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EVALUACION

Informe del Administrador

I. PROPOSITO

1. El presente informe contiene un resumen de la labor de evaluacion realizada
en 1993, que comprende las principales evaluaciones realizadas y la labor
metodoldgica en el contexto de las nuevas tendencias, los aspectos principales y
los enfoques de los programas, asi como el plan de trabajo para el bienio
1994-1995 que figura en el anexo.

II. PRINCIPALES EVALUACIONES REALIZADAS EN 1993

2. Integracién de los resultados de la evaluacién: retroinformacién . En
cumplimiento de la decisién 92/24 del Consejo de Administracion de mayo de 1992,
la Oficina Central de Evaluacion (OCE) inici6 un extenso analisis a fondo del
estado actual del aprovechamiento de la informacion derivada de los resultados

de las evaluaciones en el PNUD. La tarea consisti6 en un estudio a cargo de
consultores externos, un cuestionario enviado a las oficinas exteriores del PNUD

y un andlisis estadistico de los informes de evaluacién de que disponia la base

de datos de la OCE. Las cuestiones genéricas derivadas de estos documentos han
sido sintetizadas por la OCE y figuran en el anexo Il del presente informe. Las
principales recomendaciones son las siguientes: a) el PNUD debe establecer una
estrategia sistematica de retroinformacion y arraigar a fondo dicha practica.

La retroinformacion y las experiencias adquiridas deben integrarse

constantemente como parte de las funciones programaticas del PNUD; b) en la
practica o sistemas de organizacion vigentes se debe destacar el uso de la
evaluacion como recurso esencial para la adopcion de decisiones. La falta de un
plan sistematico de evaluacion generado por la administracion superior

obstaculiza la utilizacion eficaz de la evaluacién. A los niveles de

estrategias y formulacion de politicas se solicitan las evaluaciones que

procedan en cada caso. Los resultados de la evaluacién sobre el terreno son

rara vez objeto de un examen mas amplio en la Organizacion; c¢) las estrategias y
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politicas internas de comunicacion e informacién requieren considerable
fortalecimiento para sostener una politica de estratégica retroinformacion.

La descentralizaciéon cada vez mayor en el PNUD exige sistemas mas sélidos de
rendicion de cuentas que puedan realizarse mediante verificaciones periédicas

del rendimiento y la evaluacion independiente de los programas.

3. El estudio concluyé con las recomendaciones siguientes: a) la
administracion superior del PNUD debe iniciar el establecimiento de una
estrategia amplia de retroinformacién, en que se destaque la importancia de la
supervision y la evaluacion como instrumento para mejorar tanto la gestion como
la calidad de los programas y proyectos del PNUD; para mejorar la rendicion de
cuentas, debe efectuarse una verificacién del rendimiento de los programas y una
evaluacion a fondo de los programas de cada pais una vez por ciclo; c¢) la
retroinformacion debe integrarse plenamente en el ciclo de programas y proyectos
en todos los niveles. Sobre la base de la respuesta positiva inicial de la
administracion superior, la OCE formula actualmente un documento de politica y
un plan de ejecucion descentralizada que se sometera al examen y la aprobacién
ulterior.

4, Estudios por paises sobre los sistemas gubernamentales de supervisién y

evaluacion . Desde julio de 1993, la OCE ha realizado siete estudios por paises
en su empefio de contribuir a fortalecer y mejorar los sistemas nacionales de
supervision y evaluacion. En 1992, se encargaron tres de estos estudios

(Brasil, Uganda y Viet Nam) y se iniciaron y terminaron otros cuatro (Bhutéan,
Guinea, Filipinas e Indonesia) durante el periodo a que se refiere el presente
informe. En los estudios se describe el sistema de supervisién y evaluacién
existente y se determinan y analizan algunas de sus ventajas y deficiencias.
Entre las ventajas determinadas figuran: el firme compromiso y el apoyo de
dirigentes politicos ayudan a garantizar la eficacia de la evaluacién; el papel
crucial de un enfoque central de supervisién y evaluacion y un sistema
descentralizado altamente organizado con vinculos definidos. Entre el conjunto

de deficiencias se cuentan: lo inadecuado de normas comunes establecidas en
diversos ministerios y departamentos para medir la eficacia del rendimiento. La
adhesién politica y el apoyo financiero inadecuados; un sistema mal integrado de
presentacion de informes y falta de redes de informacién racionales. En 1995 se
presentard a la Junta Ejecutiva un informe sobre las cuestiones genéricas.

5. Red de desarrollo _sostenible . La Red de Desarrollo Sostenible se formulo
como programa destinado a prestar apoyo a la labor de fomento de la capacidad de
los paises con programas en materia de desarrollo sostenible mediante la

utilizacion de tecnologia moderna de informacién. Fue preciso asegurarse de que
los mecanismos de intercambio de datos proporcionaran la informacion correcta,
oportuna y exacta a nivel adecuado y en la forma mas eficaz en funcién de los
costos. La finalidad de este ejercicio consisti6 en evaluar el concepto, el

proceso, la gestion y los resultados preliminares. Debido a la falta de

resultados concretos, el ejercicio no se ha considerado como una evaluacion sino
como una apreciacion provisional en que se ofrece un juicio critico, pero

objetivo, sobre el funcionamiento de este programa. La direccién de la Red de
Desarrollo Sostenible sigue examinando el informe.
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. METODOLOGIA DE EVALUACION

6. Enfoque programaético . En atencion a la resolucion 1993/7 del Consejo
Econdémico y Social y al parrafo 13 de la resolucion 47/199 de la Asamblea
General de 22 de diciembre de 1992, la OCE ha preparado un proyecto de
directrices sobre supervision y evaluacion en el contexto del enfoque

programdtico. En los principios rectores se hace hincapié en la capacidad de
medicion de la eficacia y las repercusiones del enfoque programatico; la
responsabilidad nacional en dltima instancia sobre la supervision y la

evaluacion y la necesidad de velar por que la supervision y la evaluacién sean
un componente integral del programa y respondan a los requisitos tradicionales

de la adopcién de decisiones. Si bien el sistema de supervision sirve de
instrumento de gestiébn para los encargados de adoptar decisiones, la evaluacién
como ejercicio discreto, sirve para garantizar la rendicion de cuentas y para
adquirir experiencias para el futuro. Las directrices se presentaron al Comité
Consultivo en Cuestiones de Programas y Operacionales en septiembre de 1993 y
estan siendo examinadas por los organismos de ejecucién de las Naciones Unidas.
Se espera que estas directrices entren en vigor a principios de 1995 después de
aplicarlas con caracter experimental durante un afio.

7. Evaluacion de programas financiados con cargo a los recursos especiales del

programa . En vista de la importancia de los programas financiados con cargo a
los recursos especiales del program a y a fin de asegurar la calidad y la
eficacia de los programas, la OCE ha elaborado un marco amplio para su funcion
de evaluacién. Las cuestiones basicas que se examinardn mediante la evaluacion
son: a) cumplimiento con criterios establecidos para todo el programa y los
subprogramas pertinentes; b) respuesta a los objetivos basicos de los
subprogramas; c) rendimiento; d) repercusiones; y e) utilizacién del sistema de

las Naciones Unidas y de las experiencias nacionales. Si bien cada subprograma
estarq sujeto a evaluaciones separadas, se presentara un informe general sobre
la evaluacién a la Junta Ejecutiva antes de junio de 1995.

8. Revision de las directrices para evaluadores . La OCE ha actualizado las
directrices para evaluadores. Este documento responde a muchas solicitudes y
sugerencias formuladas en el pasado por el personal del PNUD, organismos,
miembros del Consejo de Administracion y auditores de proporcionar una mejor
orientacién a las politicas de evaluacién, los conceptos basicos y los procesos
del PNUD. En particular, se estimé que se necesitaban ciertas mejoras y
asesoramiento en las esferas siguientes: a) evaluacion de los proyectos de
fomento de instituciones; b) aclaracion de los resultados previstos de las
evaluaciones de mitad y final de periodo; c) formulacion de recomendaciones y
experiencias; d) evaluacion de los efectos y la sostenibilidad; e) formulacion

de juicios coherentes sobre la pertinencia, el rendimiento y el éxito de los
proyectos; y f) integracion de las seis esferas de concentracibn a que se
refiere la decision 90/34 del Consejo de Administracibn en el contexto de la
evaluacion de proyectos.

9. Sistemas de verificacion del rendimiento de los programas . Se ha pedido a
la OCE que elabore un sistema de verificacion del rendimiento como parte de una

labor integrada para introducir la gestiébn descentralizada de programas apoyada

por la rendicion de cuentas a fin de lograr mejorar la calidad y la eficacia de

los programas. El objeto del sistema propuesto consiste en mejorar la calidad

de los programas mediante un concepto claro y firme de la rendicion de cuentas y
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un conjunto de indicadores sobre el rendimiento acordados por la administracién

y la organizacién. La verificacién del rendimiento de los programas refleja

ciertas caracteristicas de auditoria interna en el sentido de que es una

evaluacion independiente de la eficacia de la gestién, la asignacion de

recursos, la honestidad en los gastos y los mecanismos de control. Se parece a
la evaluacién de programas en el examen de los resultados y en el hecho de ser
un proceso analitico y un medio por el cual se invita a los administradores a
establecer criterios realistas de éxit 0 y a vigilarlos. Se propone disefar y
ensayar el sistema, con caracter experimental, en un nimero maximo de ocho
paises a fin de establecer su viabilidad como medio de evaluacién. El Organismo
Canadiense de Desarrollo Internacional (CIDA) y el Organismo Sueco de Desarrollo
Internacional (OSDI) prestaran apoyo financiero a esta labor.

IV. ARMONIZACION DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL GRUPO
CONSULTIVO MIXTO DE POLITICAS

10. Armonizacion . En el contexto del subgrupo sobre armonizacién del Grupo
Consultivo Mixto de Politicas, se ha establecido un grupo de trabajo oficioso

con el objeto de armonizar los procedimientos. La OCE, con participacién activa
de las dependencias de evaluacion del Grupo Consultivo, desempefié un enérgico
papel de coordinacion y liderazgo en el proceso y presentd un informe al
Subgrupo de Armonizacion del Grupo Consultivo en junio de 1993. En el informe
se determiné lo siguiente: a) las diferencias en terminologia y cuestiones
sustantivas y b) los posibles enfoques para armonizar la evaluacion. En el
informe también se present6 una lista preliminar de principios y definiciones
comunes. Se sugiri6 que en sus actividades planificadas, la politica de
armonizacién podria abarcar los temas siguientes: a) politicas, conceptos y
productos de proyectos y programas; b) productos de supervisibn para proyectos y
programas, y ¢) mecanismos de coordinacion (lista comin de consultores, base de
datos compartida y capacitacién y evaluaciones conjuntas). Un informe sobre la
situacién, incluida la versién final del mencionado informe, se presentara entre

el conjunto de medidas del Subgrupo de Armonizaciéon del Grupo Consultivo al
Consejo Econdémico y Social en su periodo de sesiones de junio de 1994.

V. OTRAS ACTIVIDADES DE LA OCE

11. Evaluaciéon de los programas por paises . En vista de las préximas
evaluaciones previstas para programas de determinados paises en 1994, la OCE ha
seguido de cerca el proceso, la documentacién y los materiales para los examenes
de mitad del periodo de los programas por paises realizados en 1993. Sobre la
base de ensayos sobre el terreno de las actuales directrices de evaluacion de

los programas de tres paises, se espera poder distribuir las directrices a fines

de 1994.

12. Evaluaciéon de proyectos y base de datos . Ademdas de las evaluaciones a
nivel de politicas, estrategias y temas que realiza la OCE, muchas evaluaciones

de proyectos se realizan a nivel de los paises, segun las politicas y

procedimientos del PNUD en el caso de proyectos con valor de mas de 1 millon de
dolares. La informacion correspondiente se alimenta a la base de datos de la

Oficina Central de Evaluacion (CEDAB). Un total de 1.070 proyectos tienen
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informacion totalmente codificada sobre disefio, personal y capacitacién e
informacion textual sobre resultados, problemas, experiencias y recomendaciones.
13. Grupo Mixto de Trabajo sobre Evaluacién . El Grupo Mixto de Trabajo sobre

Evaluacion celebré su dltima reunién en Ginebra los dias 26 y 27 de enero

de 1993. EI programa comprendié los siguientes temas: a) andlisis de los
sistemas de evaluacion de algunos organismos de las Naciones Unidas; b) examen
de nueve afios de experiencia del Grupo de Trabajo; c) base de datos
computarizados sobre informes de evaluacion; d) supervision y evaluacion de
proyectos de ejecucién nacional; e) supervisibn y evaluacibn de programas;

f) aprovechamiento de los resultados de las evaluaciones; g) revision de las
directrices sobre vigilancia y evaluacion.

14. Cuestiones de interés en todas las esferas . Las cuestiones incipientes de
rendicién de cuentas, calidad y repercusion de los programas, asi como las
modalidades de mayor descentralizacion, la ejecucion nacional y el enfoque
programatico tienen las siguientes consecuencias directas en la funcién de
evaluacion del PNUD: a) en el contexto de la rendicién de cuentas, la
evaluacion debe tener una interaccion y un vinculo mas directos con las
funciones de verificacion; b) a fin de mejorar y asegurar la calidad de los
programas en cuanto a sustancia y efectos sobre el desarrollo humano sostenible,
la evaluacién debe, por un lado, responder a la demanda mediante el proceso de
adopcion de decisiones estratégicas y, por otro lado, debe apoyar este proceso
mediante el suministro de informacion constante para seguir refinando las
estrategias en curso o elaborar estrategias futuras; c) dar apoyo basico a las
dependencias operacionales y las oficinas exteriores mediante la introduccion de
metodologias y directrices adecuadas, la adopcion de indicadores de éxito y

otros indicadores de rendimiento y el fortalecimiento y la simplificacion de
mecanismos de supervision para una gestion mas eficaz de los programas. Estas
iniciativas garantizardn el apoyo adecuado a las dependencias operacionales sin
usurpar sus responsabilidades.

VI. OTRAS EVALUACIONES

15. Fondo de las Naciones Unidas para el Desarrollo de la Capitalizacion
(FNUDQ. En 1993, el Fondo termindé 8 evaluaciones: dos sobre riego en pequefia
escala, dos sobre el desarrollo rural integrado, dos en caminos y puentes

rurales, una en infraestructura de la salud, y una en créditos para industrias

de pequefia escala. Se termind y publicé un estudio sobre la participacion en la
ordenacion ecolégica, en que se examind el nivel y las repercusiones de la
participacion de la comunidad. Algunas practicas de evaluacién tropezaron con
dificultades para evaluar los efectos a partir de la estimacion de datos de
referencia reconstruidos durante la evaluacién. En las evaluaciones también se
sefiald con frecuencia la discrepancia entre los niveles previstos y los reales

de los insumos locales y la participacion de la comunidad.

16. Fondo de desarrollo de las Naciones Unidas para la Mujer (UNIFEM ). En
1993, la seccion de evaluacién del UNIFEM se concentré6 en lo siguiente: a) una
iniciativa para determinar los indicadores de medicion de las repercusiones,

cuyos resultados se utilizaran para elaborar el proceso destinado a determinar

indicadores principales en otras esferas programaticas; b) apoyo para realizar

dos evaluaciones a fondo con componentes de fomento de instituciones, cuyos
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resultados se utilizardn para elaborar los mandatos de una evaluacién tematica

de proyectos del UNIFEM en apoyo de actividades de fomento de instituciones en
los ultimos 10 afios; c) fortalecimiento del proceso general de evaluacion de
proyectos para simplificar el sistema de control de calidad.

17. Oficina de las Naciones Unidas para la Regién Sudanosaheliana (ONURS

Durante el afio, se realizaron dos evaluaciones en el Sudan al final de la

primera etapa de forestacion y reforestacién. Se llevé a cabo la evaluacion de
mitad del periodo de un proyecto de ordenacion de tierras en Burkina Faso y el
proyecto Acacia-Senegal en Mali. En las evaluaciones se destacaron los logros
positivos de la participacion de agricultores, los efectos catalizadores sobre

la coordinacion local y la motivacion. La evaluacion final de proyectos

ejecutados por la Cooperativa de Auxilio Estadounidense a Cualquier Parte del
Mundo (CARE) sobre la ordenacion de tierras semiaridas en el Niger indicé que se
habian alcanzado resultados impresionantes y se habian superado las metas.
También se realizaron dos evaluaciones ex post en Mali y Mauritania sobre el
mejoramiento de cocinas.

VIl. MEDIDAS RECOMENDADAS A LA JUNTA EJECUTIVA

18. Tal vez la Junta Ejecutiva desee tomar nota del informe del Administrador
sobre evaluacion.



DP/1994/24
Espafiol

Pagina 7

(0 seboup

66T ap opigapul osn |8 enuod eyon| ap ewelboild LETT
(q A (e ojjoiresaqg
66T |2 ua Jalny e] ap ewelbold |9p ugeneA3 9€TT (ewresboid |9p soeI0adsa sosindal so| e
66T (g A (e eibojoudal ap epusalsjsues ap ewelbold ‘GETT obied uod sepeloueuly SSpepPIS8daU Se| ueneas
66T (@ A (e ad1O op eweiboid ¥ETT 0[0s (0 epewe|| el uod A uogiedURUY 3P
66T (@ A (e uonseo e| ap ojjouesaq ap ewelbold ‘€ETT sajuan} Se| Sepo) eluand ua usauan (g epewe|
66T (q A (e swaigwe olpaw |9 alqos ewelbold ZE€TT B U0d ‘DO ¥| 9p ugedidned el uaiainbal
66T (g A (e ezaigod e| ap ugwebmw op ewelbold ‘TETT (e epewe| e uod sewelboid so| :BION) ANN
|9p 9|qIualSOs ouewny oOjjoliesap e oAne|al
T op uoenens ewelboid |ap ugioeNEAS ®] B UINQLIUOD E€'T'T
S66T/V66T olpmsa ap senb oduly  YZTT
S66T/766T uoioeyoedes ap sosindy  €TTT
(sawuJoyui/oo1108)
66T uswexa) seousuab sauonssnd 8igqos sojuswndog  ‘Z2ZTT
G66T sasred sonO
66T AenBeled
66T eluepior
V66T BJly ®IS0D
66T ayd
66T euedujeonuUa) ealgnday sewelbolid
sasjed Jod ugloenfens uelndale as anb ua sasjed ua ugideneAd
A uogisinladns ap solpnisa e SsoAledl sawluojul  T'ZTT A uogisinledns ap pepioeded e] ap ouswod Z'TT
ugleNSILIWLPY 8p 0fesuoD 9P ¥E/06 UQISIoBp
e| alayal 8s anb e uQIDBNUSIUOD Bp SeIdiSd
66T se| ua uogloeneas A ugisinadns elred saoupaild  VTTT
G66T sajeuly saoLdalIQg
66T Jopeuioq Jawud
66T sasjed SO| ap [9AIU B SOAesua Sal]
sasled
Jod sewesboid ap ugienens | ered saouoald €TTT
pepioedes e| ap
66T ojuswo} |8 Jenena A sesinadns ered saoupaig 2T TT 3[qIualsos ouewny
(uoioeuiwial) ojjolresap |9 u0d sepeuoloe|al sapeploeded
[euoloeu ugonodale ap A oanewesboid anbojus se| A sewelboid ap ugioeness A uogisinladns
66T |op uoloeneas A ugisiniedns e ered saoupang  TTTT e| Jeyjioe} ered sojuswnisul ap uogeioqel3 T'T'T
9|gIUsISOS ouewnNyY 0]j0JJesap |8 uod
ugioej|al U [euoloeu pepioeded e| ap OUBWOS T'T
9|qIU8ISOS ouewny Oj|0iIesap |9
reibo| Jod oyadws ns ua sasled SsO| e JepnAy T
uoISiW e| ap SeldN
ugioeUIWId) s0jonpolid SelsN
ap eyoa4

G66T-v66T OINTIG T3 VdVd NOIOVNIVAI 3A TVHLN3IO VNIOIHO V1 3d Orvavdl 3d Nvld

| oxauy




DP/1994/24
Espafiol

Pagina 8

oonyjod
sisileue |ap uelins anb seuewny Sapepisadau

v66T (o ounsared ojgand [e eiuaisise ap eurlbold  TZET se| e lJopuodsal A eweiboid |ap soeroadss
(o eougweonuad ered eoIWQUODT sosindal so| e obied uod sopeloueul
66T ugioeladoo) ap [ewads3 ue|d |9p sewelbold TZET sewelbold ap ugldeneAs ¥ B JINquUIU0) 2T
(e sepeze|dsap
66T seuosiad A sopelbnjal aiqos ewelbold YT ET sassessap ap uogebiw e
66T (e uoioelgeyal A ugoNisuodal ap ewelbold €TET olalgo Jod usuan anb eweiboid [9p soerdadss
66T (e eusbiawa ap o011000s ap ewelbold ‘ZTET sosindal so| e obJed uod sopeloueul
66T (e ansesap ap soseo eied ugeledaid ap eweibold TTET seweiboid ap uogioeneAs e| B INQUIUOD T'S'T
ojjouesap |9
" op uoieneAy ered uopisuen el e A z ed e| e ofode Jeisaid eT
G66T/V66T 2IgN100 8p S8W [ Ud Sajenue Ssauolunay
7661 sosjed
ap oAen Jod sewesboid ap ugideNneAd B| 8100S OLRUIWSS
G66T/V66T 0zJew 9p SaW |8 U8 Sa{jenue Sauolunay
S02|WQuodg ojjouesag A uoloeladoo) ap
uoloeziueblO e| ap ojjouesaq |9 eled eloualsISy uoloeneAns | ap eandadsiad
ap 2UWOD [9p uoldeneA aiqos souadx3 ®| 9psSap 9|qIuaISOS ouewny ojjoiresap
ap odni9 |8 ua ANNd |2p eAnueisns ugoeluasalday 'T'22'T |2 alqos ouwsdl obofelp e JnqUuo) ‘22T
(0 eoyy Bp 021WQUOIS OjjoLeSap
66T [ A uoioesadnoal e| esed ugioy ap ewelbold ‘9TCT
66T (o sasjed Jod seweiboid aigos seanepiu] ‘GTZT
(o sasjed Jod
66T sewelfold ap sauswexa A sapepisadau ap ugeneAg  p'TZT
(o eowod1 uoioeladood [euoloeulaiul
66T ap safeuoioeu sewelboid A sauoloeneas ap 0S820ld €TZT uoioeladood B| sjueipaw d|qIUISOS
66T (0 300 ¥l ap eweiboid e ohode A sepuopal sessN ZTZT ouewny oOjjoiresap [@ JaAowold B sopeulwedus
66T (o ouewnH ojjouesaq [@ 81gos swuou|  T'TZT seweiboid ap uogideNEAs ®| B NINQUIUOD T'CT
9|gIUdISOS ouewNyY ojjoLesap |9
T op uoenen] ered [euoloeussiul ugloeladood | Jsds[enoS T
(o ewesboud
66T |op safernadsa sosindal ap [essusab ewelbold ‘ST'ST'T
(q A (e sapeusweulagnb
66T ou sauoleziuebio se| ap eweiboid ZT'ETT
66T (g A (e opeaud J0108s [9p ojjouesap ap ewelbold ‘TT'STT
(o sopo) ered
66T uQIoeINP3 ap [eIpun\ erouaIsuo) e| ap ewelbold OT'STT
(0 asnle
66T |op sajenos soloadse so| aiqos ewelbold  6'ESTT
7661 (@ A (e vAIS/HIA 18 enUOD eYIN| 8p eweRIBOld "8ETT
ugioeUIWIB) s0jonpolid SelsN

ap eyos4




DP/1994/24
Espafiol

Pagina 9

ugioeneAs e| A soloakoid
A seweiboid ap uoloBINWIO} B 31)US SOJIOquIS
SO|nouIA sajuenodwl so| Jessowsp eled

G66T/V66T [eluswuadxa ejeosa e seinald sauoeners sIdS  '8'TT'E
S0]09)8 SO| Jeneas A sepusuadxa Jeausp
‘sojoakoid ap SepepiAnoe Se| ap pepljigqiualsos
G66T/V66T e| 19og|geise eied ~  Jsod x@ sauoloenjeas odul)  LTTE
uQIDISUBJ} U3 SBJWOU0I3 Se| Uod ueuoloe|al as anb
Se| OWO0ID S3|gISUdS SBUONSaNd Jeploge A sole sew
sa[aAIu so| ua obofeip @ Janowoid ered (sodnib
G66T/V66T ap A euoypsas oAU ®) — 1sod x@ sauooeneas sall 9 TTE
G66T seonjjod ap [euoipe ugdeneAd 'un S TTE
feipunw A euoioeulajul
66T ewelboid |9 us QNN [9p SOI8)8 SO| 8p ugenens YT TE
[elpuniy 8BIquy OIpaN @ ered opuoH :sewunfuod
S66T/V66T sauoloesado U ANNd [9p [2ded |9p ugeneAl ‘€ T'T'E
[euoloeu pepioeded B| US UQONSED 8P SOIDINIBS
66T 810J0OS 0pJandy [9p SO0109)8 SO| 8p uogleneny  ZTTE seibaresnsa A seanjjod ap
T€T A T2T '€TT 9SeaA ‘T'TTE sauoloeN[eAd Se| ajuelpawl Sauonsand Jeploqy T'T'E
eolbgrensa ugioeluaLo Jeuoldiodold T'€
~ eAjuelsSns
Ssew uogioeziueblo eun Ud QNNd [e JIMSAU0D ‘e
uonsab e| ap Ssel’N
ugloenjeAy
66T fenuew [gp uawex3y ‘9 TT'Z aigos oleqes] ap owiN odni9 |ap 01oNpuod Jod
G66T ugioewloyul ap eladied e| ap uswexy GTTZ
seonljod ap OIXIN OARNsuo) odnio |ap Seanljod ap OIXIN OAINSUOD 9NWOD
66T ugioeneAs ap soualwipadsold So| ap ugeziuowly ¥'ITZ |op ugioeziuowly ap odnibgns [9p 010NPuU0d Jod
sepiun
SBUOIJBN S| 9p BWSISIS |8 0p0] Ud ugldeneAd sareuooeiadg A sewelboid ap sauonsan)d
G66T ap 0sadoid |9p ugQideZIUOWIR B| B JINQUIUOD  ST'T'C Ua OAI}NSUOD dNWOD [9p 01INPU0d Jod
sope)nsal so| ap
ojuaiweydanoide |9 A oualwipual |sp ugloen[eAd
B| ‘sojaje so] ‘solnpoid so| uezogse as anb
66T ua ugioeneas A uogisiniadns e eled saodald 2 TTC ugloeneAs ap sojuawnisul @ s0ydadsuod so)
TTTT @SeaA 'TT1¢C ap uogloeZIUOWIR ®] A O|j0LeSap |e JINqUuo) T'T'Z
ugioeneAs e| B 8Juedn} O] ua
ojjolresap |9 ered ugioeladood B| ap S0109)0
sowixew so| Jeibo| eled sepiun SauoloeN
Se| 9p BWSLISIS |[9p UQIDBUIPIO0D | Jada[eno T2
~ ojjolesap |9
A euewny pepunbas e| ‘eipunw zed e| Jelbo)
ered seplun sauoldeN se| e okode Jeisald 2
ugioeUIWIB) $030Npo.d sela

ap eyos4




DP/1994/24
Espafiol

Pagina 10

opouad ap
penw ap sauoienens se| A sesred lod seweiboud

66T SO| 9190S SO)ep ap aseq eun ap odlwWIdLIgeIsy 2 TV'S
300 ¥l
66T ap solep ap aseq e| ap ugelogeld A ugeldwy | TTYE 300 ¥l 8p [emoe sorep ap aseq el Jsejdwy TyE
S8U0I2BIIUNWOD
ap A uonsab | aigos ugloewlIOUI
8p SewalsIs ap ugideIoge|® B| B AINQUIU0D Ve
sajeuolbal A sajeuoibaluidiul ‘sajeipunw
VT TE 9SedN ‘T'ZES dID Se| B ojuend ua ugioelualo Jeuonlodold ‘Z'E’E
ewelboid |ap soernadsa sosindal
ST'STT 9SeaA ‘T TEE So| ap uonsab e| us elpudlSISe Jeisald T'EE
sopuo}
ap uonsab A uogdnguisip e| e oAode Jeisald ee
oonewelboud
anbojua |ap 0Ixau0d |8 ud uogisiaadns
66T 8p BWAISIS UN Jeioge|@ ap ewluoj B| aiqos [enuelN v'T'ZE
seweiboid so| ap ONxd
66T |2 2lq0osS SouauId A salopedlpul 2iqos oawnidog €TZE
seweibold so| ap oBIWIPUSBI sope)nsal A s0)03j8 eIoRy
G66T |9p UOIDBOYLIBA B8P BWAISIS UN 8p OualwIdd|gqeIsg 2 TZE BpeJUSlIO uoldeN[eAs Bun e ualqued anb ap uy
STTT 9SeoA ‘T'T'2E e sasied so| ap seulyo se| e oAode Jelsald ‘T'ZE
sejuand ap ugmipual e| us A seweiboid
so| ap uonsab A pepied sp sauonsand
ua sasjed so| ap seuo se| e oAode Jelsaid 2’
66T ofode ap soiseb aigos sauoldisodsip seArsnN ‘82 T'E
UoIody 8p 9NWoy |9
66T A s0108A0id 8p uoQideNneAg 8p 9NWO0D [9p S0¥8yT  LZTE
ewelboid [9p solervadsa sosindal so| e
66T obies uod opeloueuly sauoloebnsanul ap ewelbold 9'ZT'E
ewelboid |ap soernadsa sosindal
66T so| e ofsed uod opeloueuly uoleneas ap ewelbold GZTE
ewelboid [9p solervadss
sosinoal so| e ofJed uod opeloueull soldakold
66T ap uoioeledald ap owsluedsw |8 aiqos eweibold Y2 TE
G66T SBJ9)S0D SBUOZ SB| 8p UOQIJBUSPIO dp S|pepIAY  '€2T'E
eIy UD
G66T eolqnd uoloensIUIWpPE ] ap ewiojdl ap ewelbold ZZTE
7 9p uoeneA]
TTE A T2ZT ‘€T'T asueap |'T2ZTE sopeuolddgjes sewelboid Jeneag Z'T'E
ugioeUIWIB) s0jonpolid SelsN

ap eyos4




DP/1994/24
Espafiol

Pagina 11

uoioen[end

S66T B| 9P SeBIoUSPUS) SB| 8IGOS 0JNS)peIse oIpnis3  ZET'S
G66T/V66T [enue swliojul  T'ETS eANNO8(g eunc el U0 "€T'§
T°2'S 9Se9A ‘BIOaNS uod uogeladoo)d  'Z'ZTS
2'T'2’S 9sean !ojjouesaq [@ esed eloudlSISy
ap asualpeue) owsiuebiQ |9 uod ugeladood ‘TIZ'T'S S0J2I0U0D S8URUOP UOD '2'T'S
T2CT 9sedN TTTS uoldeN[eAd 3P PepIuNwWod €| uod T'T'S
[eloueisns
uoloesadood eun A elpualedsues) e| Jeznueleo ‘TS
ERNENGING)
sew uoloeziueblo eun QNNd [9p JodeH ‘G
T2TT 9p
G66T/V66T opejnsal owod ooueg |9p seueluawadwod sepipaN  TTZ Y felpuny ooueg |9 U0D ‘TZY
S9[euoloeUISIUl SBISIoURUL SBUOIdNIISUl U0D ka7
enfuod ugioenjens epunbag
(IanNO el A 110 ¥ ‘02S3ANN ¥l
G66T/V66T uod2) eIV Ud Jeuoisajold A BIIUDYY ugldeldede)
G66T/V66T sejunfuod sauoidenfeny T TY sopeulwlalep sowsiueblo uod Z TV
ojunfuod
TTZ 9seapA T'TTV NS U3 Seplun SBUoIdeN Se| ap BwWaSIS |9 U0D ‘T'T¥
Seplun SauoldeN Se| ap ewsailsis [@ uo) T
SajeuoldeuIdul Selaoueul
SauoIDNSUl Se| A Sepiuy SauoloeN Se|
9p ewalSIS |9 U0D Sepl|oS Sezuele ap OIUdWOH B
G66T/V66T sepenJspe Sojep ap SBUISIXS Sajuan) U0D SOJNJUJA geve
ugioewloul el ap ojusiweydsaoide
[ enwiad A souensn so| ap Sapepisadau
sajuala)p se| e epuodsal anb ugioenjens
S66T/V66T ap sopnpoid ap opendspe ojunfuod un 8p uoiIsNiA  ZTEY'E dnNNd [ep
66T sojep op saseq Se| e 0S9%%e |0¢H T'EV'E souensn so| e SsoIAIRS salofow reuoldsodold €S
3000 ¥l 9p ojjouesaq [@ ered eOUASISY
66T 9p 9NWO0D [9p SO1ep 8p 9Seq B| UOD SONJUIA 'Z2'ZV'E
seplun sauoleN Se| ap dnNd [ap eieny
G66T/V66T sowsiueBlo so| ap sojep op Saseq Se| U0D SONJUIA  ‘T'ZV'E 9p SOlep 9p Saskq U0 SOJNJUIA J1329|qeIsy "2
G66T/V66T ANNd [8p ewsisis [@ U0 SOINJUIA  P'T'V'E
SOANIULBP SaWIOoUI
66T 2I00S sO)ep ap aseq eun ap oudIwWIdA|geIsy  €TY'E
uoloeUIWIB) s0jonpolid

ap eyos4

sela




DP/1994/24
Espafiol

Pagina 12

ewelboid [9p solerdadsa

G66T S0SINJ3J 8IJOS OJUBWNJOP OASNU |9p ugideredald ‘€122
ewelboid |ap soeloadsa sosindal ‘sodiseq
G66T/766T :SoJaloURUY SOSINJa4 SO| 8p ugisinvedns 2 T'Z L
SOLeUOIdUN) SOSIBAIP BUIDYO
G66T/V66T so| ap A euoyo el ap olegen sp seweiboid ‘TTCL ®| 9p 08uUOplI OwdlweuouUN) |9 Jod JelPA T'ZL
eupYo | Jesiniadnsg 2L
TTG aseapn ‘TTTL selofow se| A osiwidwno |9 Jod JeA TTL
dnNd Iep
ugioenjens ap SsapepiAiloe se| Jesialadns T/
uoeNeAS op [eJudd euidlyjo el ap UQNsSa ‘)
dNNd [@ Jod sopessiuiwpe
aauew.ad 0JUBIWRIOSASE ‘S3I0)NSU0D 3p UQIdRUIWISISP sopuo} so| e A s areuolbal sauoiddalIp
uogIooy ‘sojepuew SO| 9p uawexa :ugioenjens ®| e okody T TT9 se| ap sewelboid so| e 010aip ohode 192940 T'T9
uoloenend
op SapeplAnde sns us safeuoloesado
selouapuadap se| e oAode Jeisald ‘19
OJUBIWEIoSase ap SOIDIAIRS Jeuoidlodoid ‘9
saleuoioesado selsN
uoloeUIWIB)

ap eyos4

S0)onpold

sela




DP/1994/24
Espafiol
Pagina 13

Anexo |l

COMO MEJORAR EL APROVECHAMIENTO DE LA INFORMACION PROVENIENTE DE LOS
RESULTADOS DE LA EVALUACION EN EL PNUD: RESUMEN DE CUESTIONES*

I. ANTECEDENTES Y OBJETIVOS
Contexto

1. El aprovechamiento de la informacion @ proveniente de los resultados de la
evaluacion para mejorar la calidad de los programas es cuestion de interés

principal para las organizaciones internacionales. El Banco Mundial, la Agencia

de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID), el Organismo
Canadiense para el Desarrollo InternacionaL (CIDA), el Organismo Sueco para el
Desarrollo Internacional (SIDA) y el Organismo Noruego para el Desarrollo
Internacional (NORAD) en los dltimos afios han estudiado este tema, que sigue
siendo de interés para el Grupo sobre Evaluacion del Comité de Asistencia para

el Desarrollo de la Organizacién de Cooperacion y Desarrollo Econémicos y para

el Grupo Mixto de Trabajo sobre Evaluacion de las Naciones Unidas. En el PNUD,
este interés no es reciente: una de las funciones previstas para la Oficina

Central de Evaluacion (OCE), al ser establecida mediante decisién 83/12 del
Consejo de Administracion de 24 de junio de 1983, fue la introduccion de un
sistema mas riguroso de retroinformacion a fin de garantizar que los resultados

de las evaluaciones fuesen analizados adecuadamente y tomados en cuenta por los
tres asociados que tienen responsabilidad conjunta en cuanto a la formulacién y
ejecucion adecuada de proyectos.

2. Las iniciativas para responder a este interés de mejorar la calidad han
comprendido el examen de las directrices sobre supervision y evaluacion de 1988
y la capacitacion correspondiente, la recopilacion de listas de evaluacion de
proyectos, el establecimiento de comités de evaluacion y el establecimiento de

una base de datos sobre informes de evaluacién del PNUD en la OCE (CEDAB). Los
resultados de las diversas evaluaciones realizadas por la OCE se resumen en una
publicacién titulada Findings . Desde 1990, la OCE ha distribuido una
publicacion de dos péaginas, Feedback , en que se sintetizan las experiencias
genéricas derivadas de los datos de la CEDAB. Esta publicacion ha despertado
interés tanto dentro como fuera del PNUD. En su decisiébn 92/24 de 26 de mayo
de 1992, el Consejo de Administracion pidi6 al Administrador que extendiera y
acelerara "la aplicaciéon de medidas para asegurar el verdadero aprovechamiento
de los resultados obtenidos mediante las evaluaciones y estimaciones,
transmitiéndolos tanto a las actividades de programacién del Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo como a los gobiernos interesados”

(decision 92/24).

* Este resumen se ha distribuido anteriormente sin editar.
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Iniciativas de la OCE para examinar la cuestion del aprovechamiento de la
retroinformacion

3. Respondiendo a lo anterior, la OCE ha realizado recientemente una serie de
actividades para determinar el estado actual del aprovechamiento de la
informacion proveniente de los resultados de la evaluacion en el PNUD, asi como
medidas para mejorarlo. Estas actividades comprenden:

a) Un estudio denominado "Learning from Lessons Learned: Improving
Feedback from Evaluation Findings " realizado por tres consultores externos entre
noviembre y diciembre de 1992. Junto con las sesiones de informacion y las
entrevistas celebradas en la sede del PNUD, el Grupo visitd ocho organismos de
las Naciones Unidas, cuatro organismos donantes, el Banco Mundial y un total de
nueve oficinas exteriores;

b) El envio de un breve cuestionario sobre el sistema de supervision y
evaluacion del PNUD, que se llev6 a cabo en mayo de 1993. Si hien se recibieron
respuestas de solo 27 oficiales de la sede, se recibieron respuestas de 104
oficinas exteriores antes de la fecha limite;

c) Un andlisis estadistico de los informes de evaluacién de que disponia
la CEDAB hasta noviembre de 1992.

Propésito

4, El presente documento tiene por objeto resumir la conclusiones y
recomendaciones derivadas de estos estudios.

ll. CUESTIONES PLANTEADAS EN RELACION CON EL ESTADO ACTUAL
DE LA EVALUACION Y EL APROVECHAMIENTO DE LA INFORMACION
EN EL PNUD

5. En cada uno de los tres informes se abordd y examiné el problema del
aprovechamiento de la informacion sobre la evaluacién desde perspectivas algo
diferentes. En los primeros dos estudios se reunieron datos y se analizaron los
procesos de supervisién y evaluacién que producen retroinformacién asi como

la forma en que esa retroinformacion, se utiliza en el proceso de adopcion de
decisiones administrativas del PNUD. En el tercer estudio se produjo
retroinformacion mediante el andlisis de la CEDAB y se trat6 de evaluar el
proceso. A continuacidon se resumen las cuestiones genéricas planteadas en esos
informes.

1. Falta de atencién a la evaluacién y al aprovechamiento de la
informacion en el PNUD

6. En los estudios se descubri6 que el proceso de prestar atencién sistematica

al aprovechamiento de la informacién y de las lecciones adquiridas no se integra

como parte de las funciones programéticas del PNUD, ni en su practica ni en sus
directrices operacionales.
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7. Practicas . La abrumadora preocupacion del sistema por las actividades
operacionales impide la reflexibn necesaria; esto se ha citado como uno de los
principales motivos de que la evaluacion y el aprovechamiento de la informacion
reciban poca atencion en el PNUD. Como sefiala una de las oficinas exteriores,
el PNUD se preocupa mas con la cantidad que con la calidad de la ejecucion. Del
mismo modo, otra oficina exterior observé que "si bien la reflexion sobre las
experiencias adquiridas resulta implicita en el mandato del PNUD y [puede
considerarse] una de las ventajas comparativas de nuestra extensa red de
oficinas exteriores, no esta presente ni en nuestra practica ni en nuestras
politicas, en que existe mayor preocupacién por el futuro inmediato y la
adopcion de medidas innovadoras".

8. Consecuencias de la evaluacion y el aprovechamiento de informacion . El
grupo de consultores descubri6 también que existe un problema de actitudes en el
PNUD que causa resistencia a la evaluacion y una concomitante falta de respuesta
a la utilizacion de retroinformacién. Se consideré que el celo profesional

constituia un obstaculo para aumentar el aprovechamiento de la retroinformacion

y en el informe se observa que "el conjunto disefiador/formulador/aprobador desea
mantener una mano libre para extraer sus respectivos conocimientos, experiencias
y conocimientos profesionales acumulados a fin de aprovechar al maximo la
independencia, la creatividad y el poder de entendimiento y de negociacion con

los gobiernos". Existen pocos incentivos para aprovechar la retroinformacién y

se le considera un factor limitante. También se considera el uso de
retroinformacion como un factor de aumento de la responsabilidad individual, lo

gue podria tener consecuencias sobre las carreras. En algunos casos, se
consider6 también que cada situaciébn era Unica y que, en consecuencia, la
retroinformacién no era pertinente.

9. La practica o actitud de la organizacion se refleja también en uno de los
resultados mas sorprendentes de las respuestas al cuestionario, en que se revelo
que la mayoria de los oficiales de programas (56%) dedicaba una proporcion muy
pequefia de su tiempo (menos del 20%) a funciones de supervision y evaluacion.
Ademas, alrededor de la mitad de los que respondieron consideraron que esta
proporcién era mas o menos correcta. Cabe sefialar que en la pregunta se
sugerian alternativas sobre la utilizacién del tiempo, incluidas las funciones

de planificacion de proyectos o programas, las funciones de operacién, la
administracion interna del PNUD y las funciones de administracion de personal.
Dado el caracter de las operaciones del PNUD, cabe esperar por lo general que
del 60% al 70% del tiempo del personal de programas deba dedicarse a funciones
de supervisién y evaluacién, haciendo hincapié en la supervision.

10. La evaluacion como recurso para la adopcién de decisiones . Otro elemento
que obstaculizaba la utilizacion eficaz de la evaluacion era la falta de un plan
sistematico de evaluaciones determinadas por la administraciébn superior. Hasta

la fecha, las evaluaciones a nivel de estrategias y de politicas se solicitan en
casos especiales. A nivel de las oficinas exteriores, si bien se pide a los
representantes residentes que formulen planes de evaluacion anual para sus
programas, no se concede prioridad a dichos planes y los resultados de las
evaluaciones propiamente dichas rara vez reciben un examen mas amplio en la
organizacién. La conclusion general a que se llega es que actualmente no existe
en vigor ni una practica ni un sistema de organizacion en que se destaque el
aprovechamiento de las evaluaciones como recurso esencial para la adopcién de
decisiones °.
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11. Valor funcional del sistema de supervision y evaluacion . El 91% de las
oficinas exteriores indicé la opiniébn de que el actual sistema de supervision y

evaluacion no satisfacia cabalmente sus necesidades. En general, se expresaron

graves dudas en cuanto a si el sistema tripartito actual de evaluaciéon produce

resultados independientes de alta calidad. Al pedirseles que seleccionaran una

definicion del sistema ideal de supervision y evaluacion, el 75% de los

oficiales de programas consideraron que el sistema debia comunicar experiencias

adquiridas en todos los niveles y tipos de operaciones de organismos del PNUD vy

debia permitir al PNUD aprovechar estas experiencias.

12. Los consultores indicaron también que algunas oficinas exteriores estimaban
gue las actividades de evaluacion habian adquirido un caracter ritual y se
realizaban como cuestién de rutina. Se estimaba que las evaluaciones debian
efectuarse cuando se las solicitara y que debia trasladarse su objetivo de las
preocupaciones acerca de la rendicion de cuentas a la investigacion de las
causas del éxito o del fracaso. La necesidad de la rendiciébn de cuentas podia
lograrse mediante un sistema de verificacién del rendimiento de los programas.

13. Falta de orientacién escrita sobre la retroinformacién . En ninguno de los
instrumentos actuales se hace hincapié en la preocupacion por las experiencias

adquiridas como cuestion que requiera tiempo y reflexion durante a) la

formulacién del proyecto y b) la preparacion del informe de evaluacion

propiamente dicho. En una organizacién como el PNUD, que depende por fuerza del
formato debido a la necesidad de uniformidad en la presentacién y los requisitos

de presentacién de informes son considerables las consecuencias de la poca

atencién que se presta a la evaluacién y la retroinformacion en las

instrucciones escritas.

14. Disefio de proyectos . No existen directrices de proyectos o programas en
gue se destaque la necesidad de hacer un balance de las experiencias

adquiridas °. Tanto en el estudio sobre la retroinformacion como en las
respuestas al cuestionario se ha destacado la necesidad de incorporar una medida
de evaluacién previa durante la formulacion que se concentre en el examen de las
experiencias adquiridas. Se hace referencia a la practica del Banco Mundial de
dedicar atencién particular a la etapa de evaluacion previa en la formulacion de
proyectos.

15. Informe de evaluacion . En el estudio se inform6é que a nivel de las
oficinas exteriores "no existe una comprension clara de la forma en que se deben
conceptualizar las experiencias adquiridas, o hacia quiénes van dirigidas. Las
medidas complementarias se limitan a recomendaciones concretas. Rara vez se
solicitaron medidas u observaciones en relacion con las experiencias

adquiridas". Ademas, en las directrices existentes no se indican medidas ni se
establecen sistemas para asegurar la difusion, el examen y la utilizacion de los
resultados de la evaluacion en medidas administrativas. Tampoco existe
disposicion alguna para determinar a qué parte corresponden las medidas
complementarias de los resultados de la evaluacion.

16. Vinculos entre la formulacion de proyectos y la evaluacién . En general, en
el PNUD, el disefio, la formulacién, la supervision y la evaluacion de proyectos

no se consideran actualmente como un todo continuo sino como discretas etapas de

un proceso. El ajuste de este enfoque es importante ya que los indicadores de

éxito o de fracaso, que resultan criticos para efectuar evaluaciones eficaces y
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realistas, deben establecerse en la formulacién del proyecto y modificarse
mediante la actividad de supervision.

17. Sistemas de cumplimiento . No existen sistemas de cumplimiento para
asegurar el examen de las experiencias adquiridas. Las consideraciones

relativas a la retroinformacion no se incorporan como parte importante de la
etapa de evaluacién de proyectos en el Comité de Evaluacion de Proyectos en la
sede o sobre el terreno, o en el Comité de Accion. Este resultado esta
respaldado por las personas que respondieron al cuestionario, la mayoria de las
cuales (56%) indic6 que la informacion preparada para el Comité de Accion
contenia referencias a experiencias adquiridas menos del 50% de las veces. La
mayoria de los que respondieron (75%) indicaron también que el Comité de Accion
les pregunta acerca de experiencias adquiridas menos del 50% de las veces.
Ademas, los resultados de las evaluaciones no se comunican sistemética y
normalmente al Comité de Accio n o a ningun otro foro.

18. Responsabilidad por la obtencién de la retroinformacion . En las
directrices actuales no se determina a quién corresponde la responsabilidad de
obtener retroinformacién. En consecuencia, se suele asumir que la

responsabilidad corresponde al organismo interesado de las Naciones Unidas y no
al personal del PNUD que participa en la formulacion y evaluacion de un programa
o0 proyecto. Sin embargo, existen pocas intenciones por parte del PNUD de
verificar qué organismos han considerado las cuestiones de la retroinformacion o
de consultar con la OCE sobre las posibles experiencias adquiridas en
evaluaciones de proyectos analogos en otros paises. En efecto, en la reunién

del Grupo Mixto de Trabajo sobre Evaluacion realizada en 1993 todos los
organismos de las Naciones Unidas exhortaron al PNUD a que promoviera la
utilizacion de retroinformacién en sus programas y proyectos.

19. Actualizacién de las metodologias de evaluacion . Los consultores
observaron que si bien el caracter de las operaciones del PNUD habia cambiado
considerablemente en los Ultimos afios (en cuanto a la descentralizacién, la

ejecucion nacional de proyectos, el enfoque programatico y las nuevas

disposiciones sobre gastos de apoyo a los organismos), las metodologias de
evaluacion y las técnicas de retroinformacion no se habian mantenido a la par de

los cambios en muchos respectos. En lo tocante a este tema, el informe también
contiene la nota de precaucion de algunas oficinas exteriores que expresaron su
desaliento por el hecho de que en el PNUD se establecen nuevos sistemas en casos
en que las pequefias revisiones suelen ser suficientes y menos disociadoras.

2. Caracter gradual del sistema actual de retroinformacion
en el PNUD

20. En el estudio sobre la retroinformacion se analizé la captacién y
comunicacion de la retroinformacion, estableciéndose una clara distincion entre

la informacién procedente de documentos y la que proviene de particulares. Se
llegé a la conclusion general de que no existe un sistema de retroinformacién en
funcionamiento y que si bien el PNUD tiene elementos de ese sistema, éstos
funcionan en forma menos que O6ptima.

21. Informacion proveniente de documentos . El valor de la documentacion a
nivel de proyectos y programas (informe sobre examenes tripartitos, informes a
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fondo y finales sobre proyectos, de mitad de periodo y de evaluacion de los
programas por paises) se considerd potencialmente til. Sin embargo, la

utilidad se vio limitada por el caracter concreto de los programas por paises,

la falta de objetividad y el hecho de que los ejercicios mismos no se realizaban

en general en forma rigurosa, independient e y a profundidad. Los materiales del
PNUD en que se trata de captar la retroinformacién a nivel mundial (por ejemplo

las notas sobre la orientacion de los programas, las notas de asesoramiento

técnico, (Findings y Feedback )) tuvieron una recepcion tibia por parte de los
usuarios. Las respuestas al cuestionario indicaron también que la mayoria de

las oficinas exteriores consideraban que la calidad de los productos de

informacion producidos por el PNUD era méas bien inferior. Ademas, se desconocia
en gran medida los tipos de informacién disponibles. En el cuestionario se
enumeraban 25 fuentes de retroinformacion, de las cuales se disponia de 18 en la
sede. La oficina exterior media conocia solo el 28,5% de estas fuentes. De las

que se conocian, mas del 37% no se usaban en la adopcion de decisiones. También
cabe sefalar que el tipo de informacién que ocupaba el primero y el segundo

lugar en cuanto a utilidad, en opinién de las oficinas exteriores no eran

productos del PNUD sino informacion proveniente de fuentes como gobiernos, el

Banco Mundial y fuentes de organismos de las Naciones Unidas (por ejemplo, la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT)).

22. Informacién proveniente de particulares . En el informe se examinaron las
reuniones del Comité de Accion, los comités de evaluacion de proyectos y los

programas de capacitacion correspondientes a esta categoria. Como se ha

sefialado anteriormente, se descubri6 que no se presentan informes sisteméaticos

sobre los resultados de la evaluacion en los informes breves preparados para el

Comité de Accion y que en ningln caso se insisti6 en la retroinformacién durante

las reuniones del Comité de Evaluacion de Proyectos.

23. En el estudio se indica que otras organizaciones utilizan una variedad
mucho mayor de mecanismos de retroinformacién en que se destacan los
intercambios entre particulares y han descubierto que la informacién oral es uno
de los métodos mas eficaces de comunicar resultados y asegurar que las
experiencias adquiridas se absorban rapidamente. Esta actividad de
retroinformacién proveniente de particulares comprende presentaciones de video y
de transparencias para administradores superiores, observaciones sobre la forma
en que los resultados de la evaluacion pueden influir las actuales politicas y
estrategias, seminarios especiales, grupos especializados, examenes por

oficiales de igual nivel y cursos practicos para examinar resultados importantes
desde una perspectiva de politicas.

24. Bases de datos . La utilizacion de las bases de datos de los programas nho
esta bien establecida en el PNUD y en el estudio sobre la retroinformacion se
descubrié que adn no se habia producido un clima adecuado que alentara dicha
utilizacion. La utilizacion actual de las bases de datos con fines de

organizacién se considera de caracter pasivo y no se ha generalizado el uso de
informacion de las bases de datos para fines de andlisis. Si bien la CEDAB
demuestra ser una fuente Gtil de informacién para la OCE, aln no se dispone de
dicha base de datos sobre el terreno y se han experimentado problemas técnicos
al introducirla en la sede.
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25. Aprovechamiento de las experiencias de retroinformacion a nivel humano e

interno . Sin embargo, en el informe se destaca que los sistemas eficaces,
per se , no garantizardn un aprovechamiento mayor ni mejoraran el aprendizaje
sobre la organizacién. Para lograr esto, debe dedicarse atencion al
aprovechamiento de la retroinformaciéon a nivel humano e interno ya que es
posible lograr un mayor aprendizaje sobre organizacién si cada quien adquiere su
propia experiencia. Actualmente, toda la evaluacion a fondo estd a cargo de
consultores externos, lo que significa que el personal del PNUD la mantiene a
distancia y que la organizacién no recoge dividendos en términos de
conocimientos internos. La misma observacion es valida en la formulacion de
proyectos.

26. Como generar_ retroinformacién . Los consultores determinaron que el proceso
analitico de adquirir experiencias transferibles es mucho mas exigente y

riguroso y consume mas tiempo que lo que puede parecer a primera vista. Un solo
informe de evaluacion resulta rara vez suficiente para generar retroinformacion
transferible. Existe ademas la necesidad de poder elaborar a la medida una

respuesta a una solicitud de retroinformacion. En consecuencia, no se puede

generar informacién eficaz sin disponer de conocimientos especiales y de

inversiones en capacitaciébn y acceso a conocimientos de investigacion y

sintesis.

27. Difusibn de la informacién proveniente de las evaluaciones . En el informe
se observé que en la estrategia actual de difusion se trata de imponer a las

oficinas exteriores del PNUD los resultados y las experiencias de las

evaluaciones, en vez de alentarlas a buscar una retroinformacion pertinente.

Esa estrategia no se ha adoptado en forma intencional, pero el sistema da por

supuesto que existe o debe existir un mercado para los intereses del programa.

28. Capacitacién . La prioridad relativa acordada a la capacitacion se acerca
mucho a la medida en que una organizacion se considera una instituciéon de
aprendizaje. En el estudio se observa que, si bien la capacitacion ha recibido
cada vez mayor atencion del PNUD, el nimero de dias de capacitacién por afio
sigue siendo muy bajo, unos dos o tres dias por cada miembro del personal.

En el informe se indica que las grandes empresas privadas suelen ofrecer de 5 a
10 dias por afio por miembro del personal, especialmente durante periodos de
cambios rapidos y de reestructuracion. Ademas, no existen programas sobre la
capacitacién en evaluacion y adn no se ha estudiado en forma adecuada las
posibilidades de concienzar a los participantes en cuanto a los resultados de

las evaluaciones mediante estudios de casos. No se ha dedicado atenciéon a la
elaboracién de cursos de capacitacion que abarquen la formulacién, supervision y
evaluacion de proyectos y demuestren el importante vinculo entre estos tres
elementos.

3. Necesidad de concentrarse en el fomento de la capacidad
en supervisién y evaluacién en los paises beneficiarios

29. Tanto en el estudio sobre la retroinformacién como en las respuestas al
cuestionario se indica que el PNUD debe ser menos introspectivo. Se indicé que
el PNUD debia comenzar a elaborar un enfoque sobre el tema de supervision y
evaluacion que atendiera principalmente a las necesidades de los beneficiarios.

En las respuestas también se indicé que también existe una alta proporciéon (92%)
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de gobiernos que participan en actividades de supervision y evaluacion del PNUD,
la mayoria de los funcionarios no consideraba que los procedimientos fuesen
particularmente buenos o malos (el 77% formulé observaciones neutrales sobre los
procedimientos de supervision y el 82% sobre los procedimientos de evaluacién).
En los casos en que no formularon observaciones neutrales, los gobiernos (14%)
formularon mas criticas que encomios acerca de los procedimientos del PNUD.

30. A este respecto, los consultores citan un enfoque eficaz adoptado por el

Banco Asiatico de Desarrollo que ha ayudado al Gobierno a establecer una oficina
central de evaluacibn en Sri Lanka, con lo que se ha impartido capacitacion a
funcionarios en los principios y técnicas de la evaluacion. Se informé que
empresas analogas habian sido exitosas en Marruecos y Chile con ayuda de
proyectos del PNUD. Cabe sefalar ademas que se ha reconocido que el PNUD ha
desempefiado un papel rector en el fortalecimiento de la capacidad nacional de
supervision y evaluacion por conducto del programa de la OCE para la preparacion
de monografias nacionales en materia de supervisién y evaluacién. Hasta la

fecha se ha terminado esta actividad en 10 paises.

. RECOMENDACIONES PARA MEJORAR LA EVALUACION Y
LA RETROINFORMACION EN EL PNUD

1. Afirmacién de politicas

31. Existe la necesidad evidente de que la administracion superior del PNUD
emita una enérgica declaracién de politicas en que se reafirme la preocupacién
por la excelencia de la gestidon y la conviccion de que la experiencia acumulada
del PNUD en el desarrollo constituye una de sus bases mas firmes de ventajas
comparativas y competitivas.

32. Esta declaracion, entre otras cosas, debia reafirmar a la supervision y la
evaluacion como instrumentos para mejorar tanto la gestibn como la calidad de
los programas y proyectos del PNUD. Deberia destacar el hecho de que la
responsabilidad por el mejoramiento de los programas se ha conferido al PNUD y
que cada miembro del personal puede hacer una contribucion individual y tiene la
responsabilidad de mejorar la calidad de los programas y de utilizar los
resultados de las evaluaciones en decisiones de caracter administrativo.

2. Utilizacion de la evaluaciéon para adquirir experiencias

33. Verificacion de los rendimientos del programa . En el estudio sobre la
retroinformacién se ha recomendado que se preste atencidon a refinar los
instrumentos vigentes de examen de los programas por paises de manera que sirvan
como un tipo de verificacion del rendimiento de los programas que permitan

mejorar la rendicién de cuentas en momentos de una descentralizacion cada vez
mayor. En el estudio de retroinformacion se considera que este ejercicio debe
realizarse una vez por ciclo y que en él debe participar la Division de

Verificacion de Cuentas y Examen de la Gestion y la OCE. Un estudio paralelo,
derivado de la evaluacion del programa de Myanmar, también redund6 en la
recomendacién de que las evaluaciones de los programas por paises, realizadas

por consultores externos independientes, debian reemplazar las evaluaciones de
programas anteriores realizadas por representantes residentes. En este estudio
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se propone que las evaluaciones de los programas por paises sean organizadas por
las direcciones regionales en estrecha consulta con la OCE.

34. Estas recomendaciones exigiran un examen detenido en toda la organizacion a
fin de que se efectlen los cambios con el interés principal de simplificar y

racionalizar los instrumentos actuales sin imponer al sistema nuevos requisitos.

35. Planes de evaluacién, difusién de resultados y medidas complementarias a la

evaluacion . Para fomentar la adquisicion de experiencias, se puede pensar en la
formulacién de planes anuales de evaluacién a nivel de la administracion

superior y las direcciones. Si bien la administracion superior se interesara en
temas relacionados con cuestiones estratégicas y de politicas, las direcciones
pueden interesarse en asuntos regionales y subregionales. A nivel de las
oficinas exteriores, debe adoptarse una actitud mas consciente hacia los planes
de evaluacion (que son parte de los planes semestrales de administracion de los
programas por paises). Ademas, tal vez las oficinas exteriores deseen examinar
las evaluaciones en grupos sobre temas relacionados con el programa de cada
pais. La posibilidad de que algunas oficinas exteriores adopten temas comunes o
realicen evaluaciones comunes (como los avances en la incorporacion de
cuestiones de la mujer y las experiencias con la ejecucién nacional) también
pueden examinarse con el objeto de facilitar el intercambio de experiencias.

36. Los temas de evaluacion deben seleccionarse sobre la base de la utilidad
del tema y debe dedicarse atencién a las necesidades de los beneficiarios de
cada evaluaci6 n y a la forma en que se divulgardn los resultados. En
consecuencia, la formulacién de los planes de evaluacibn comprende una atencion
concreta a las medidas de difusibn como informacién oral, presentaciones,
articulos para las publicaciones del PNUD e incorporacién del material de
capacitacién (como estudios de casos por ejemplo). También es preciso velar por
gue la respuesta de la administracibn a los resultados y recomendaciones de cada
evaluacion se incorpore en los planes de evaluacién. También debe definirse
claramente la responsabilidad sobre las medidas complementarias de las
recomendaciones de la evaluacion.

37. En el informe sobre retroinformacién también se recomendd que se pensara en
la posibilidad de adoptar un marco de retroinformacién y que se reconociera la
necesidad de alentar a los usuarios a solicitar orientacibn en vez de imponerles
dicha orientacion. En el marco propuesto se divide el mercado total al que

tratan de servir las evaluaciones segin los intereses concretos de los clientes,

a saber, las partes comprometidas con a) cuestiones de estrategia y politicas a
nivel de los programas; b) gestion de las operaciones; c) financiacion y

d) rendimiento y efectos de los programas.

38. El papel de la OCE . La reestructuraciéon del sistema de supervision y
evaluacion del PNUD exige que se preste atencién al examen de la condicién y el
papel de la funciébn de evaluacion en el PNUD, especialmente en las esferas
siguientes:

a) Planificacion . Como resultado de la actividad de planificacién
estratégica realizada por la OCE en 1991 (véase DP/1992/20) la OCE ha iniciado
un plan de trabajo que se concentra principalmente en las evaluaciones de
programas durante los primeros afios del quinto ciclo. Este plan abarca
evaluaciones de caracter nacional, regional o tematica (como el estudio de
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proyectos de alta tecnologia en la India y China). Posteriormente se realizaran
evaluaciones estratégicas (evaluacion del rendimiento del PNUD en las seis
esferas de concentracién de los programas financiados con cargo a los recursos
especiales del programa) y evaluaciones de politicas (como la concentracion del
PNUD en el desarrollo humano).

Debe alcanzarse un mayor nivel de consulta entre la administracion superior
y la OCE y un didlogo activo entre la OCE y las dependencias operacionales
cuando se termine el plan de trabajo anual. Con esto se asegurara la seleccién
de temas de interés para las partes comprometidas y se ayudard a desarrollar la
funcion de las evaluaciones que se soliciten mediante la financiacidon conjunta
de la actividad de evaluacion;

b) Ejecucion de las evaluaciones . Algunas evaluaciones de la OCE deben
realizarse en conjuncidn con las direcciones y determinadas oficinas exteriores.
Debe considerarse la posibilidad de utilizar personal del PNUD adscrito a la OCE
para dirigir y realizar evaluaciones de manera que queden experiencias
institucionales a nivel interno;

C) Dotacion _de personal . La adopcion de propuestas para mejorar y
fortalecer la funcién de supervisiébn y evaluacién en el PNUD exigird también un
examen de la calidad y el nimero de funcionarios necesarios. Actualmente la OCE
cuenta con un Director y cuatro funcionarios del cuadro orgéanico; toda la
actividad sustantiva de evaluacion esta a cargo de consultores externos. Si
bien en el "informe Kienbaum" (Estructura de la administraciéon superior basada

en la estrategia para el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

véase el documento DP/1991/50) se previé una plantilla de 16 funcionarios, en el
plan estratégico de 1991 (véase el documento DP/1992/20) se prevido que la OCE
estuviera integrada por ocho funcionarios de plantilla (incluido el Director)

més cinco funcionarios del cuadro organico destacados en las direcciones
regionales;

d) Ubicacibn . Es posible que la ubicacion de la sede de la OCE también
exija la atencion de la administracién superior. En su examen de la ubicacion
de la funciéon de evaluacidon en otros organismos, en el estudio sobre la
retroinformacion se observdé que un modelo podia ser el Departamento de
Evaluacion de Operaciones del Banco Mundial, que responde en forme directa e
independiente a la Junta de Directores y estda encabezado por un Director
superior nombrado mediante un contrato de cinco afios con la condicién de que el
titular no pueda ocupar otro cargo en el Banco después de dicho periodo. Otro
modelo mas generalizado es el de la USAID, en que el personal del Centro sobre
Informacién y Evaluacién del Desarrollo forma parte del personal béasico del
administrador. Asimismo, en la Organizacion de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Industrial (ONUDI), la Organizacién de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacion (FAO), la Conferencia de las Naciones Unidas sobre
Comercio y Desarrollo (UNCTAD), la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO) y el Centro Internacional de
Comercio la funcidon de evaluacion esta localizada dentro de la oficina del
Director Ejecutivo de la Organizacion;

e) Actividades . En el estudio se recomienda que la OCE realice mas
actividades conjuntas de evaluacion con otros organismos multilaterales y de las
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Naciones Unidas. Se observd también que el PNUD debia seguir ejerciendo un
papel rector en el Grupo Mixto de Trabajo sobre Evaluacion;

f) Financiacion . Actualmente, la principal labor de evaluacion de
programas de la OCE se financia con cargo a los recursos especiales del
programa, de los cuales se dispone actualmente para programacién la suma de
2 millones de ddlares (de la suma de 7 millones de ddlares asignada por el
Consejo de Administracion para el quinto ciclo). La gestion de la base de
datos y otras actividades béasicas se financia con fondos administrativos de
200.000 dolares asignados a la OCE cada afio. Sin embargo, como la evaluacion es
una funcién basica analoga a la de auditoria y examen de la gestion, es preciso
examinar la conveniencia de depender casi exclusivamente de fondos de los
recursos especiales del programa para la actividad de la OCE.

3. Establecimiento de un sistema de retroinformacion en el PNUD

39. Actualizacion de la metodologia de supervisién y evaluacion en las

directrices del PNUD . Para mejorar los procedimientos del sistema de
supervisién y evaluaciéon sera preciso reflejar los nuevos procedimientos de
planificacién de programas y concentrarse en la definicion y medicién de

productos y de efectos y no en insumos y actividades. EI cambio hacia el
enfoque programatico, la ejecucion nacional y la gestién descentralizada implica
gue las funciones de supervisién y evaluacién deben ser considerablemente mas
importantes en la evaluacién del rendimiento del PNUD. Para ser mas efectivo,
el sistema revisado debe hacer que los instrumentos existentes sean mas
sencillos de usar y ademas debe hacer mayor hincapié en el fortalecimiento de la
capacidad nacional. Ademas, se debe examinar la ventaja comparativa del PNUD en
la promocién de la evaluacién conjunta de sectores y programas en que participen
muchos donantes, aun en los casos en que el PNUD sea sélo un aliado menor.

40. Sistema de retroinformacion . Al actualizar la metodologia y las
directrices sobre supervision y evaluacion del PNUD, debe prestarse atencion a
la evaluacion del uso de los elementos actuales del sistema de retroinformacion
y estudiar nuevos mecanismos y técnicas de retroinformacion (incluidos los
sistemas electronicos). Esto comprendera el examen y el ajuste de las
instrucciones escritas vigentes, el aprovechamiento de la informacion de
documentos, la actividad de retroinformacion generada por particulares, la
informacion proveniente de datos y los sistemas de capacitacion. En el sistema
revisado se debe considerar el disefio, la formulacién, la supervision y
evaluacion de proyectos como un proceso continuo completo y se debe dedicar
atencién concreta al establecimiento de criterios satisfactorios en la etapa de
formulacion.

41. Proyecto experimental para tener acceso a una retroinformacion hecha a la

medida . A fin de crear, a partir de los resultados de la evaluacién, una
retroinformacién de alta calidad, utilizable y que responda a las solicitudes,

el PNUD debe examinar la posibilidad de que se tenga acceso al servicio de
sintesis de informacion existente que administra la Academy of Educational
Development , con caracter de proyecto experimental en virtud de un contrato con
la USAID en Washington, D.C. Este servicio funciona por conducto de la Oficina
de Informacion sobre el Desarrollo de la USAID, que tiene a su cargo mantener la
memoria institucional de la organizacion y aprovechar las experiencias
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adquiridas en la formulacién de nuevos proyectos y programas. El servicio
permite el acceso a una amplia red de fuentes de informacion institucionales vy
académicas.

42. Bases de datos . Las actuales bases electronicas de datos deben hacerse mas
faciles de manejar sin comprometer en modo alguno la integridad de los datos.

El estudio sobre retroinformacion contiene informacion detallada sobre la

simplificacion de los datos del CEDAB y la posibilidad de incorporar informacion
pertinente de la base de datos en disco compacto de memoria fija de la USAID.

El PNUD también forma parte del inventario de bases de datos del Comité de
Asistencia para el Desarrollo de la Organizacién de Cooperacion y Desarrollo
Econdémicos (CDA/OCDE) que mantiene el Organismo Canadiense de Desarrollo
Internacional y deben adoptarse medidas para estudiar el mayor acceso a estas

bases de datos multilaterales y su mayor utilizacion.

43. Capacitacion . Las actividades de capacitacion deben orientarse de nuevo a
fin de asegurar que abarquen el disefio y la formulacion, asi como la supervision

y la evaluacién de proyectos. Debe procurarse utilizar estudios de casos

derivados de las experiencias reales del PNUD.

4. Fortalecimiento de la capacidad nacional

44, Es preciso dar la maxima prioridad al fortalecimiento de la capacidad de
los gobiernos en materia de supervision y evaluacio ny ala elaboracién de
sistemas nacionales de retroinformacion.

Notas

a En el contexto del presente documento, se define a la retroinformacion

como un término de administracién que abarca: i) la organizacién de los
resultados de las evaluaciones con el objeto de orientar las futuras decisiones
sobre programas de ayuda; ii) las medidas necesarias adoptadas para encarar las
deficiencias descubiertas mediante la evaluacion, lo que comprende enviar los
resultados a las dependencias operacionales y un interés por las experiencias
adquiridas y las medidas complementarias, y determinar si se han aplicado los
resultados.

b Esta situacion puede compararse con la que existe en la USAID. En
1990, el Administrador Roskens anuncié una iniciativa de evaluacién en un aviso
general de la USAID emitido el 31 de octubre de 1990, en que estableci6 dos
politicas fundamentales: a) "Dar a la evaluacion una importancia central en
cuanto a la forma en que actuamos y en la forma en que asumo mis propias
responsabilidades constituye una gran parte de nuestra capacidad para
administrar la busqueda de resultados"; y b) "Poner a trabajar la evaluacién
para mejorar los resultados del desarrollo es labor de todos". Posteriormente,
Roskens distribuyé su programa de evaluacién que abarcaba un periodo de tres
afios y se actualizaba todos los afios. Se recaba la opinibn de todas las partes
interesadas (los directorios y direcciones en Washington, todas las misiones
sobre el terreno y la Oficina de Administracion y Presupuesto), antes de
terminar el programa, a fin de determinar lo que seria mas conveniente incluir.
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Notas (continuacién )
¢ En las directrices del Manual de Programas y Proyectos sobre el marco

de formulacién de proyectos no se hace referencia a la necesidad de efectuar un
balance de las evaluaciones y las experiencias anteriores. En el formato de
documento de proyectos, la Unica referencia a la asistencia anterior y en curso
se encuentra en la seccion introductoria de cuatro partes denominada "Contexto".
En la lista de evaluacién de proyectos, s6lo en una de las 46 preguntas se
aborda la cuestion: "¢;Se han tenido en cuenta los resultados de las
evaluaciones de proyectos analogos? ¢Se han examinado algunas notas de la
asesoramiento técnico o notas sobre la evaluaciébn de programas en relaciéon con
las cuales se espere una respuesta negativa o positiva?" Sin embargo, esta
necesidad de tener en cuenta la retroinformacion ha tenido efectos poco
importantes ya que mas del 80% de los que respondieron al cuestionario indicaron
gue la lista nunca termina.



