uaci ones programadas al calcular la tasa de
cunplimento) proporciona cierta base para nedir la tasa de cunplimento
previsto a largo plazo y, por consiguiente, |as posibilidades que ofrecen |as
eval uaci ones de proyectos para adquirir conoci mentos (concepci én rel aci onada
con | a adquisicion de conocimentos). Esas dos categorias tienen usos
diferentes y no son contradictorias ni se proponen borrar las lineas de |la
rendi ci 6n de cuentas. La CEPE prevé abordar |a cuestion de la flexibilidad de
la gestion en materia de cunplimento al elaborar el informe pertinente
correspondi ente a 1997, tras cel ebrar deliberaciones internas con el persona
directivo de categoria superior

25. La neta establecida en el plan del PNUD correspondi ente a 1996- 1997 en
relaci 6n con |la tasa de cunplimento fue del 70% para fines de 1997 en |0 que
respecta | os proyectos aprobados en el bienio 1988-1989. Resulta evidente que
esa nmeta sélo podré al canzarse si |la OEPE recibe todos |os infornes de

eval uaci 6n que aun no ha recibido y se realizan todas |as eval uaci ones

progr amadas.

26. La situaci on de |a aprobaci on de | os proyectos correspondi entes a

afio 1990 es notivo de inquietud por muy diversas razones: el reducido nanero

de eval uaci ones reuni das hasta el monmento; el reduci do ndnero de infornmes

di sponi bl es que aln no ha recibido |a CEPE; y el reducido nunero de eval uaci ones
progranmadas. Las tasas de cunplimento estricto y de cunplimento probable

se sitlan a niveles nmuy bajos (cuadro 15). La falta de informaci 6n clara sobre
el estado de | as eval uaci ones en al gunas dependencias y oficinas es tanbién
notivo de preocupaci 6n. La presentaci 6n de informes finales o técnicos

cuando se solicitan informes de eval uaci 6n no es indicio de una gestion

sal udabl e.
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Cuadro 15
Tasas revisadas sobre |a base del cunplimento estricto
y el cunplimento probable
1988 1989 1990 Tota
Eval uaci ones obligatorias (A) 257 213 210 680
I nf or mes reci bi dos (B) 150 111 56 317
Eval uaci ones no efectuadas, con plena
justificacién (O 12 11 16 39
Subtotal #1: (B+CQ 162 122 72 356
Cunplimento estricto (porcentaje):
(B+O)/ A 63 57 34 52
I nfornes que se espera recibir (D 19 20 13 52
Eval uaci ones progranmadas (E) 6 4 17 27
Subtotal #2: (B+C+D+E) 187 146 102 435
Cunpl i m ento probable si se reciben
todos los informes (porcentaje):
(Subtotal #2/A) 73 69 49 64
Eval uaci ones no ef ectuadas, aunque se han
adopt ado otras nedi das 10 9 1 20
Eval uaci ones no efectuadas, aunque se ha
sum ni strado explicaci 6n 18 19 7 44
No se di spone de informaci 6n clara 42 39 100 181
F. Cunplimento por las direcciones
1. Exanen del periodo 1988-1989
27. Las tasas de cunplimento por |as direcciones respecto del periodo

1988- 1989 figuran en el cuadro 16.
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Tasas de cunplimento por direcciones correspondi entes

al periodo 1988-1989

Di recci 6n de
Politicas y

de Apoyo de

DRA DRAP DREA DRALC DRECEI Pr ogr anmas Tot a
Proyect os por encima de
1 mllén de ddl ares 194 201 46 12 1 16 470
Eval uaci ones reci bi das 110 128 15 6 0 2 261
Eval uaci ones no
ef ect uadas con pl ena
justificacion 12 3 8 0 0 0 23
Cunplimento estricto
(porcent aj e) 63 65 50 50 n/ d 12 60
| nformes que se espera
recibir 24 7 8 0 0 0 39
Eval uaci ones
pr ogr amadas 2 5 3 0 0 0 10
Cunpl i m ento probabl e
(porcent aj e) 76 71 74 50 n/ d 12 71
O ras nedi das adopt adas 11 6 0 1 0 1 19
Eval uaci ones no
ef ect uadas 11 17 7 1 1 0 37
No se di spone de
i nformaci 6n cl ara 24 35 5 4 0 13 81
28. Para conparar el progreso al canzado desde | a presentaci 6n del infornme
mas reciente (cuadro 17), convendria referirse a la antigua definicidn de
cunplimento obligatorio en que no se excluia a | os paises en crisis del total

Sin enbargo, en los informes futuros se tendra en cuenta | a estipul aci 6n de

justificaci én plena en el caso de esos paises.
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Cuadro 17
Conparaci 6n de las tasas correspondientes a |las direcciones
ara 1988 1989 orcentaje
Di recci 6n de
Politicas y
de Apoyo de
DRA DBAP DREA DRALC DRECEI Pr ogr amas Tot a
I nforne de 1995 55 60 29 50 No di sponible Sin publicar 52
I nfornme de 1996 57 64 33 50 No di sponi bl e 12 55

29. Los progranas regionales de la mayoria de |las direcciones y | os programas a
escal a interregional y nmundial adm nistrados por la Direccién de Politicas y de
Apoyo de Programas no han sido eval uados o, de haberse efectuado |as

eval uaci ones, |a CEPE no ha recibido ninguna informaci 6n clara al respecto, cono
se indica a continuacion:

a) Direcciéon de Politicas y de Apoyo de Programas: 16 eval uaci ones
obligatorias - 2 efectuadas; 13 cuya situaci 6n no se conoce claranmente; 1 en que
se han adoptado otras nedi das;

b) Di recci 6n Regi onal de Africa: 30 eval uaci ones obligatorias - 15
ef ectuadas; 15 cuya situaci 6n no se conoce cl aranente;

c) Direcci 6n Regional de Asia y el Pacifico: 24 obligaciones
obligatorias - 8 efectuadas; 16 cuya situaci 6n no se conoce cl aranente;

d) Di recci 6n Regional de | os Estados Arabes: 10 eval uaci ones
obligatorias - 5 efectuadas; 3 no efectuadas; 1 programada y 1 cuya situaci én no
se conoce cl aranent e;

e) Di recci 6n Regi onal de Europa y |a Conuni dad de Estados | ndependi entes:
1 eval uaci 6n obligatoria - 1 efectuada;

f) Direcci 6n Regional de América Latina y el Caribe: 2 eval uaciones
obligatorias - 1 efectuada; 1 cuya situaci 6n no se conoce cl aranente.

La falta de datos sobre evaluaci é6n fue un factor inportante en |la decisiodn de |la

OEPE de iniciar una eval uaci 6n estratégica de esos progranmas en 1996

2. Estado del cunplimento respecto de | os proyectos
apr obados para 1990

30. En lo referente al cunmplimento estricto, |os resultados no son al entadores
(cuadro 18). La Direccion Regional de Asia y el Pacifico es la unica cuya | abor
parece andar encam nada, sobre |a base de | as eval uaci ones pl anificadas y | os
i nformes preparados, pero que la OEPE no ha recibido ain. Un nunero reducido
de evaluaciones y la falta de claridad respecto del estado de | as eval uaci ones

/...
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obligatorias son rasgos comunes de todas |las direcciones, salvo | a Direccion
Regi onal de Europa y | a Conuni dad de Estados | ndependientes, que so6lo tiene
una eval uaci 6n obligatoria. La situaci én de |os programas regi onal es,
interregionales y mundial es no ha nejorado, excepto en |a Direccion Regiona
de Africa.

Cuadro 18

Est ado de cunplimento por las direcciones correspondiente a 1990

Di recci 6n de
Politicas y

de Apoyo de

DRA DBAP DREA DRALC DRECEI Pr ogr amas Tot a
Proyect os por encinma
de 1 mllo6n de
dél ares 69 95 19 4 1 22 210
Eval uaci ones
reci bi das 23 29 1 0 1 2 56
Pl ena justificacion 12 2 2 0 0 0 16
Cunplimento
estricto
(porcent aj e) 51 33 16 0 100 9 34
I nf ornes que se
espera recibir 2 10 1 0 0 0 13
Eval uaci ones
pr ogr amadas 2 13 2 0 0 0 17
Cunplimento
pr obabl e
(porcent aj e) 57 57 32 0 100 9 49
Qras nedi das
adopt adas 0 1 0 0 0 0 1
Eval uaci ones no
ef ect uadas 0 7 0 0 0 0 7
No se di spone de
i nformaci 6n cl ara 30 33 13 4 0 20 100

3. Conparaci 6n de dos conjuntos de proyectos en 1990 v en e
periodo 1988-1989

31. Resulta atil comparar |os conjuntos de proyectos en etapas simlares en su
ciclo de desarrollo, a saber, la situacion en enero de 1997 para | os proyectos

correspondientes a 1990 y la del conjunto correspondiente al periodo 1988-1989

en enero de 1996 (cuadro 19). La tasa de cunplimento de |os proyectos



DP/ 1997/ 16/ Add. 4
Espafio
Pagi na 44

correspondientes a 1990 va nmuy a | a zaga respecto de |a tasa al canzada por |os
proyect os correspondientes al periodo 1988-1989 en la m sna etapa de su ciclo de
desarrollo en lo referente al cunplinmento estricto y probable. Adenmas, hay un
narmero nmuy el evado de eval uaci ones de proyectos respecto de |as cual es no existe
una informaci 6n clara sobre su estado de cunplim ento.

Cuadro 19

Dos conjuntos de proyectos en una etapa simlar de desarrollo

Pr oyect os Pr oyect os
correspondi entes  correspondi ent es
al periodo a 1990, a enero
1988-1989 a de 1997
enero de 1996

Eval uaci ones obligatorias (A) 470 210

I nf ornes reci bi dos (B) 247 56

Eval uaci ones no efectuadas, con pl ena

justificacién (O 23 16

Cunplimento estricto (porcentaje)

(B+Q)/ A 57 34

I nfornes que se espera recibir (D 13 13

Eval uaci ones programadas (E) 10 17

Cunpl im ento probable si se reciben
todos los informes (porcentaje):

(B+C+D+E)/ A 62 49
Eval uaci ones no ef ectuadas, aunque se

han adopt ado otras nedi das 11 1
Eval uaci ones no efectuadas, aunque se ha

sum ni strado explicaci on 17 7
No se di spone de informaci 6n clara 149 100

G Concl usi ones

32. La tasa de cunplimento de | os proyectos aprobados en 1988 y 1989 ha
nej orado. El sistema de supervision del cunplimento ha dado | ugar a una nejor
gesti 6n de | as eval uaci ones en nuchas oficinas de | os paises.

33. A escala nundial y en cada direccién, la situacion relativa al cunplimento
es desigual. El nivel nas baj o de desenpefio se rel aci ona en priner lugar, con

| os progranmas y proyectos adm ni strados por |a sede, tales comp | os que se

ej ecutan a escal a regional, interregional y nundial
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34. Lacifrade 1 mllén de délares que se ha fijado conb unbral parece ser un
[imte nuy rentable respecto de | a rendicidn de cuentas, ya que el 15% del total
de | os proyectos que no se han de someter a eval uaci 6n obligatoria representa el
66% de | os recursos financieros asignados a todos | os proyectos. Sin enbargo,
esas posi bilidades de cobertura el evada se ven conpronetidas por |la tasa
desigual, y a nmenudo reducida, de cunplin ento.

I11. SISTEMA DE SUPERVI SI ON

35. En julio de 1996 el Comté de Supervision de |la Gesti6n de Progranas
exam né detal | adanmente el cunplimento por direcci 6n y por pais. Las
reconendaci ones formul adas por |a OEPE contaron con pleno respal do. La nmayoria
de las direcciones dieron instrucciones categoricas a |las oficinas de | os paises
para que prepararan un plan de eval uaci 6n que abarcara el periodo 1996-1997
respecto de | os proyectos aprobados desde 1990. La nayoria de |os paises en |la
DRA, |a DRAP y | a DREA han presentado pl anes de eval uaci 6n. Sin enbargo, aln no
estd claro si las direcciones consideran que |a supervision de |a ejecucion de
esos planes de eval uaci 6n forma parte de sus responsabilidades de gestidén. La
CEPE ha informado peri édi canente al Comité de Supervisién de |a Gestion de
Programas del progreso al canzado en relaci 6n con el cunplimento.

V. RECOMENDACI ONES

36. La Oicina de Evaluacidn y Planificacién Estratégica formula |as siguientes
recomendaci ones:

a) Debe ef ectuarse una | abor en gran escala para extraer datos de |os
i nformes de eval uaci 6n, asignando prioridad a | os proyectos aprobados
recientenente. Esta | abor apoyard | a descentralizaci 6n de |a base de datos a
aunentar el nunero de eval uaci ones regi stradas, con | o que aunmentaréan |as
posi bi |l i dades de adquirir conocimentos a partir de |a base de datos al inicio
de | os nuevos arregl os de progranaci on;

b) La extracci 6n de datos por |los jefes de | os equi pos de eval uaci 6n debe
ser obligatoria y no se deben efectuar pagos antes de que se haya conpletado |a
hoj a de dat os;

c) Los pl anes bienal es renovabl es de eval uaci 6n y |a supervision de esos
pl anes deben ser parte integrante de | a supervision de |la gestiodn tanto de |as
oficinas de | os paises cono de | as dependencias de |a sede. El fornmato de |os
pl anes de eval uaci 6n debe facilitar el seguimento de |as eval uaci ones con
arreglo a los criterios aplicados (por ejenplo, obligatoria) y al estado en que
se encuentran (por ejenplo, efectuada, programada). Deben reforzarse |os
vincul os con | a eval uaci 6n de | a actuaci 6n personal

d) La CEPE debe garantizar que | as nuevas directrices sobre supervisiony
eval uaci 6n escl arezcan la politica en materia de cunplimento de |as
eval uaci ones;
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e) Debe mantenerse la flexibilidad al aplicar |as normas de eval uaci 6n,
pero la falta de justificacién o, al nenos, de explicaciones claras no debe
acept ar se

f) El nuevo sisterma de informaci 6n del PNUD debe el aborarse de forma ta
que facilite el seguimento de | os proyectos que se han de soneter a
eval uaci ones obligatori as.
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Anexo |1
EVALUACI ONES CORRESPONDI ENTES AL PERI ODO 1995- 1997
Eval uaci ones realizadas por |a CEPE

Ej ecuci 6n nacional: pronesa y tareas

Asi stencia del PNUD al sector de la energia: estudio de una eval uacién a
posteriori

Estudi o de sistenmas gubernanental es de supervisién y eval uaci 6n: el caso de
Mar r uecos

Estudi o de sistenmas gubernanental es de supervisién y eval uaci 6n: el caso de |los
Em rat os Arabes Uni dos

Estudi o de sistenmas gubernanental es de supervisién y eval uaci 6n: el caso de
Jor dani a

Estudi o de sistenas gubernanental es de supervisién y eval uaci 6n: el caso del
Par aguay

El PNUD y el Banco Internacional de Reconstrucci 6n y Fomento: eval uaci 6n de | as
rel aci ones de trabajo

Fortal ecimento de |a | abor de | os coordi nadores residentes
Foment o de | as asoci aci ones para el desarrollo nmediante |a cofinanci aci 6n

Eval uaci 6n general de | os recursos especial es del programa correspondi entes a
quinto ciclo

Recursos especi al es del progranma para capacitaci 6n y eval uaci 6n: eval uaci 6n

Denocraci a, gestion de |os asuntos publicos y participaci 6n: exanen de
proyectos en Kirguistan y Ucrani a

Eval uaci 6n global de |la asistencia técnica a | os proyectos de fortal ecimento
institucional en Honduras

Programas regional es, interregionales y nundial es y eval uaci 6n de sus efectos
Eval uaci 6n de | os proyectos anbientales en Anérica Latina y el Caribe

Eval uaci 6n de la gestion y la reforma del sector publico en | os Estados arabes
Eval uaci 6n del programa para Sri Lanka

Eval uaci 6n del programa para el Niger
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Eval uaci 6n del programa para Uganda

Eval uaci 6n de | as eval uaci ones y | 0os programas naci onal es de cooperaci 6n técnica
en Qui nea

Eval uaci ones en curso:

Eval uaci 6n del apoyo prestado por el PNUD a | os paises con econonias en
transici 6n en Asia

Eval uaci 6n rapi da de | as activi dades operaci onal es del sistema de | as Naci ones
Uni das en Cabo Verde

Eval uaci ones previstas para 1997
Eval uaci 6n de | a nodal i dad del enfoque progranmatico
Eval uaci 6n de | a sostenibilidad de | os progranmas financi ados por el PNUD

Eval uaci 6n a posteriori de proyectos de desarrollo institucional en Indonesiay
Bangl adesh

Eval uaci 6n del programa de | os paises de | a regi 6n arabe

Eval uaci 6n de |a asistencia del PNUD a un pais por un periodo de 20 afios (se
sel eccionara el pais)

Eval uaci 6n de | os programas relativos a | a pobreza en Africa

Eval uaci 6n de la iniciativa relativa al centro de experinentaci 6n

Eval uaci 6n conjunta |l evada a cabo con | os organi snos del G upo Consultivo M xto
de Politicas (en un pais africano de tanmafio nedi ano a grande; aun no se ha

sel ecci onado el tema)

Eval uaci 6n de un programa sobre gestion de | os asuntos publicos en Anérica
Latina

Eval uaci 6n participativa en Arérica Latina (se sel eccionara el pais)

Eval uaci 6n de | os efectos sobre | a ejecuci 6n nacional (se sel eccionaréan |os
pai ses)

Eval uaci 6n de | os efectos sobre | a cofinanciaci 6n (se sel eccionaran | os pai ses)
Eval uaci 6n del Departanmento de Apoyo al Desarrollo y de Servicios de Gestion

Eval uaci 6n del programa para El Sal vador



