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RESUMEN 

Las presentes directrices, basadas en la experiencia y en consultas celebra­
das con las organizaciones, proporcionan un marco común inicial de principios y 
opciones ~ue tienen por objeto ayudar a las organizaciones del sistema de las 
Naciones Unidas a establecer y mejorar sistemas de evaluación interne.. Dado ~ue 
las actividades del sistema de las Naciones Unidas son de una gran diversidad y 
~ue la práctica de la evaluación aún está en evolución, las directrices sólo 
pretenden ser un marco flexible y un estímulo a la reflexión, ~ue podrá revisarse 
en el momento oportuno y a medida ~ue se ad~uiera la experiencia necesaria. 

En el capítulo I se exponen los antecedentes de la cuestión, y en el 
capítulo II, sucintamente, los propósitos y características fundamentales de los 
sistemas de evaluación en que parece convenirse en general. 

El capítulo III trata de los principales aspectos de la efectiva integración 
de los sistemas de evaluación interna en el proceso de adopción de decisiones 
de las organizaciones. La labor de evaluación debe estar bien integrada con los 
procesos de planificación y programación de las organizaciones y con la que 
actualmente se lleva a cabo en todo el sistema de las Naciones Unidas para 
mejorar esos procesos. También debe tratar de mejorar las estrategias generales 
de la organización para el logro de los objetivos de los programas, y puede ser 
de más utilidad para la adopción de decisiones acertadas si se la lleva a cabo 
conforme a un método ordenado en cuanto a su alcance y siguiendo un plan general 
de evaluación previamente aprobado. 

En el capítulo IV se examinan cuestiones de metodología. Es preciso exponer 
más claramente los objetivos ~ue tratan de lograrse, hay ~ue elaborar indica­
dores adecuados y hay que tomar en consideración los diversos grados de refina­
miento a ~ue pueden efectivamente llegar las organizaciones del sistema de las 
Naciones Unidas en sus sistemas de evaluación (y en las técnicas correspondie11tes). 
Cada una de estas tres áreas exige una labor considerable y un largo proceso 
evolutivo, pero contribuirán considerablemente a mejorar la evaluación interna 
y el sistema global de adopción de decisiones en las organizaciones de las 
Naciones Unidaso 

También son importantes las cuestiones de organizac~on, examinadas en el 
capítulo V. Debe optarse por un enfo~ue práctico o combinación de enfoques para 
la autoevaluación; evaluación por un grupo especial o por un grupo de colegas; 
una dependencia central de valuación; o adversas posibilidades de evaluación 
externa. Además, hay ~ue determinar' la composición, ubicación y responsabilidades 
de la dependencia de evaluación; deben establecerse políticas y procedimientos 
para la presentación de informes de evaluación y para la acción complementaria y 
deben determinarse las necesidades de formación de personal para la evaluación. 

Los anexos contienen una lista de preguntas clave que podrían formularse 
durante una evaluación y una bibliografía incompleta de directrices de evaluación 
elaboradas dentro del sistema de las Naciones Unidas. 

En el capítulo VI se propone la utilización de estas directrices generales 
como directrices iniciales para las actividades de evaluación interna del sistema 
de las Naciones Unidas. Se recomienda ~ue las examinen el Comité Administrativo 
de Coordinación y los órganos intergubernamentales adecuados, y que cada una de 
las organizaciones de las Naciones Unidas informe a su respectivo órgano ejecutivo 
o consejo de administración de sus actividades en cuanto a los aspectos del 
sistema de evaluación interna examinados en el presente informe. 

1 .. • 
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I. ANTECEDENTES 

l. En stL informe de 1977 sobre los antecedentes hist6ricos y la naturaleza de 
la labor é.e evaluaci6n llevada a cabo en el sistema de las Naciones Unidas y, 
en el que se describieron asimismo las prácticas que se estaban siguiendo en las 
divE9rsas c'rganizaciones, la Dependencia Común de Inspecci6n explic6 los esfuerzos 
que se hac:ían en ellas para introducir métodos de evaluación interna y mejorarlos. 
Se llegaba. en ese informe a la conclusi6n de que la gran cantidad de nuevas 
act:Lvidade1s e iniciativas de evaluaci6n indicaba el grande y renovado interés 
de los jefes ejecutivos de las organizaciones y de los 6rganos intergubernamen­
talt~s por la evaluaci6n y el gran apoyo que prestaban a esas actividades. 
Señalábase;, no obstante, que la diversidad de criterios reflejaba al mismo 
tiempo, nc' s6lo las necesidades particulares de cada organizaci6n, sino además 
la falta c.e una definici6n común de los prop6sitos de la evaluaci6n y de las 
funciones de evaluaci6n. La Dependencia Común de Inspecci6n reéomend6 en ese 
informe, e1ntre otras cosas, que se tratara de establecer directrices generales 
para. los e:istemas de evaluaci6n interna que pudieran aplicar flexiblemente 
todos los organismos de las Naciones Unidas. 

2. Análcgamente, el Comité del Programa y de la Coordinaci6n {CPC) recomend6 
en 1977 qt:.e se realizaran.-esfuerzos intensificados para definir, a través de la 
cooperaci~:n de Ja.s organizaciones del sistema de las Naciones Unidas y de la 
Dependencia Común de Inspecci6n, una metodología de evaluaci6n basada en la 
mayor medida posible en principios :[ directrices comunes y. El Comité 
Admi.nistra.ti vo de Coordinaci6n ( CAC), en sus observaciones acerca del informe 
presentadc por la Dependencia Común de Inspecci6n en 1977, convino en que las direc­
trices pa.x-a los sistemas de evaluaci6n interna serían utilísimas, a condici6n 
de que fueran flexibles y de que las organizaciones del sistema de las 
Naciones tmdas participaran en su elaboraci6n 2/. 
3. El p:r·esente informe constituya un primer intento de establecer un amplio 
marc:o com't!n para la labor de evaluaci6n interna que se lleva a cabo en el 
sistema de las Naciones Unidas. Está basado en el informe presentado por la 
DepEmdencia Común de Inspecci6n en 1977, en una síntesis de las directrices de 
evaluaci6J:. que han venido siguiéndose en las diversas organizaciones del sistema 
(vé€~se el anexo II) y en consultas celebradas con las organizaciones en 1977 
y 1978. 

4. Las élrandes diferencias en cuanto a -sus estructuras, especializaci6n y 
actividades han inducido a las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas 
a adoptar muy diversos criterios, estructuras y técnicas de evaluaci6n. Por 
consiguiente, no parece posible, al menos por ahora, establecer un criterio 
uniforme kara la 9reaci6n y el funcionamiento de los sistemas de evaluaci6n 
interna de las Naciones Unidas. 

1/ Informe sobre la evaluaci6n en el sistema de las Naciones Unidas, 
JIU/REP/77/1, marzo de 1977 (transmitido al Consejo Eoon6mico y Social con 
la Elignatura E/600~). 

y' ];nforme del Comité del Programa y; de la Coordinaoi6n sobre la labor. 
realizada en su 17g período de sesiones, Documentos Oficiales de la Asamblea 
General, trigésimo segundo período de sesiones, Suplemento Ng 38 (A/32/;e), 
párrafo 6. 

2/ ~bservaciones del Comité Administrativo de Coordinaoi6n, documento 
E/1978/12 transmitido al Consejo Eoon6mico y Social, párrafo 18. 

/ ... 
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5. Sin embargo, conviene establecer un marco básico inicial de princ~p~os 
convenidos y posibles opciones que deberían tener en cuenta todos los sistemas 
de evaluación interna de las organizaciones de las Naciones Unidas. Ese marcq 
común puede contribuir a facilitar a estas organizaciones la creación o revisión 
de sistemas de evaluación interna; a facilitar una mejor comprensión común de' 
las actividades de evaluación de las Naciones Unidas; a comprender la eficacia 
de las diferentes técnicas y estrategias de evaluación; y a establecer sistemas 
de evaluación más compatibles y una mejor coordinación de las actividades de 
evaluación entre organismos. 

6. Además, el establecimiento de un marco común de referencia para la evalua­
ción interna dentro del sistema de las Naciones Unidas es el complemento natural 
y oportuno de los esfuerzos a través de todo el sistema para elaborar y aplicar 
procedimientos eficaces de planificación y de programación, en los que ha venido 
participando la Dependencia Común de Inspección año tras año. Como ha de verse, 
uno de los temas principales a lo largo de este informe es la interrelación entre 
la P,lanificación, la programación y la evaluación. 

7. Las consultas entre la Dependencia Común de Inspección y los diversos 
organismos del sistema de las Naciones Unidas han demostrado que parece existir 
un acuerdo general acerca de los propósitos y características fundamentales de 
los sistemas de evaluación. No obstante, cada organización tiene asimismo que 
considerar una ser~e de problemas u opciones importantes a fin de establecer, 
revisar o especificar con claridad su sistema de evaluación interna. Así, pues, 
en este info~me han de tratarse cuatro cuestiones ~rincipales: 

a) los propósitos y característica ideales de los sistemas de evaluación 
interna de las Naciones Unidas respecto de los cuales parezca existir 
ya considerable acuerdo (véase el capítulo II); 

b) tres áreas generales de preocupación (la integración con el sistema 
de programación, el mejoramiento de las políticas y el alcance de los 
planes de trabajo), cuya aclaración ayudará al sistema de evaluación 
interna a desempeñar más fácilmente la función que le corresponde en 
el proceso de adopción de decisiones de la organi.zación (véase 
el capítulo III); 

e) consideraciones metodológicas importantes que deberían tener en cuenta 
todas las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas (véase 
el capítulo IV); y 

d) posibles opciones de la organización en cuanto a la ubicación y 
funcionamiento de un sistema de evaluación interna (véase el 
capítulo V). 

8. Las directrices del presente informe no deben considerarse por lo tanto 
como una serie de instrucciones rígidas. Tienen por objeto incitar a la reflexión 
más que a eliminarla, proporcionando un marco común general de orientación que se 
aplicaría con flexibilidad y con sentido práctico a las diversas situaciones de 
evaluación con que se enfrentan las organizaciones del· sistema de las Naciones 
Unidas. En el capítulo VI se propone que estas directrices generales sirvan de 
directrices iniciales para las actividades de evaluación interna que se llevan 
a cabo en el sistema de las Naciones Unidas, que sean examinadas por el Comité 
Administrativo de Coordinación y por los órganos intergubernamentales adecuados y 
que cada una de las administraciones de las organizaciones del sistema de las 
Naciones Unidas informe a su respectivo órgano ejecutivo o a su consejo de 
administración de sus actividades acerca de los aspectos de evaluación interna 
examinados en el presente informe. Con el tiempo y cuando se haya adquirido más 
experiencia, se podrán revisar las directrices y se las podrá hacer.más especí­
ficas para ciertos sectores de evaluación. La Dependencia Común de Inspección 
tiene el propósito de examinar en 1980 los progresos realizados por las organi­
zaciones en la especificación y aplicación de sus sistemas de evaluación. 

/ ... 
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II. P~)POSITOS Y CARACTERISTICAS DESEABLES DE LOS SISTEMAS DE EVALUACION 

A. Pro:p6s.itos de la. evaluación 

9· La. evaluación, en tárminos generales, es un proceso administrativo en el que 
se consider~ la. experiencia. ya. adquirida. para. tomar, habida. cuenta. de ella., deci­
siones más acertadas y para mejorar la planificación. .Dado que las actividades de 
una organización casi nunca se desarrollan exactamente como se han previsto y en 
realidad se parte en ellas de una considerable incertidumbre, la evaluación permite 
analizar la experiencia obtenida. de los éxitos y los fracasos, y la información así 
obteD~da es luego utilizada. por los encargados de tomar decisiones. 

10. Más concretamente, se puede definir la evaluación como un proceso que, toma.n­
~L consideración los objetivos de las actividades, trata. de determinar en la. 
~· más sistemática. y objetiva posi9le la pertinencia, eficacia e impacto de las 
~ridades.. Sirve de instrumento de gestión orientado al aprendizaje y la. acción, 
un pl~ceso orga.nizacional para perfeccionar las actividades en curso así como la 
planificación, la programación y la adopción de decisiqnes en el futuro. Por lo 
tanto, la evaluación difiere de la apreciación (que consiste en estimar crítica­
mente el valor de una actividad antes de tomar la. decisión de emprenderla), de la. 
vigilancia (que es la supervisión constante de una actividad durante su ejecución 
para asegw:·ar que las operaciones se realicen correctamente), de la. inspección 
(que es uns. investigación especial de una actividad sobre el terreno con la. que se 
trata. de re,solver problemas) y de la auditoría (que es un examen que sirve para 
comprobar e:i una a.cti vidad se ajusta a. normas o criterios predeterminados y para 
informar sc•bre el grado de conformidad existente y. 
11. Cua.ndet trata. de hacerse una evaluación se debe responder a una serie de 
pregtmtas nruy sencillas pero fundamentales, como son las siguientes: 

a) (,Adónde queríamos llegar y ;por guá? 

b) 

e) 

d) 

e) 
f) 

g) 

h) 

¿~Cómo pensábamos llegar? 

;~Oaá criterios utilizamos para determinar si hemos llegado? 

c~Ónde estamos yendo verdaderamente o adónde hemos llega.dbverda.deramente? 

.~QJ.lá factores han influido en el áxi to o el fracaso o lo han determinado? 

.~Cuánto cambio se ha producido y en provecho de quién? 

.~Cuánto han costado, a. nosotros y a. otros, nuestros esfuerzos? 

.~Qqá decisiones en cuanto a los objetivos actuales y futuros, políticas, 
:~ecursos, planificación y programación deberían tomarse habida cuenta. 
ele las respuestas a las preguntas anteriores? 

12. El pr:blcipal propósito de los procesos de evaluación interna. del sistema. de 
las Nacion•~s Unidas es ayudar a dar la. mayor eficacia. posible a las acti vida.des: 

a) :proporcionando a las secretarías y a los órganos intergubernamentales 
:Ulformación analítica. acerca. de los resultados, a. fin de mejorar la 
selección, el ajuste, el diseño, la programación y la. ejecución de 
:proyectos, procesos y programas nuevos o en ejecución; 

b) ·iando cuenta. a. los órganos intergubernamenta.les de cómo se han utilizado 
·verdaderamente los recursos; 

Y En el informe de la Dependencia Común de Inspección titulado "Glosario de 
tán~os de evaluación" (JIU/BEP/78/5, de noviembre de 1978) se presentaron defini­
ciones de tárminos básicos de evaluación utilizadas en las diversas organizaciones 
del sistema de las Naciones Unidas, dándose ejemplos concretos para. precisar su 
significado. 

1 • •• 
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e) estimulando el interés general de las organizaciones en la evaluación 
de la experiencia operacional y en la aplicación de las lecciones 
aprendidas a operaciones futuras, sobre bases continuas. 

B. Características deseables de un sistema de evaluación 

13. En conformidad con el propósito y alcance de la evaluación que acaban de 
indicarse, un sistema de evaluación interna debería poseer ciertas cualidades 
o características básicas. Las cualidades que debería poseer son muy diversas 
y su importancia puede variar según la organización de que se trate, pero en el 
sistema de las Naciones Unidas parecen aceptarse en general los siguientes 
conceptos: 

a) 

b) 

e) 

d) 

e) 

f) 

g) 

un sistema de evaluación necesita la direcci6n y el apoyo firmes y 
continuos de los 6rganos intergubernamentales y de los jefes 
ejecutivos; 

el sistema de evaluación debería contar con la mayor participación y 
colaboración posible, para facilitar los procesos de autoevaluación 
y para que a través de la organización se comprendan y apoyen con 
ánimo constructivo las actividades de evaluación; 

la evaluación debería ser parte integrante del ciclo de adopción de 
decisiones y debería estar vinculada al sistema de planificación y de 
presupuestación por programas, así como al proceso de ejecución; 

la evaluaci6n debería estar estrechamente vinculada a los sistemas 
de información administrativa y con otros procesos básicos de 
información y notificaci6n; 

la evaluaci6n debería ser coordinada y sistemática, y lo más objetiva 
posible, y el sistema debería tener suficiente flexibilidad para 
poder hacer frente a diferentes situaciones, responder a las cambiantes 
circunstancias y a las nuevas necesidades de quienes toman las 
decisiones y mantener centradas las evaluaciones en sectores 
prioritarios; 

el sistema de evaluación debería contribuir a un cambio constructivo y 
tratar de identificar éxitos y fracasos en los programas y de aplicar 
adecuadamente lo que ha enseñado la experiencia, y no debe limitarse 
a señalar deficiencias operacionales sin proponer soluciones positivas; 

el propósito, alcance y recursos disponibles para una evaluación 
determinada deberían ser objeto de una planificación detallada por 
anticipado; 

h) el proceso de evaluación debería destacar la oportuna comunicación 
de conclusiones, tanto verbalmente como por escrito, en informes 
claros y concisos que pongan de relieve las cuestiones que interesan 
y preocupan en el momento, más que proporcionar datos históricos que 
carecen ya de actualidad; 

i) el sistema de evaluación debería incluir un proceso ordenado de veri­
ficación subsiguiente, para determinar c6mo se han utilizado los 
informes; 

j) la política del sistema de evaluaci6n debería promover los esfuerzos 
de evaluaci6n cooperativa y los intercambios de información con otros 
órganos y organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, con los 
gobiernos de los Estados Miembros y sus organismos de asistencia al 
desarrollo y con otras organizaciones, a fin de incrementar y fortalecer 
las actividades de evaluación en general y de fomentar el intercambio 
de técnicas y criterios de evaluaci6n que hayan tenido éxito. 

/ ... 
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III. PROBLEMAS QUE ENTRAÑA LA INTEGRACION DEL SISTEMA DE EVALOACION 
EN EL PROCESO DE ADOPCION DE DECISIONES DE LA OBGANIZACION 

14. ningún sistema de evaluaci6n interna puede resultar eficaz si se aplica 
aislaélamente. Por eso es sumamente importante que el sistema de evaluaci6n 
forme parte integrante del proceso de adopci6n de aecisiones de la organizaci6n 
y desompeñe el papel que le corresponde en el ciclo más amplio de planificaci6n, 
programaci6n, presupuestaci6n, ejecuci6n y evaluaci6n. Tres aspectos de este 
proceso de jntegraci6n merecen especial atenci6n: 

a.) la. relaci6n entre la evaluaci6n y el sistema de planificaci6n y 
programaci6n; 

b) el uso de la evaluaci6n para mejorar las políticas o estrategias; 

<}) eJ. alcance de la evaluaci6n y los planes de evaluaci6n. 

A. J~elaci6n entre la evaluaci6n y el sistema de planificaci6n y programaci6n 

15. Gomo so ha indicado en la secci6n anterior, el principal objetivo de la 
evaluaci6n os mejorar el sistema actual de adopci6n de decisiones y planificaci6n 
proporcionando informaci6n analítica acerca de los resultados de las actividades. 
Dado ~~ue la reutilizaci6n de la informaci6n obtenida es de importancia fundamental 
para la vinc:ulaci6n efectiva de la evaluaci6n con la adopci6n de decisiones, 
las organizaciones deberían prestar gran atenci6n a la forma concreta de asegurar 
este proceso continuo {cuesti6n ésta que ha de tratarse más detenidamente en 
las s~eccion•~s III.C y V.C del presente informe). 

16. .Al misto.o tiempo, la calidad de los sistemas de planificaci6n y programaci6n 
es en sí mi:3ma un factor importante para mejorar la eficacia del sistema de 
evaluaci6n. Una buena planificaci6n y una programaci6n adecuada de las activi­
dades pueden facilitar considerablemente una buena evaluaci6n, mientras que 
una mala pla.nificaci6n y una mala programaci6n la dificultan mucho. Las 
actividades deben ser programadas pensando en la evaluaci6n, con objetivos claros 
y mensurablt9s, especificando los indicadores adecuados, exponiendo los supuestos, 
con un orde:1 claro y 16gico de ejecuci6n e identificando el impacto esperado y 
su relaci6n con objetivos de nivel más alto. 

17. La evaluaci6n debe asimismo estar firmemente vinculada a los procesos de 
progra.maci6:1, presupuestaci6n y ejecuci6n, de manera que las medidas correctivas 
aconsejadas por la evaluaci6n puedan ser rápidamente tomadas en consideraci6n 
y adoptadas. El sistema de programaci6n general debería proporcionar objetivos, 
metas e indicadores suficientemente explícitos para que la evaluaci6n pueda 
integrarse en el ciclo de programaci6n. Los sistemas de progra.maci6n, presu­
puestaci6n :r vigilancia deben también proporcionar suficientes detalles sobre 
insum.os, costos y resultados para que puedan evaluarse la calidad y la produc­
tivid.ad del proceso de ejecuci6n. 

18. La relaci6n entre los sistemas de evaluaci6n y los sistemas de planificaci6n 
y prc~gramaci6n es y debe ser, por consiguiente, mutuamente beneficiosa. Aunque 
en el pasado no siempre han estado bien integradas en las organizaciones del 
siste•ma de las Naciones Unidas la evaluaci6n y la planificaci6n, la programaci6n, 
la px·esupuestaci6n y la ejecuci6n, los recientes esfuerzos y recomendaciones 
enca.tninados a mejorar la calidad general de estos procesos en el seno de cada 
orgardzaci6n y entre organizaciones pueden mejorar su coordjnaci6n en el futuro. 
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-6-

19. En 1977, la Asamblea General aprobó la resolución 32/197 sobre la reestruc­
turación de los sectores económico y social del sistema de las Naciones Unidas.' 
El objeto de algunas de las recomendaciones ~ue se formularon en dicha resolución 
era aumentar la eficacia de los procedimientos de planificación, programación, 
presupuestación y evaluación en el sistema de las Naciones Unidas. Se recomendó 
entonces el establecimiento de criterios temáticos para la programación y la 
presupuestación, para ~ue se aplicaran las prioridades generales fijadas por 
la Asamblea General, la armonización de planes y programas de mediano plazo, 
incluidos los conceptos en ~ue éstos se basaran, y la armonización de la presen­
tación de los presupuestos, de la clasificación de los programas y de la 
descripción del contenido de éstos. Se recomendó asimismo en la resolución 
~ue se aplicaran los procedimientos de consulta previa sobre los programas de 
trabajo y la programación conjunta, ~ue se mejorara la coordinación de las 
actividades en el plano intergubernamental y ~ue se tomaran medidas para aumentar 
la eficacia de los procedimientos de evaluación interna de la ejecución de los 
programas 2/. 
20. Como dijo recientemente el Comité Administrativo de Coordinación al resumir 
la situación, ya se han hecho ciertos adelantos hacia la armonización de los 
presupuestos por programas y de los planes de mediano plazo, aun~ue siguen 
existiendo grandes obstáculos. Se ha hecho una serie de propuestas con miras a 
una mayor arm9nización de la presentación de los presupuestos por ~rogramas, 
entre ellas la de darles una estructura común y mejorar las descripciones de 
los programas, los cuadros ~ue en ellos se presentan y los anexos informativos. 
En particular, se ha establecido para la presentación de los programas generales 
de las organizaciones una escala jerár~uica con cuatro niveles (programa 
principal, programa, subprograma y elemento de un programa). 

21. La mayor parte de las grandes organizaciones tienen ahora planes a mediano 
plazo. En los principios comunes establecidos para tales planes se señala ~ue 
deberían estar orientados hacia los principales problemas y cuestiones, ~ue 
deberían contener declaraciones de los objetivos, con metas, enfo~ues o estra­
tegias para lograrlas y tipos de actividades relacionadas con los objetivos, y 
~ue se deberían identificar en esos planes objetivos de cooperación, coordinación 
y planificación conjunta. También se insiste en los principios en ~ue los 
objetivos de los planes de mediano plazo deberían estar orientados con miras a 
un impacto externo, identificar indicadores para verificar los progresos e 
indicar de manera explícita las vinculaciones entre los sucesivos niveles de 
objetivos y las correspondientes actividades programáticas, y en ~ue deberían 
ser examinados y aprobados por los órganos normativos, los cuales deberían 
participar también en la verificación del progreso alcanzado en su consecución 2/. 
22. Es evidente, sin embargo, ~ue aún queda mucho por hacer para lograr la cabal 
aplicación y efectividad de esos principios y reformas en todo el sistema de las 
Naciones Unidas y para efectuar todas las mejoras ~ue podrían introducirse en 
los sistemas de evaluación y en los demás componentes del sistema administrativo 
con los ~ue están íntimamente vinculados. Por ejemplo, en un reciente informe 
de la Dependencia Común de Inspección sobre la programación y evaluación en las 
Naciones Unidas se llegó a la conclusión de ~ue el sistema de programación 
adolece de seis lagunas: 

2/ Resolución A/RES/32/197 de la Asamblea General. 

2/ Informe anual del Comité Administrativo de Coordinación para 1977/78, 
parte III, E/1978/43/Add.2, de 20 de abril de 1978. 
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a) los subprogramas de los planes de mediano plazo no presentan objetivos 
identificables ni suficientemente precisos, ni se fijan en ellos 
plazos de realizaci6n; 

b) e~n los presupuestos por programas, la definición de los productos es 
parcial y no lo bastante precisa; 

e) :.a información complementaria sobre los programas de trabajo es 
:.nexacta y no está controlada., y no existen m~todos para determinar 
:.os costos totales reales; 

d) para la ejecución de los programas no existe una planificación interna 
:~o bastante precisa a nivel de divisiones o secciones, y los programas 
no se ejecutan mmca en su totalidad dentro de los plazos previstos; 

e) oxiste un informe de ejecución sobre los aspectos presupuestarios, pero 
no hay controles para la ejecución de los programas; 

f) t3n el sistema de evaluación actual no existe una evaluación sistemática 
ni regular del conjunto de los resultados, no hay medio alguno de 
d.erivar de estas áreas lecciones para el futuro y no hay indicadores 
tle los resultados integrados en la definición de los objetivos. 

En el info:cme de la Dependencia Común de 
concretas :~ara colmar estas lagunas y se 
y document,::>s que actualmente se utilizan 
por programas un sistema de programación 

Inspección se hacían recomendaciones 
instaba a hacer de los procedimientos 
en el establecimiento de )resupuestos 
cabalmente operacional 1/• 

23. Para ~ue puedan desarrollarse y mejorarse los sistemas de evaluación interna 
no debe co.nfiarse únicamente en los esfuerzos que ha.ga.n directamente los órganos 
intergubernamentales y las secretarías por mejorar la evaluación en sí misma, 
sino que ese proceso debe formar parte de sus constantes esfuerzos por mejorar 
la calidad de los procesos de determinación de una política y de programación 
en e·l sistema de las Naciones Unidas. Como se indica en el informe anteriormente 
mencionado, son muchos los problemas que aún hay que resolver, y el estableci­
miento de sistemas de evaluación interna plenamente operacionales dependerá en 
gran manera de que se logren sistemas generales de gestión más eficaces. 

B. Mejoramiento de las estrategias o políticas mediante la evaluación 

24. Una de las características fundamentales de un buen sistema de planificación 
y programación debe ser la definición y formulación de una estrategia o política 
para e.l logro de los objetivos del programa. No obstante, parece que, en la 
prác:tica, las estrategias están mal definidas en demasiados casos o que son 
incluso ir..existentes en los programas de algunas organizaciones del sistema de 
las Nacior..es Unidas. 

25. Dado que el objetivo de la evaluación es proporcionar información analítica 
acerca de los resultados de las actividades, la apreciación de estrategias de 
programas será un importante componente de las actividades del sistema de 
eva1uaciÓrL interna, ya se lleve a cabo mediante la evaluación directa de un 
programa, mediante la evaluación de las actividades en una esfera determinada 
o mt3diante~ la evaluación de una serie de proyectos. le. calidad de una estrategia 
de J?rograma. tiene incluso importancia para la. evaluación de un proyecto aislado, 
ya q,ue uno de los principales objetos de la evaluación de un proyecto es deter­
miru~ de ~~é manera el logro de los objetivos del proyecto facilita el logro 
de ()bjetivos de más alto nivel. 

1./ ~rro/PEP/78/1, marzo de 1978. 
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26. Una estrategia de programa bien establecida debe incluir los siguientes 
elementos: 

a) 

b) 

e) 

d) 

e) 

una clara exposición de la situación existente en la esfera de 
actividades del programa, de los problemas ~ue se deben resolver y del 
punto hasta el cual se considera ~ue es posible resolverlos; 

una exposición del objetivo o de los ob~etivos ~ue se trata de lograr 
(el objetivo es el reverso del problema), del plazo necesario para su 
obtención y de lo& objetivos intermedios ~ue se pueden lograr a 
mediano plazo; 

La identificación, de ser posible, de las diversas estrategias ~ue 
podrían seguirse para el logro de los objetivos y la exposición de 
las razones por las cuales se elige la ~ue se ha de aplicar habida 
cuenta de los medios de acción de ~ue dispone la organización (personal, 
recursos monetarios, etc.); 

un examen de los recursos, los procesos y las actividades necesarios 
para llevar a cabo el programa; 

la identificación del papel específico de la organización y del papel 
de los gobiernos de los Estados miembros y de otras organizaciones 
interesadas. 

27. Si se ~escribe esa estrategia de programa en un plan a mediano plazo o en 
otro documento aprobado por los órganos intergubernamentales, se proporciona a 
los evaluadores una importante base para apreciar más eficazmente los éxitos 
y fracasos en la realización del programa, para comprender y evaluar la estra­
tegia aplicada y para intentar determinar la eficacia, pertinencia e impacto 
de los programas o proyectos ~ue están evaluando. Si no hay una estrategia 
orientadora resulta mucho más difícil el proceso de evaluación, y a los evalua­
dores les llevará mucho tiempo y les costará mucho trabajo identificar y 
obtener la información ~ue habría proporcionado una buena exposición de la 
estrategia. 

28. A los jefes ejecutivos y a los órganos intergubernamentales sólo les interesa 
la evaluación si sus conclusiones proporcionan información útil para mejorar las 
decisiones en cuanto a planificación, programación y estrategia o política. 
Es por t&~o importante ~ue las evaluaciones, y particularmente las relativas 
a los más amplios aspectos del programa, proporcionen un análisis y una aprecia­
ción objetivos de las estrategias del programa y de la forma en ~ue esas 
estrategias han sido traducidas en proyectos, procesos y actividades. 
No obstante, siempre se corre el riesgo de ~ue la evaluación pueda convertirse 
en un simple instrumento para justificar la situación existente. Para evitar 
toda tendencia a una evaluación justificativa, los informes a los jefes ejecutivos 
y a los órganos intergubernamentales deben exponer y explicar detalladamente 
la metodología utilizada y las técnicas y políticas de organización ~ue se han 
empleado. 

C. Alcance de la evaluación y planes de evaluación 

29. Para ~ue el sistema de evaluación interna satisfaga mejor las necesidades de la 
organización en lo relacionado con la adopción de decisiones y la programación 
debe también establecerse un plan bien meditado de cobertura de actividades 
que sirva de guía y ~ue permita un buen aprovechamiento de los limitados recursos 
de evaluación. Para esto hay ~ue tomar en consideración los tipos de actividades 
~ue se han de evaluar y ~ue.determinar ~ué actividades y cuántas de ellas deben 
evaluarse en una organización en determinado período, así como la frecuencia 
con ~ue se las debe evaluar. Se podría adoptar alguno de los siguientes sistemas, 
o una combinación de ellos: 

/ ... 
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a) tlvaluación "incorporada", en la que los procedimientos de evaluación son un 
Ellemento normal de la preparación y ejecución de las actividades de 
:La organización; 

b) ovaluación periódica, en que se hace la evaluación de determinadas 
actividades con regularidad predeterminada (por ejemplo, a mediados 
del período de ejecución, antes de tomar una decisión de iniciar una 
llueva fase de las actividades, al terminar la ejecución o por rotación, 
:3eleccionando en este último caso cada afio cierto número de actividades 
J?ara evaluarlas); 

e) ~~valuaciones especiales, con un calendario más flexible que permita 
«9valuar una u otra actividad cuando sea necesario. 

30. Con e1 sistema de evaluación incorporada se puede obtener la ~r y más 
sistemátic¡~ cobertura de las actividades de la organización, pero si se quiere 
aplicar a ·bodas las actividades de la organización pueden necesitarse recursos 
considerab1es, y las evaluaciones hechas por este sistema pueden ser un tanto 
superficiales. Para que este sistema de evaluación sea verdaderamente eficaz 
hay que ut.ilizar indicadores de resultados, y se necesitará cierto tiempo para 
obtener resultados positivos. La evaluación incorporada puede ser completada o 
sustituida por evaluaciones periódicas, con las que puede hacerse un análisis 
algo más d·etallado, o por evaluaciones especiales, que son las evaluaciones con 
que teóric;;¡.mente pueden hacerse los estudios más cuidadosos y detallados. 
Determinan fundamentalmente el sistema que se debe elegir el alcance y la 
profundidSii de la evaluación que se consideran necesarios para la adopción 
eficaz de iecisiones y el total de los recursos generales de la organización 
de c;¡,ue se :puede disponer. 

31. Como los recursos disponibles para la evaluación son inevitablemente limi­
tados, las organizaciones deberían tratar de identificar sectores prioritarios 
y co·ncentrar en ellos su atención, teniendo particularmente en cuenta las 
caml:·iantes situaciones o los nuevos intereses de quienes deben tomar las deci­
sior.tes, a fin de que las evaluaciones se orienten hacia los problemas del momento 
y del futuro, no hacia los del pasado. También al elegir las actividades que 
se tan de evaluar deben seguirse estos principios: 

a) aplicación de un criterio "eliminatorio" para tener en cuenta el hecho 
de que hay ciertos tipos de actividades que no es preciso evaluar, 
por tratarse de pequeñas actividades o por otras razones, o que sólo 
deben ser evaluadas de tarde en tarde; 

b) estab~ecimiento de una pauta. o ciclo regular, de modo que en un 
período de unos cuantos afí.os se evalúen de alguna forma todas las 
actividades de una organización; 

e) flexibilidad suficiente del sistema para. satisfacer necesidades 
imprevistas, especiales o prioritarias de evaluación de quienes 
deben tomar las decisiones; 

d) flexibilidad suficiente del sistema para. que puedan hacerse evaluaciones 
en cooperación con otros grupos de evaluación o revisión, de la 
organización o ajenos a ella.. 

32. Para determinar la mejor manera de aplicar los escasos recursos disponibles 
para. la eyalua.ción a actividades específicas se podrían establecer ciertos 
criterios que permitan elegir las evaluaciones que pueda.u ser de más utilidad 
para. quier.,es toman las decisiones. Algunos de esos criterios de selección 
podrían se·r los siguientes: 

a) actividades que entran en una segunda fase o en cuya expansión o 
reorganización considerables se está pensando; 

/ ... 
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b) actividades cuya evaluación podría servir de orientación para otras 
análogas, como proyectos de creación de instituciones; 

e) actividades que pueden tener un interés marginal por haber cambiado 
las prioridades; 

d) actividades que tal vez tropiecen con dificultades; 

e) actividades cuya relación costo/eficacia sea incierta. 

33. Los criterios para la selección puede¡1 tambi~n basarse en un concepto de 
cobertura siste~tica y en expansión de actividades. Se podrían seleccionar 
ciertas categorías de actividades (definidas con arreglo al contenido, a los 
procedimientos de financiación o a la magnitud) para la evaluación. Se podría 
ir aumentando gradualmente el número de esas categorías a medida que aumenta la 
capacidad de evaluación de la organización, con el objetivo final de llegar a 
evaluar todos ~os tipos de actividades. 

34. Una consideración final es la combinación adecuada de actividades evaluables. 
El sistema de las Naciones Unidas ha concentrado en el pasado sus esfuerzos en 
la evaluación de proyectos, siendo mucho menores las actividades de evaluación 
de programas y muy pequeña la atención prestada a la evaluación de los procesos 
administrativos y de apoyo. Sin embargo, los proyectos, los programas y los 
procesos son todos ellos componentes importantes de las operaciones totales de 
la organización, y cada uno de estos componentes debe ser evaluado de alguna 
manera. Es muy posible que en el futuro vayan haciéndose más evaluaciones de 
programas y de procesos administrativos y de apoyo, a medida que las organiza­
ciones vayan desarrollando y refinando sus sistemas de preparación de presu­
puestos por programas. 

35. Cada sistema de evaluación interna debe basarse en un "plan de evaluación". 
Estos planes serían preparados por las secretarías, y en ellos podrían preverse 
diversas posibilidades en cuanto al tipo y la magnitud de lás actividades que 
han de evaluarse en determinado período y al grado de flexibilidad que se ha de 
manteuer. Las secretarías, los jefes ejecutivos y los órganos intergubernamen­
tales podrían luego elegir definitivamente la adecuada pauta y cobertura de la 
evaluación. 

36. Mas tarde, al irse mejorando los procedimientos de planificación a mediano 
plazo y de presupuestación por programas, también se poqrían integrar esos 
planes de evaluación en el proceso regular de planificación. 

/ ... 
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IV. CONSIDERACIONES METODOLOGICAS PARA SISTEMAS DE EVALUACION INTERNA 

37. La me·todolog.ía constituye la serie concreta de métodos y técnicas analíticos 
utilizado<:. para realizar la evaluación de una actividad. los métodos que pueden 
utilizarse para la evaluación proceden de diversas esferas y han asumido distintas 
forr~s. Iuede tratarse de diferentes instrumentos de obtención de datos 
"~stadísticas, entrevistas, cuestionarios, observaciones in situ, etc.). Puede 
tratarse c.e diversos enfoques analíticos (desde estudios empíricos de casos, que 
es el tipo más frecuente, a estudios experimentales sumamente complejos en los 
que se utilizan grupos de control). Pueden utilizarse en esos métodos técnicas 
relativamElnte sencillas, tales como entrevistas o análisis de informes, o 
muy compleljas, tales como análisis econométricos, simulación o análisis de la 
relación c:osto/beneficio. 

38. La posibilidad de utilizar los instrumentos, enfoques y técnicas más 
com:plejos apenas existe actualmente en el sistema de las Naciones Unidas, por 
raz•:)nes eYidentes tales como la limitación de personal, las restricciones de los 
actuales Bistemas de planificación, programación, presuput:Jstación, información 
administra.tiva y contabilidad, y la dificultad de aplicar métodos analíticos 
perfeccioJ1ados a programas tan complejos y diversos como los de las organizaciones 
de las Nadones U~idas. Al elegir y utilizar metodplogías de evaluación más 
limitadas para los sistemas de evaluación interna de las Naciones Unidas, 
parecen e;3pecialmente pertinentes las consideraciones siguientes: la utilización 
de objetiyos e indicadores en la evaluación; el concepto de niveles diferentes 
de evaluadón; y los problemas y estímulos de mejorar las metodologías de 
evaluació::J., de sistemas de las Naciones Unidas en el futuro. 

A. La utilización de ob,ietivos en la evaluación 

39. Los :)bjetivos, es decir, los propósitos y finalidades de una actividad, que 
representan el estado deseado que se espera lograr mediante la actividad, son 
sumamente importantes en los esfuerzos de evaluación, puesto que est?-blecen los 
prcpósitos pt:lrseguidos en comparación con los cuales se determinará la perti­
nencia, eficacia e impacto de la actividad. La exposición coherente de los 
objetivos, incluida la documentación de apoyo necesaria, de·be satisfacer diversos 
criterios. En condiciones ideales, esas exposiciones de los objetivos deberían: 

a) enunciar claramente la situación concreta en que ha de alcauzarse 
él objetivo (condición de base); 

b) determinar claramente las necesidades prioritarias que han de 
satisfacerse mediante el proyecto o programa; 

e) facilitar una comprensión de los beneficiarios y beneficios perseguidos, 
del nivel esperado de realización y del plazo o plazos en que se 
esperan los grados concretos de realización; 

d) ser suficientemente concretas, con respecto a la naturaleza y dirección 
del cambio perseguido, de manera que puedan medirse los progresos 
siempre que sea posible mediante indicadores cuantitativos cuidadosa­
mente elegidos y objetivamente comprobables, incluidos en la docu­
mentación concerniente a los objetivos; 

e) tomar en cuenta múltiples objetivos, que pueden ser complementarios 
o contradictorios (tratando de mantener al mismo tiempo las exposi­
ciones de objetivos lo más claras y simples posible), e indicar la 
relación entre los objetivos concretos y los objetivos o políticas de 
nivel superior a que se espera contribuya la actividad; 

/ ... 
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f) identificar, en la medida de lo posible, las hip6tesi~ fundamentales 
(factores externos que influyen en el éxito de la actividad pero que 
son incontrolables en gran medida), aspectos cualitativos y costos y 
beneficios indirectos que puede entrañar la actividad. 

40. Por supuesto, en la práctica, no es fácil conseguir esta claridad de 
objetivos. En· el sistema de las Naciones Unidas se han logrado progresos a 
lo largo de los años en la formulaci6n de definiciones de proyectos, aunque 
pueden introducirse ulteriores perfeccionamientos. Con frecuencia, no se han 
desarrollado suficientemente, para procesos administrativos y de apoyo, objetivos, 
normas de productividad, niveles de trabajo propu~stos y reducciones de costo 
unitario. Estos elementos tienden a ser bastante vagos y generales, con fechas 
de conclusi6n y metas que en gran medida están por determinar. Esto complica 
la contabilidad y dificulta la tarea de los jefes ejecutivos y 6rganos rectores 
de evaluaci6n de las necesidades presupuestarias. Sin embargo, los problemas 
más difíciles han surgido en los esfuerzos encaminados a desarrollar objetivos 
claros y precisos para los programas. 

41. Diversos factores hacen difícil desarrollar exposiciones satisfactorias 
de objetivos: 

a) cuanto más amplio sea el ámbito y volumen del proyecto o programa, 
más probable es que los objetivos tiendan a ser múltiples, a estar 
vagamente expresados, a ser difíciles de medir claramente, ambiguos 
en cuanto a su interrelaci6n y prioridad y exageradamente ambiciosos 
en su finalidad respecto de los resultados que efectivamente se logren, 

b) muchas actividades de las Naciones Unidas, especialmente en materia 
de cooperación técnica, tienen carácter experimental e investigador; 

e) tal vez sea difícil enunciar los objetivos de manera que puedan utili­
zarse indicadores precisos y fiables de progresos; 

d) los objetivos mensurables pueden resultar tan restringidos que induzcan 
a error en la práctica sobre el verdadero objeto de la actividad; 

e) los objetivos pueden estar enunciados vagamente como técnica política 
para recabar apoyo hacia una actividad o debilitar la contabilidad 
manteniendo confusos sus fines; 

f) la vaguedad de los objetivos puede reflejar desacuerdos entre los 
responsables de adoptar decisiones sobre los costos, beneficios y 
resultados perseguidos de una actividad; 

g) la falta de claridad de los objetivos puede significar simplemente que 
no se consideraron suficientemente los objetivos en la fase de 
planificación; 

h) puede ser difícil formular objetivos con precisión, dado que con 
frecuencia se modifican con el tiempo; 

i) mientras que los objetivos de los proyectos son más limitados, rela­
tivamente a corto plazo y no repetidos, los objetivos de procesos 
administrativos y de programación son más frecuentemente de carácter 
constante y a largo plazo. 

42. No obstante, los objetivos deben enunciarse de la manera más clara, simple, 
aunque sistemática, y en los términos más objetivamente comprobables posible, 
para facilitar la gestión, contabilidad y evaluación. La dificultad que plantean 
a los evaluadores los objetivos insuficientemente enunciados no consiste simple­
mente en que resulta difícil aplicar una metodología adecuada; se trata también 
de que pueden conducir a los evaluadores a abordar problemas indebidos; pueden 
producir información demasiado limitada, demasiado imprecisa y ajena a las 
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necesidades de información de los responsables de la adopción de decisiones; o 
pueden someter a los evaluadores a la imputación de que la evaluación result&~e 
es demasiaio abstracta o imprecisa. 

43. Para evitar estos problemas, pueden adoptarse cuatro medidas positivas. 
En primer lugar, deben examinarse cuidadosamente las actividades durante la fase 
de planificación para evaluar la claridad y relación lógica de los objetivos, 
meta.s, indicadores y secuencia de aplicación correspondientes. En segundo lugar, 
los evaluadores deben examinar atentamente y críticamente los objetivos enunciados 
en la fase de planificación de la evaluación, para determinar la "evaluabilidad" 
del programa o proyecto,. prever los problemas graves de definición o medición, y 
tratar de calificar los planes de trabajo de evaluación en consecuencia o bien 
discutir los problemas de evaluación con los responsables de adoptar decisiones. 
En tercer lugar, los evaluadores deben examinar los objetivos enunciados con los 
responsables de la adopción de decisiones y de la planificación en una fase 
temprana d.el proceso de evaluación para determinar si existe una comprensión 
com'lín de los objetivos del proyecto o programa concreto. 

44. Por {ltimo, y tal vez como cuestión más importante, los órganos interguber­
namEmtaleEi y las secretarías deberían alentar y apoyar constantemente el ulterior 
desarrollo de procesos de gestión coordinada. En esos procesos debería hacerse 
hincapié €m la integración, planificación, programación, aplicación, evaluaci6n 
y p:c-esentE,ción de informes, así como en la inclusión de exposiciones de objetivos 
claros y concretos- en el conjunto de la planificación de proyectos, procesos y 
programas,. Con estas medidas, pueden desarrollarse exposiciones concretas y 
pre•~isas éle objetivos no sólo para facilitar los esfuerzos concretos de evaluación 
interna, nino también para aportar una importante contribución a la mejora de la 
planificaeión, programación, aplicación y contabilidad. 

B. La. utilización de indicadores en la evaluación 

45. otra consideración importante en el desarrollo de una metodología de la 
evaluación son los indicadores, a saber, medidas objetivas y concretas de las 
modificaciones o resultados que se esperan de una actividad. ws indicadores 
tan sólo J~ recibido una atención limitada en el sistema de las Naciones Unidas 
y su apli•~ación es difícil, pero existe un interés creciente por ellos en cuanto 
elemento importante de una gestión racional de las actividades. ws indicadores 
pueden t~nbién constituir un elemento decisivo de la evaluación, que relaciona 
los resultados conseguidos con los objetivos originales fijados para un proyecto, 
proceso o programa. 

46. Lo iieal sería que el sistema de programac~on de una organización sum~s­
trase objetivos y finalidades suficientemente explícitos en los que se utilizaran 
indicadores de progresos cuantitativos y cualitativos como piedra de toque de 
la evaluación. Durante la fase de diseño, los planificadores deberían facilitar 
la ulterior evaluación estableciendo, de la manera más precisa posible, los datos de 
base (es iecir, las condiciones iniciales) que el proyecto o programa está 
destinado a modificar; los objetivos del proyecto, en términos delimitados y 
comprobables y orientados hacia magnitudes concreta& de cambio en fechas concretas; 
y las hipótesis de planificación o factores externos ajenos al ámbito del diseño, 
pero que revisten importancia para su éxito. En este proceso del diseño consis­
tente en 'la definición y vinculación lógica de las condiciones de base, insumos, 
productos, objetivos y finalidades, los indicadores de progreso servirían para 
meélir los progresos realizados desde las condiciones de base hasta los objetivos 
planeados. Es importante que los indicadores se establezcan en la .:fase de 
diseño para que puedan observarse sistemáticamente las modificaciones y obtenerse 
de manera. habitual los datos necesarios. 

/ ... 
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indicadores, si se formulan y aplican cuidadosamente, pueden contribuir 
de los objetivos básicos de la evaluaci6n: 

aclarando las condiciones, naturaleza y tasa de modificaci6n ocurrida 
o esperada; 

permitiendo la comparaci6n de la modificaci6n ocurrida con la planeada, 
así como su impacto sobre objetivos de nivel superior; 

ayudando al examen de las relaciones insumo/producto y costo/beneficio. 

48. Podrían utilizarse diversos tipos de indicadores para medir elementos tales 
como el volumen, producto, progresos, rendimiento, satisfacci6n del usuario e 
impacto. Siempre que sea posible, los indicadores deberían ser cuantitativos. 
Cuando no sea posible medir directamente el cambio, pueden encontrarse indicadores 
indirectos o de sustituci6n, aunque debe procederse QOn cuidado para determinar 
que esas medidas guarden pertinencia con la actividad que se evalúa. Pero, sea 
cual fuere la manera en que se elijan, los indicadores deben ser plausibles, 
independientes, objetivamente comprobables y susceptibles de traducirse en 
objetivos fijados en un momento determinado en que sean perceptibles los resul­
tados o modificaciones. 

49. Pese a sus ventajas, los indicadores pueden ocasionar muchos problemas si 
están deficientemente elaborados o se aplican err6neamente. En un principio, 
el establecimiento de indicadores satisfactorios para medir los complejos tipos 
de modificaciones que las actividades de las Naciones Unidas abordan con tanta 
frecuencia constituye un verdadero estímulo. Los indicadores pueden conducir a 
que se destaque exageradamente un proceso de medici6n cuantitativa, en perjuicio 
de las cuestiones igualmente importantes de c6mo y por qué ocurrieron o no 
ocurrieron esos cambios. los planificadores pueden elegir demasiados indicadores, 
lo que requeriría esfuerzos y costos excesivos de obtenci6n de datos tanto para 
los gestores como para los evaluadores. Por último, la utilizaci6n de indicadores 
podría conducir a la concentraci6n en resultados a corto plazo fácilmente compro­
bables, pasando por alto la posibilidad de que lleve mayor tiempo la aparici6n 
de resultados verdaderamente significativos. 

50. No obstante, dado que la característica más fundamental de la labor de 
evaluaci6n son los esfuerzos para medir los resultados en comparaci6n con los 
objetivos, es evidente que los indicadores constituyen una parte vital del 
proceso de evaluaci6n. Del mismo modo que los objetivos, unos indicadores 
satisfactorios dependen en gran medida de la planificaci6n y diseño adecuados de 
un proyecto o programa. los objetivos y las mediciones de resultados son ínter­
dependientes: la calidad de cada uno depende del otro. Unos indicadores 
adecuados de progresos no s6lo permiten el examen de los prqgresos conseguidos 
hacia los objetivos: si no se consiguen progresos, esos indicadores pueden 
ayudar a remontarse hasta otros posibles factores causales, tales como el 
diseño del proyecto o programa, la estrategia, los insttmos o el rendimiento. 

51. A este respecto, pueden también definirse mejores indicadores de logro 
para las actividades del sistema de las Naciones Unidas si los objetivos e 
indicadores están vinculados a la idea de la "clientela", es decir, los usuarios 
o destinatarios de un proyecto o programa. En los objetivos de una actividad se 
prevén determinadas clientelas o grupos de destinatarios hacia los que se 
orientan las actividades. Si pueden identificarse claramente estas clientelas, 
tanto efectivas como potenciales, debería ser posible incluir indicadores en los 
objetivos para medir hasta qué punto la actividad responde a las necesidades de 
sus usuarios. La relaci6n entre los objetivos, la clientela y los indicadores 
exigiría considerables investigaciones para desarrollar un método verdaderamente 
satisfactorio, y podría concentrarse en mayor grado en los resultados que en 
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los impactc,s. Pero la utilización de indicadores integrados con los objetivos 
y enc:aminaélos a la medici6n de la satisfacci6n de las necesidades de la clien­
tela podríE, ser un elemento fundamental de una evaluaci6n satisfactoria de un 
proy13cto, proceso o programa §./. 

52. De esta manera, mientras que los indicadores solamente han recibido una 
.a,__tenoi6n liir.i tada en el sistema de las Naciones Unidas en el pasado, la estimu­
lante tarea de desarrollar indicadores adecuados proporciona la oportunidad de 
mejo:t'ar en gran manera los futuros esfuerzos de evaluaci6n interna, y de modo 
global, el diseño y rendimiento de los proyectos, procesos y programas. 

c. NivelElS de evaluaci6n 

53. Aunque¡ la evaluaci6n se define como el intento de determinar de la manera 
más 1sistemi;tica y objetiva posible la pertinencia, eficacia e impacto de las 
acti'i.ridaden a la luz de sus objetivos, es evidente que, incluso ateniéndose a 
esta defirU.ci6n, es más difícil realizar algunos tipos de evaluaciones que otros, 
y que el gJ~ado de complejidad de los diversos métodos y técnicas que pueden 
utilizarse varía considerablemente. Uno de los problemas principales del desarro­
llo ~ie conc:eptos comunes de "evaluaci6n" ha sido el de que algunas personas 
consideran la eva.J,.uaci6n de manera pragmática como ;La utilizaci6n de la serie 
"mejor posible" de técnicas limitadas, mientras que otras insisten en que debe 
ser una labor sumamente precisa y rigurosa en la que se utilicen técnicas 
perfeccione,das. 

54. ExistEm razones para apoyar los argumentos de los "realistas" de la evalua­
ci6n, que mantienen que la evaluaci6n no debe prometer más de lo que puede 
cumplir, y para apoyar los argumentos de los "científicos" de la evaluaci6n que 
inst1m a que la evaluaci6n sea sumamente objetiva y sistemática para que se 
diferencie de tipos de examen menos rigurosos y fiableso La mejora de las 
actividaden de evaluaci6n en el sistema de las Naciones Unidas exige probablemente 
un eq_uilibJ:io de ambas opiniones (como se hace observar seguidamente en la 
secc:i6n D),, Sin embargo, al mismo tiempo, las actividades de evaluaci6n del 
sist•ema de las Naciones U~das podrían beneficiarse de los esfuerzos para 
considerar y determinar más cuidadosamente los diversos niveles de perfecciona­
miento de :.a evaluaci6n y técnicas de evaluaci6n que se utilizan actualmente o 
podrían ut:.lizarse. 

55. DiverBos factores afectan las ambiciones de una determinada evaluación y 
los métodon y t~cnicas elegidos para realizarla. Además de las consideraciones 
bási•::as de la cantidad de recursos y tiempo disponibles, esos factores ~· · · 
comprender::an: 

a) E!l tipo de actividad evaluada (las metodologías de evaluaci6n de 
proyectos se han desarrollado ya de manera bastante satisfactoria en 
EÜ sistema de las Naciones Unidas, pero las evaluaciones de programas 
pueden ser todavía más exigentes a causa de su amplitud, complejidad 
y diversidad y, en general, no se han utilizado plenamente las 
netodologías de evaluaci6n de los procesos administrativos); 

b) EÜ tipo de evaluadores (los evaluadores, expertos y asesores en régimen 
ele jornada completa pueden utilizar metodologías perfeccionadas, 
rrlentras que unos funcionarios que participen tan s6lo ocasionalmente 
Hn actividades de autoevaluaci6n tal vez tengan que contar con métodos 
nás sencillos o normalizados); 

§./ Lu. naturaleza de esta relaci6n se examina de manera más completa en el 
capítulo VI del informe de la DCI sobre la programaci6n y evaluación en las 
Nacümes U1údas (JIU/REP/78, de 10 de marzo de 1978). 
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e) los diversos usuarios de una evaluación (la naturaleza de los métodos y 
t~cnicas elegidos puede variar considerablemente según ~ue los princi­
pales usuarios de la evaluación pidan ~ué se haga hincapié en los 
resultados e impacto, aplicación, planificación y diseño, o en problemas 
especiales de la actividad, o ~ue la evaluación se realice para direc­
tores de programas, especialistas técnicos, jefes ejecutivos y órganos 
intergubernamentales); 

d) las diversas coyunturas de la evaluación (la combinación de métodos 
elegidos puede variar según ~ue la evaluación forme parte de una serie 
periódica, realizada durante la aplicación mientras los resultados 
están todavía aflorando o realizada después de concluida la actividad). 

56. Sin embargo, la calidad del sistema de planificación y programación puede 
ser más importante ~ue cual~uiera de los otros factores enumerados anteriormente 
para facilitar o restringir los métodos elegidos. Cuando la actividad evaluada 
no está bien diseñada y no existen objetivos, indicadores y demás datos básicos 
o éstos son de calidad deficiente, los métodos de evaluación se limitarán posi­
blemente al análisis de documentos e informes, inspecciones físicas, entrevistas, 
cuestionarios, verificaciones y opiniones de expertos. Pero cuando una actividad 
está bien diseñada, con objetivos bien formulados, y se dispone de indicadores y 
demás datos básicos, los métodos de evaluación pueden incluir el análisis compa­
rado, la medición de resultados, análisis de costo y productividad, encuestas 
de opinión, muestreo estadístico y técnicas de inferencia, y otros índices, 
medidas y criterios. 

57. Habida cuenta de estos diversos factores ~ue influyen en la naturaleza y 
complejidad de las diversas evaluaciones realizadas y de la naturaleza evolutiva 
de las actividades de evaluación en el sistema de las Naciones Unidas, es 
prematuro establecer cual~uier serie ordenada de niveles de complejidad de la 
evaluación y determinar las técnicas correspondientes. Sin embargo, una lista 
inicial y muy provisional de niveles, ~ue avance progresiva y acumulativamente 
del más sencillo al más complejo, podría incluir lo siguiente: 

a) determinación de la naturaleza y alcance de los insumes suministrados 
y resultados producidos habida cuenta de los objetivos (por ejemplo, 
elaboración y venta de una publicación o instrucción y número de 
estudiantes formados); 

b) 

e) 

d) 

e) 

f) 

obtención de las opiniones de los usuarios a ~ue se destina la actividad 
(sobre su satisfacción ante la calidad de la publicación producida o 
los estudiantes formados); 

evaluación del impacto directo de la actividad (la manera en ~ue la 
publicación o actividad de formación ha ~reducido efectivamente cambios 
en el problema ~ue trataba de solucionar); 

evaluación de la eficacia y eficiencia de la actividad (la medida en 
~ue la publicación o las actividades de formación han conseguido sus 
objetivos y la productividad de sus procesos de aplicación); 

examen crítico del diseño y pertinencia globales de la actividad 
(reevaluación de los motivos, objetivos y estrategia de la publicación 
o actividades de formación y su importancia en relación con los 
objetivos a largo plazo o demás necesidades y preocupaciones 
prioritarias); 

evaluación del impacto más amplio de la actividad (la manera en ~ue la 
publicación o actividad de formación ha producido cambios ~ue contri­
buyan al logro de los objetivos más amplios y de gran alcance de los 
~ue forma parte). 
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58. Las personas que intervienen en las actividades de evaluaci6n del sistema 
de las Naciones Unidas conocen perfectamente el concepto de diversos niveles de 
complejidad de las metodologías de evaluación, pero dicho concep:to s6lo ha 
recibido una atención limitada. Al desarrollar y revisar su sistema de evalua­
ciórt interna, las organizaciones de las Naciones Unidas podrían beneficiarse de 
sus propios esfuerzos de evaluación y de los del sistema de las Naciones Unidas 
en su conjunto, procediendo a un análisis minucioso de los diversos niveles y 
tipos de evaluación y de las m&todologías que utilizan o podrían utilizar. Esos 
esfuerzos podrían servir de indicadores de progresos y posibilidades en el 
ultE~rior d.esarrollo de ~ctividades de evaluación, y facilitar una comprensi6n 
más clara en todo el sistema de los métodos, técnicas y niveles de evaluación 
que puedert resultar útiles en el sistema de las Naciones Unidas. 

D. Ulterior desarrollo de las metodologías de evaluaci6n 

59. Ha.bic,a cuenta de las consideraciones examinadas en las tres sv.bseociones 
anteriore~~ -la complejidad que entraña la mejora de los objetivos, el desarrollo 
de indicadores adecuados, y la elaboración de un concepto de niveles de 
evaluaciÓil- resulta evidente que queda mucho por hacer antes de que pueda 
desaxrollécrse suficientemente una metodología de evaluaci6n en el sistema de las 
Naciones Unidaso Algunas organizaciones han realizado ya amplios esfuerzos 
para desa.J:.Tollar u organizar sus sistemas de evaluación interna y establecer 
metodolog::as útiles y eficaces de evaluación. Sin embargo, como hizo observar 
la DCI en su informe de 1977 sobre la evaluación en el sistema de las Naciolles 
Unid.a.s ~/, el u1 terior desarrollo de sistemas y metodologías de evaluaci6n será 
un proceso gradual y a largo plazo. 

60. Lo icleal sería que los métodos de evaluación suministraran una serie de 
medios con los que realizar evaluaciones objetivas más sistemáticas y razonables 
de muchos tipos diferentes de actividades. Sin embargo, en la práctica., una 
multitud de restricciones y problemas operacionales impide que se utilicen 
plenament•9 metodologías más complejas en el sistema de las Naciones Unidas. 
Dadas est::a.s circunstancias, algunas consideraciones clave para la elección y 
utilizaci.Sn de metodologías son: 

a) la combinación especial de métodos utilizada debe ser la más adecuada 
para la actividad concreta que se evalúe; 

b) los métodos elegidos deben ser lo más objetivos, rigurosos y sistemá­
ticos que resulte pragmáticamente posible; 

e) el análisis y la medición deben estar cuantificados siempre que sea 
posible, pero tal vez no se disponga de datos cuantitativos adecuados; 

d) es muy posible que muchas actividades no puedan evaluarse en la 
actualidad conforme a una metodología científica rigurosa; 

e) a causa de las múltiples limitaciones operacionales, es casi inevitable 
que la metodología de evaluación elegida sea mucho menos precisa de lo 
que desearía el evaluador; 

f) cualquiera que sea el método elegido para una evaluación determinada, 
debería ser indicado claramente y explicado brevemente en cualquier 
informe de evaluación de manera que quienes reciban los informes de 
evaluación puedan comprender los motivos de la metodología utilizada. 

61.. Pese· a las dificultades observadas en estas consideraciones, todos los 
métodos y técnicas de evaluación utilizados deben examinarse a la luz de los 
siguiente1s criterios básicos: 

2/ JIU /BEP /77/1, de 12 de marzo de 1977. / ... 
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a) fiabilidad: ¿hasta qué punto la información analítica que se está 
obteniendo es digna de fe y coherente? 

b) validez: ¿qué grado de confianza existe en que las ~onclusiones midan 
lo que pretenden medir? 

e) pertinencia: ¿se utilizarán de hecho las conclusiones para responder 
a las preguntas de los encargados de aplicar decisiones? 

d) significación: ¿acaso las conclusiones permitirán ver más de lo 
que resulta evidente de la observación directa y revelarán a los 
enc~gados de adoptar decisiones algo nuevo e importante? 

e) eficiencia: ¿el valor de la información obtenida es superior al costo 
del método utilizado? 

f) oportunidad: ¿se dispondrá a tiempo de la información analítica para 
ajustarse a los programas del encargado de adoptar decisiones? 

62. La complejidad que entraña la aplicación de metodologías de evaluación debe 
considerarse como un estímulo y no como una situación inevitable. Con el tiempo, 
los constantes esfuerzos para identificar, mejorar y desarrollar gradualmente 
metodologías de evaluación más útiles pueden y deben aportar una contribución 
importante a la mejora de la adopción de decisiones, planificación, programación 
y rendimiento de las Naciones Unidas. Especialmente en la actualidad, quienes 
diseñan y désarrollan metodologías de evaluación deben también ser imaginativos 
y creadores. Para que las metodologías de evaluación sean eficaces, deben ser 
consideradas cuidadosamente, elegidas de manera adecuada y aplicadas con inteli­
gencia, utilizando el recurso de evaluación más fundamental, a saber, un 
criterio humano acertado. 

/ ... 
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V. CONSIDERACIONES ORGANIZACIONALES PARA SISTEMAS DE EVALUACION lmERNA 

63. EntrE~ las principales consideraciones organizacionales para sistemas de 
evaluaci6n interna figuran la elecci6n entre diversos enfoques prácticos de la 
evaluaci611, las decisiones sobre la ubicaci6n de la funci6n de evaluaci6n interna 
y sus responsabilidades, las políticas y procedimientos para la preparaci6n de 
fnf,ormes y actividades complementarias de la evaluaci6n, y la formaci6n en 
mat ería d1~ evaluaci6n 

A. Enfoques prácticos de la evaluaci6n interna 

64. Tal •rez la cuesti6n operacional más importante para el desarrollo de un 
sistema d1~ evaluaci6n interna se refiera a la elecci6n de un enfoque práctico 
o enfoque combinado de entre las cuatro opciones principales siguientes. 

65. La ~1toevaluaci6n es la evaluaci6n realizada por aquéllos que desarrollan 
la actividad. La autoevaluaci6n puede ser útil dado que: 

a) constituye un proceso de participaci6n que puede difundir ampliamente 
el alcance de la evaluaci6n por toda la organizaci6n; 

b) al permitir participar directamente al personal en la fijaci6n de 
objetivos y en la evaluaci6n de los progresos realizados, puede 
incrementar la dedicaci6n del personal a una actividad y su sentido 
de responsabilidad hacia ella; 

e) facilita evaluaciones realizadas por quienes están más familiarizados 
con la actividad y permite la reutilizaci6n inmediata y directa de 
las conclusiones en el rediseño y la mejora de la ejecuci6n. 

El inconv,eniente de la autoevaluaci6n es que requiere métodos simplificados de 
evaluaci&l y plantea la cuesti6n de si el personal puede evaluar objetivamente 
su propio trabajo. 

66. La ~1Taluaci6n por un "grupo especial" o "grupo de colegas" es la evaluaci6n 
realizada por un equipo de funcionarios elegidos de diversas partes de la organi­
zaci6n p~~a proceder a evaluaciones de carácter ad hoc o a tiempo parcial. 
Esas eval·11aciones pueden ser útiles puesto que: 

a) constituyen también un proceso de participaci6n que difUnde el alcance 
y la experiencia de la evaluaci6n por toda la organizaci6n a niveles 
directivos, 

b) permiten que el personal de diversas partes de la organizaci6n no 
s6lo mejore sus capacidades analíticas y de soluci6n de problemas 
sino que se familiarice también con las operaciones y problemas de 
otras partes de la organizaci6n; 

e) incrementan las posibilidades de "intercambio mutuo" de estrategias 
operacionales, técnicas e ideas fructíferas entre las partes de la 
organizaci6n. 

roe~ inconvenientes de las evaluaciones de un grupo especial o un g;t'llpo de colegas 
co~tsisten en que la responsabilidad de esta doble labor puede perturbar los 
trabajos habituales de los funcionarios elegidos para el equipo de evaluaci6n 
así: como su trabajo de evaluaci6n, y que quienes participan en la evaluaci6n 
lo hacen de manera tan esporádica que experimentan dificultades en adquirir y 
conservar capacidades de evaluaci6n. 

67. Evaluaci6n por una dependencia central de evaluaci6n. La evaluaci6n central 
puede ser útil, puesto que: 

/ ... 
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a) permite que las evaluaciones se realicen por especialistas, que poseen 
conocimientos expertos y una experiencia cada vez mayor en trabajos 
de evaluación y no intervienen directamente en las actividades que 
se evalúan; 

b) permite un programa más coherente y controlado de evaluación; 

e) los evaluadores centrales, a causa de sus capacidades especializadas 
y perspectiva de nivel superior, pueden realizar evaluaciones más 
perfeccionadas y evaluar actividades más complejas y de gran alcance. 

Los inconvenientes de la evaluación central consisten en que los evaluadores 
centrales podrían ser considerados por otros funcionarios como "policías" 
distantes y orientados hacia el control, y que una dependencia de evaluación 
central puede ser demasiado reducida para abarcar eficazmente todas las esferas 
de las actividades de una organización. 

68. La evaluación externa es la realizada por consultores o expertos contratados 
especialmente fuera de la organización y que por lo general actúan bajo la 
supervisión de ~sta, con frecuencia como parte de uno de los enfoques anteriores. 
La evaluación externa puede ser útil, dado que: 

a) los evaluadores externos pueden aportar una perspectiva nueva a su 
labor de evaluación y son relativamente "independientes" con respecto 
a la participación personal en la actividad que se evalúa; 

b) las personas del exterior pueden aportar a una evaluación capacidades 
o conocimientos sumamente especializados de los que tal vez no se 
disponga en la organización; 

e) las personas del exterior, debido a su empleo ad hoc y transitorio, 
pueden aportar una flexibilidad considerable a las actividades de 
evaluación ya que puede recurrirse a ellas en períodos ~e mucho trabajo 
o para realizar trabajos especializados. 

Los inconvenientes de utilizar evaluadores externos consisten en que su falta 
de familiaridad con el funcionamiento de la organización, y tal vez con la 
cooperación t~cnica y con las operaciones del sistema de las Naciones Unidas 
en su conjunto, puede demorar sus trabajos, y en que su independencia tal vez 
disminuya la credibilidad de sus conclusiones y sugerencias entre el personal de 
la organización. 

69. La mayor parte de los sistemas de evaluación interna consistirán probable­
mente en una combinación de estos enfoques. La combinación especial que se elija 
reflejará decisiones básicas de la organización sobre centralización o descentra­
lización, el ámbito de la evaluación, el tiempo y recursos que han de destinarse 
a ella y la medida en que dicho trabajo será un proceso de participación. 

70. La determinación de una estrategia práctica para un sistema de evaluación 
interna de una organización debe también entrañar decisiones en cuanto a la 
oportunidad de las actividades de evaluación. Las pautas básicas de la evalua­
ción intrínseca, evaluación periódica y evaluación ad hoc se han examinado ya 
en la sección C del capítulo III concerniente al ámbito de la evaluación. 
Además, la organización debe proceder a una opción o a una combinación entre: 

a) la evaluación en curso de las actividades durante su aplicación; 

b) la evaluación a posteriori una vez terminada una actividad. 

71. La evaluación en curso permite la reutilización oportuna de la información 
para ulteriores correcciones, pero puede también ocurrir que no haya habido 
verdadera posibilidad de apreciar los resultados o impacto. Las evaluaciones 
a posteriori permiten una apreciación más precisa de los resultados conseguidos, 

/ ... 



-21-

pe:r-o es p:~sible que la lecci6n se aprenda. demasiado tarde para poder ser utilizada. 
en la pla:tú.ficaci6n y programaci6n corrientes. Además, debido a la. incertidumbre 
en cuanto a si los resultados perse~dos se obtendrán realmente (y en cuanto a. 
la manera de medirlos con precisi6n), y dado que el plazo necesario para que se 
pro-duzcan los resultados varía enormemente según los diversos proyectos y 
pro-gramas, la determinaci6n del momento adecuado para realizar evaluaciones en 
cw:·so !Leosteriori constituye en a! un difícil problema. Ia combinaci6n de 
estos dos tipos de evaluaci6n y la.s modalidades de su a.plica.ci6n representan 
ot:r·a elección importante que ha de hacerse al disefiar un sistema de evaluaci6n 
int;erna. 

E. Ubicaci6n y naturaleza de las responsabilidades de eva.luaci6n interna 

72. Cada uno de los posibles enfE>c¡_ues prácticos de la evaluaci6n interna 
examinados en la secci6n anterior {autoevalua.ci6n, evalua.ci6n por un grupo 
especial o un grupo de colegas, evaluaci6n por una dependencia. central o eva­
luaci6n externa) entrafia. también la existencia de una dependencia de evaluaci6n 
que sea el centro de coordinaci6n encargado de orientar o coordinar ~a.s activi­
da.Cles de evaluaci6n interna. En las organizaciones de las Naciones Unidas, 
esas dependencias suelen ser reducidas, pero su composici6n varía. Ia dependencia 
puede coti:prend.er una sola persona o :un grupo de evaluadores. la organiZa.ci6n puede 
ta.111bién d.ecidir que los miembros de la dependencia participen en régimen de 
joJ:nada completa, en jornada parcial o caso por caso, o complementar este personal. 
coz1 comités &!3esores o políticas de evalua.ci6n adicionales. Ia forma, tamafio, 
acti vida.d.es y modalidades de financiaci6n particulares de la dependencia de 
eva.lua.ci6n de una organiza.ci6n se regirán, ciertamente, por consideraciones 
generalee1 financieras y de personal, por la estructura organiza.cional global y 
poJ:.- el a.J.ca.nce de las actividades de evalua.oi6n emprendidas. 

73,, Sin embargo, cualquiera que sea el ta.ma.f1o y composici6n de la "dependencia" 
de eva1UE~ci6n, debe adoptarse una decisi6n sobre su lugar en la organiza.oi6n. 
Ia depenélenoia puede estar: 

a) adjunta. a los encargados de adoptar decisiones al más alto nivel 
(por ejemplo, en el gabinete del Secretario General o Director General); 

b) 

e) 

d) 

integrada en las actividades de planificaci6n y programaoi6n 
(por ejemplo, como parte de una Divisi6n de Planifioaci6n y 
P.resupuestaci6n); 

combinada. con servicios administrativos y financieros (por ejemplo, 
como parte de la Oficina del Contralor o de los servicios de 
administraci6n); 

y, en cada una de estas tres opciones, puede estar centralizada. como 
dependencia distinta., descentraliz_ada. con miembros en régimen de 
jornada completa o parcial situados en otras partes de la organizaci6n, 
o una oombinaci6n de ambas características (por ejemplo, un coordinador 
en rágimen de jornada completa en una Divisi6n de Planifioaci6n y 
Presupuestaci6n, con coordinadores de eval~i6n en r~men de jornada 
parcial en cada una de las principales divisiones funcionales u 
oficinas regionales de la organiza.ci6n). 

7 4. Ias responsabilidades concretas de los encargados de orientar y coordinar 
el siste1na. de evaluaci6n interna dependerán, por supuesto, de la.s decisiones 
adoptada.a en cuanto a su ubica.oi6n y composici6n. Sin embargo, la responsabilidad 
de la pe:~sona, comité o grupo designados deben anunciarse claramente, con una 
autorid~i apropiada, y deben entrafiar una combinaci6n de: 

a) coordinaoi6n y direcoi6n de actividades de evalua.ci6n; 
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b) participación con los encargados de adoptar decisiones en la identi­
ficación y desarrollo de programas de trabajo y prioridades de 
evaluación; 

e) establecimiento y desarrollo de normas y metodología de evaluación; 

d) suspensión de la programación, desarrollo y actividades complementar5as 
de la evaluación, incluidos los informes periódicos sobre los resul­
tados de las evaluaciones de la organización; 

e) enlace con otros grupos de evaluación y examen, dentro y fuera de la 
organización; 

~) asesoramiento en materia de evaluación y asistencia cuando sea 
necesario o se solicite; 

g) actividades de formación e investigación en materia de evaluación; 

h) realización de evaluaciones ad hoc cuando se solicite. 

c. Informes de evaluación y actividades complementarias 

75. Los usuarios potenciales de las evaluaciones se dividen en varios grupos: 

a) lo~ diversos órganos intergubernamentales de la organización, los 
óreanos mixtos del sistema de las N~cionee Unidas, los ~biernos 
miembros de la ora¡cudzación y sus representantes y gobiernos huéspedes; 

b) la secretaría de la organización: el jefe ejecutivo, los administra­
dores, planificadores y programadores, y personal de las oficinas 
exteriores y demás personal; 

e) en menor grado, personas y entidades ajenas a la organización: otras 
organizaciones, la clientela o beneficiarios del proyecto o programa 
y las comunidades académicas y de investigación. 

76. Los evaluadores deben tratar de determinar cuál de estos diversos grupos 
o subgrupos está más interesado directamente en una determinada evaluación o 
tipo de evaluación. De ser posible, los evaluadores deben también examinar 
cuáles son los objetivos especiales, calendarios, puntos de conflicto o demás 
aspectos de la evaluación que presentan interés para una clientela concreta, 
y qué estrategia, forma y proceso de presentación de informes serían los más 
adecuados para satisfacer las necesidades de información de esos grupos clave. 
Mediante estas discusiones, los evaluadores pueden trabajar con los adminis­
tradores, jefes ejecutivos y órganos intergubernamentales para desarrollar 
formas adecuadas de presentación de informes que faciliten la comprensión y 
utilización de los informes de evaluación, prestando especial atención a la 
presentación clara de conclusiones y recomendaciones. 

77= Hay otras consideraciones por lo que respecta a presentación de informes 
que revisten también importancia para que el proceso de evaluación interna 
sea eficaz: 

a) 

b) 

las políticas de presentación de informes deben tener en cuenta la 
necesidad de celebrar consultas y discusiones de los proyectos de 
informe con los interesados, la necesidad de procesos de distribución 
oportunos y adecuados para transmitir los informes a sus destinatarios 
y la necesidad de programar cuidadosamente el momento en que un 
informe de evaluación debe ser examinado en una serie de reuniones 
y conferencias intergubernamentales y de expertos; 

la presentació~de informes de evaluación debe coordinarse con otros 
procesos de e~en, notificación e información a fin de reducir al 
mínimo las duplicaciones y repeticiones y de que los informes de eva­
luación puedan suministrar información oportuna y útil que 
no pueda obtenerse de otra forma; 
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e) los informes oficiales por escrito no son el único medio de transmitir 
las "lecciones aprendidas"; los evaluadores pueden tambián presentar 
.informes verbales, celebrar discusiones o someter informes provisionales 
:para promover medidas correctoras oportunas; 

d) deben también establecerse procesos ordenados para garantizar una 
:~eutilizaci6n y aprovechamiento eficaz de las conclusiones de la evalua­
~~i6n, permitir un almacenamiento, comparaci6n y difusi6n sistemáticos 
cie la experiencia de evaluaci6n y servir de precedente para ulterior 
:c-eferencia y examen. 

78. Por último, la presentaci6n de informes de evaluaci6n jamás resulta completa 
sin unas ac~tividades complementarias adecuadas. En un procedimiento ordenado, 
deben prevc~rse revisiones peri6dicas de la aplicaci6n de las medidas correctoras 
resultante:3 de las conclusiones de la evaluaci6n y de las recomendaciones 
apro'badas por los administradores, jefes ejecutivos u 6rganos intergubernamentales. 
De ser pos:Lble, esos informes peri6dicos deben coordinarse con los informes sobre 
el rendimicmto, estudios a fondo de programas u otros informes sobre la marcha 
de las act:Lvidades que la organizaci6n prepare peri6dicamente. 

D. Formac}i6n en materia de evaluaci6n 

79. Dado que la evaluaci6n constituye todavía una esfera relativamente nueva 
y en des~:ollo, la formaci6n representa un importante elemento en el desarrollo 
de un sist•~ma viable de evaluaci6n interna. Puede utilizarse la formaci6n 
tanto para capacitar a evaluadores en técnicas de evaluaci6n como para ampliar 
la C•ompren:3i6n de las posibilidades de la evaluaci6n por parte de la direcci6n 
y el personal. En consecuencia, dentro de sus actuales programas y políticas 
de f·ormaci<S'n, cada organizaci6n debería examinar la posibilidad de capacitar 
en e'V'aluac:~6n a dos niveles generales: 

a) formaci6n en las finalidades, técnicas y estrategias de la evaluaci6n 
para quienes vayan a participar directamente en la evaluaci6n; 

b) una formaci6n más general para dir!'!ctores y funcionarios de planifi­
eaci6n y programaci6n de las organizaciones sobre los objetivos de la 
ovaluaci6n, la relaci6n entre ésta y los procesos de adopci6n de 
decisiones y de programaci6n de la organizaci6n, los diversos tipos, 
técnicas y métodos de evaluaci6n y la manera en que la evaluaci6n 
:r los informes de evaluaci6n pueden ser más útiles a este respecto. 
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VI. CONCIDSIONES Y RECOMENDACIONES 

80. Se reconocen actualmente las contribuciones actuales y potenciales de la 
evaluación a la mejora de la planificación y ejecución de programas y a una mejor 
utilización de los recursos. Sin embargo, dada la complejidad de las activi­
dades del sistema de las Naciones Unidas, dado que los recursos para la evaluación 
no son todavía suficientes, dado que es escaso el personal formado en evaluación 
y dado que no se comprende todavía plenamente la evaluación y que, por 
consiguiente, existe cierta resistencia a su respecto, los resultados continuarán 
siendo limitados durante algún tiempo. Unicamente despu6s de que se establezcan 
directrices y principios, se introduzcan metodologías más sistemáticas, se faci­
liten los recursos mínimos necesarios y se desarrollen más plenamente los 
sistemas de evaluación interna de las organizaciones, podrá la evaluación aportar 
su contribución total. 

81. Las directrices iniciales presentadas en este informe se ofrecen como marco 
orientador flexible para los sistemas de evaluación interna de las Naciones Unidas 
y como serie de opciones y consideraciones importantes que deben tenerse en 
cuenta al planificar y aplicar esos sistemas. Aunque las políticas, situación 
y características de una organización son los principales determinantes del 
sistema de evaluación interna concreto que 6sta adopte, se han identificado en 
esas directrices ciertos elementos básicos que debe ofrecer cada uno de esos 
sistemas. 

82. En la actualidad, diversos or~1ismos de las Naciones Unidas están realizando 
esfuerzos importantes para revisar sus actuales sistemas de evaluación interna 
o desarrollar y aplicar nuevos sistemas con políticas de evaluación que reflejan 
muchas de las cuestiones examinadas en el presente informe. Otros organismos 
disponen ya de sistemas de evaluación interna que abordan muchos de los elementos 
básicos del sistema de evaluación. Algunos de los organismos más pequeños de 
las Naciones Unidas no han realizado muchos esfuerzos para desarrollar sistemas 
de evaluación interna, pero tal vez tengan menos necesidad de sistemas 
oficiales. 

83. Los esfuerzos de evaluación de las Naciones Unidas a escala de todo el 
sistema podrían dar lugar a un avance considerable hacia su objetivo bási~o 
de mejorar la calidad de la adopción de decisiones, si cada organización de las 
Naciones Unidas especificase claramente las condiciones y estrategias básicas 
de su propio sistema de evaluación interna. Sin poner en entredicho la necesidad 
de sistemas de evaluación adaptados a las situaciones propias de cada organi­
zación y sin excluir mejoras e innovaciones futuras, dicho esfuerzo de concre­
tización d.e política podría: 

a) fortalecer los esfuerzos de evaluación en cada organismo y en todo 
el sistema de las Naciones Unidas, estableciendo un marco común de 
consideraciones básicas de evaluación; 

b) facilitar de este modo la cooperación entre los organismos en materia 
de evaluación; 

e) facilitar también las comparaciones así como el desarrollo e intercambio 
de métodos y procedimientos satisfactorios de evalt~ción; y 

d) destacar c0n mayor evidencia la naturaleza, progresos y utilidad de 
las actí 'llda,des de evaluación ante los órganos rectores y encargados 
de a,do}!tar decisiones de alto nivel. 
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84. La Dependencia Común de Inspección propone estas directrices generales como 
directrices iniciales para las actividades de evaluación interna del sistema de 
las Naciones Unidas y recomienda que sean examinadas por el Comité Administrativo 
de Cooperación y los órganos intergubernamentales competentes. A este respecto, 
la Dependen:lia Común de Inspección iniciará también exámenes periódicos de estas 
directrices, con la esperanza de que se introduzcan modificaciones a la luz de 
la e.:.:perien•:lia ulterior. 

85. Se rec•:>mienda también que cada organización de las Naciones Unidas presente 
un informe, en una fecha temprana, a su órgano ejecutivo o rector, según proceda, 
sobre su política, estructura y procedimientos operativos generales respecto 
de cada uno de los aspectos del sistema de evaluación interna identificados en 
el cuadro ~1e figura en la siguiente página. 

86. La Dependencia Común de Inspección se propone presentar un informe en 1980 
sobre la si1~ua.ción de las actividades de evaluación en el sistema de las 
Nacio:nes Un:Ldas. Uno de los temas principales de este informe serán los progresos 
reali~zados por las organizaciones en la especificación, desarrollo y aplicación 
de sus sist•~ma.s de evaluación. 

1 ••• 
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Medidas adoptadas por las organizaciones 
en relación con: 

1. Exposición de la naturaleza, principios y objetivos 
básicos del sistema de evaluación interna de la 
organización, análisis de la situación global 
actual del sistema, plan y programa para su ulte­
rior desarrollo (o, si no existe tal sistema, 
por qué no resulta viable establecerlo) 

2. La integración de la evaluación con el sistema de 
planificación y programación y con los esfuerzos 
·para mejorar esos sistemas 

3. La utilización de los esfuerzos de evaluación para 
mejorar estrategias o políticas de la organización 

4. La elaboración de normas sobre el alcance de la 
evaluación y de planes de evaluación 

5. La mejora de las exposiciones de objetivos 

6. El desarrollo de indicadores 

1· El análisis de los niveles actuales o posibles 
de perfeccionamiento de las actividades de eva­
luación y metodologías conexas de la organización 

a. Los planes para el ulterior desarrollo de metodo­
logías de evaluación 

9. El criterio práctico o combinación de criterios 
adoptados para la evaluación interna 

10. La ubicación y naturaleza de las responsabili­
dades de evaluación interna 

11. Las políticas, procesos, forma y procedimientos 
de presentación de informes de evaluación y 
actividades complementarias 

12. Formación en evaluación 

Capítulo pertinente 
del presente informe 

Capítulo II, 
párrafos 9 a 13 

Capítulo III, 
párrafos 15 a 23 

Capítulo III, 
párrafos 24 a 28 

Capítulo III, 
párrafos 29 a 36 

Capítulo IV, 
párrafos 39 a 44 

Capítulo IV, 
párrafos 45 a 52 

Capítulo IV, 
párrafos 53 a 58 

Capítulo IV, 
párrafos 59 a 62 

Capítulo V, 
párrafos 64 a 71 

Capítulo V, 
párrafos 72 a 74 

Capítulo V, 
párrafos 75 a 78 

Capítulo V, 
párrafo 79 
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Anexo I 

FASES Y POSIBLES CUESTIONES EN EL PROCESO DE EVAIDACION 

En el presente anexo se trata de presentar una lista representativa de las 
diversas cuestiones que las Naciones Unidas y otros organismos han considerado 
de especial importancia para llevar a cabo una buena evaluaci6n. La lista 
.Q,onsti tuye una progresión a través de cinco pasos o fases generales de esa 
evaluaci6n :: 

dineño y mandato de la evaluación; 

reYisi6n del concepto y diseño básicos de la actividad; 

~uisis de la ejecución; 

evaluación de resultados; y 

notificación y actividades complementarias. 

Estos aspectos, si bien podrían servir de gu!a oficiosa, constituyen única­
mente una Jista de referencia para estimular la reflexi6n acerca de aquellas 
consideracjones que podrían ser importantes para los evaluadores al disefiar y 
llevar a cabo la evaluaci6n de un proyecto, proceso o programa de su organizaoi6n. 
No todos les aspectos enumerados se aplicarán necesariamente a todas las evalua­
ciones; algunos serán mucho más importantes que otros, según las circunstancias, 
y la lista, aunque larga,no es en modo alguno exhaustiva. 

NOTA: En el siguiente cuestionario, as! como en el resto del informe, 
el término "actividad" se utiliza siempre como un término genérico, 
para referirse a las iniciativas de la organización, en vez de utiliz 
constantemente los términos más exactos, aunque repetitivos, de 
"proyecto, proceso o programa". Algunas organizaciones hablan normal­
mente de "actividad" ;para referirse a una tarea o trabajo concretos 
llevados a cabo en el marco dé un proyecto, como parte del proceso de 
transformación de los insumos del proyecto en resultados. 

A. Diseño y mandato de la evaluaci6n 

l. ¿Cuál ·9S el objeto de la evaluaci6n? ¿Su prop6sito? ¿El objetivo? 
¿Quiénes son los posibles usuarios? 

2. ¿Acaso la evaluaci6n permite disponer de nueva informaci6n? ¿De nuevas 
técnicas? ~De nuevos procedimientos? ¿De nuevas políticas? ¿Se ha tenido 
en cuenta la amplia gama de posibles conclusiones para determinar si este 
esfuerzo de evaluaci6n merece la pena? 

3. ¿Quién ha solicitado el estudio? ¿Hay algún aspecto concreto que interese 
espec.ialmen"je al solicitante? ¿Alguna orientaci6n especial de cualquier tipo 
en c~~to a cómo, d6nde y cuándo debería llevarse a cabo la e~luaci6n? ¿Existe 
un plazo para llevarla a cabo? ¿Se requerirán informes provisionales? ¿Pueden 
discutirse E!stas cuestiones con los solicitantes? 

4. ,¿Cuálefl son las atribuciones :y directrices legislativas de esta actividad 
y cómo y por quién han sido interpretadas? ¿Se han establecido en esas direc­
tricel3 plazos, estrategias, r~sultados, usuarios u objetivos concretos? 
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5. ¿Cuál es el alcance del estudio? ¿Su profundidad? 
los progresos? ¿La eficiencia, la eficacia, el impacto? 
taciones o restricciones al alcance del estudio? En caso 
es su naturaleza y su impacto previsible? 

¿lo que interesa son 
¿Se han impuesto limi­
afirmativo, ¿cuál 

6. ¿Cuáles son las principales cuestiones a que debe responderse en cuanto a 
la estructura, proceso y consecuencias de la actividad durante el estudio? 
¿Acaso estas cuestiones han sido enjuiciadas críticamente por personas partici­
pantes e~ el disefio y ejecución de la actividad y se han utilizado estos juicios 
para reformular el enfoque de la evaluación en caso necesario? 

1· ¿Tiene esta evaluación una prioridad elevada en relación con otras posibi­
lidades de evaluación? ¿Por qué? 

e. ¿Existen procedimientos o fórmulas de notificación y revisión para la 
actividad, que proporcionen una "evaluación automática", datos que permitan 
supervisar la actividad u otra información que pueda servir de base adecuadamente 
para la evaluación? 

9. ¿Se han llevado a cabo otras revJ.sJ.ones o evaluaciones pertinentes sobre 
esta cuestión? ¿A qué conclusiones se llegó? 

10. ¿Cuáles son los requisitos de información para el estudio? ¿Son razonables 
y alcanzables? 

11. ¿Se estima que cierta información no estará disponible por ser demasiado 
difícil de obtener? ¿Por no existir en la forma deseada? ¿Por no tratarse de 
datos oficiales o por tratarse sólo de documentos de trabajo o preliminares? 
¿Fbr ser confidencial o reservada? ¿Es posible tomar medidas para superar estas 
dificultades de acceso a los datos, o encontrar otras fuentes secundarias de 
información? 

12. ¿Cuáles son los procedimientos y estrategia para obtener los datos que deben 
utilizarse? Lo.s datos obtenidos, ¿serán excesivos o insuficientes? ¿Se trata 
de procedimientos costosos o prolongados? ¿Se han considerado otras posibles 
fuentes u otros procedimientos de obtención de datos para asegurar que el proceso 
seguido es el más adecuado? ·los datos obtenidos, ¿serán adecuados para llevar a 
cabo el análisis requerido? 

13. ¿Cuáles son los métodos y técnicas específicos más adecuados para esta 
situación de evaluación? ¿Cuál es la mejor forma de combinarlos para formar una 
metodología apropiada? ¿Habrá que adaptar los métodos normales a las condiciones 
especiales de este estudio (por ejemplo, idiomas diferentes, etc.)? 

14. ¿Existe una estrategia metodológica clara y específica para el análisis que 
ha de realizarse? ¿Se han establecido procedimientos para el muestreo, análisis 
estadístico, verificación de la fiabilidad y validez de los datos? los proce­
dimientos analíticos, ¿producirán conclusiones comprensibles que conduzcan a 
generalizaciones claramente expuestas? 

15. ¿De qué recursos se dispone para el estudio: dinero, tiempo, especialistas, 
personal? ¿Bastarán estos recursos para alcanzar los objetivos del estudio o 
habrá que hacer ajustes? 
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16. ~Se ha considerado la composición del grupo de evaluación a fin de que en el 
proceso de evaluación se tengan en cuenta, en la medida de lo posible, diversas 
opiniones, tipos de experiencias y conocimientos? ¿Se pretende que·la evaluación 
promueva un esfuerzo en colaboración más que 1.ma revisión judicial? ¿Deberían 
tratar de obtenerse para esta evaluación e·specialistas de otros departamentos de 
la o:r:-ganizs.ción o de fuera de la organización? 

17. ¿Se hs. preparado un plan de trabajo preliminar sistemático para esta evalua­
ción globaJ, que incluya factores tales como las cuestiones clave que han de 
contestarse, la metodología que ha de utilizarse, las organizaciones participantes, 
posibles limitaciones o complicaciones, recursos requeridos y calendario de apli­
cacicín, as.í como responsabilidades concretas de los participantes? 

18. El estudio global de evaluación, ¿está lógicamente diseñado? ¿Es oport1.mo? 
¿Está bien organizado? ¿Los resultados previstos justificarán los costos de 
evaluación? 

B. Revisión del concepto y diseño básicos de la actividad 

l. ¿Se basó la actividad en un adecuado diagnóstico del problema que se trataba 
de re,solver? De no ser así., ¿cuál era su origen y por qué? 

2. ¿Ofrecía la actividad una justificación global clara y razonable del objetivo 
de la. misma y una explicación convincente para llevarla a cabo? ¿Se consideraron 
otros posibles enfoques, tecnologías y estrategias antes de diseñar definitiva­
mente la actividad? 

3. Los objetivos de la actividad, ¿son lo suficientemente explícitos para poder 
determinar si se han conseguido o no? ¿Contribuyen a la solución de problemas 
prioritarios? ¿Responden todavía a preocupaciones prioritarias? 

4. ¿Permi·~en las exposiciones de objetivos de la actividad comprender los 
beneficios :?revistos y el grado de realización? ¿Identificar a los sujetos de 
las consecu•mcias adversas inevi tablee o de los beneficios indirectos? ¿Incluir 
aspectos cualitativos importantes, a1.mque sean muy difíciles de evaluar? ¿Tener 
en cuenta ol,jetivos múltiples que pueden ser complementarios o contradictorios? 

5. ¿Encaju. lógicameute esta actividad en el contexto de las actividades más 
ampli;a.s, de las cuales constituye 1.m subelemento y representa Wl instrumento en 
el marco de objetivos, cuestiones y políticas a nivel superior? ¿Se identifica 
y rel¡a.ciona claramente con actividades similares, paralelas, previas o 
subsiguientE!s? ¿Se ·trata de una actividad apropiada para la organización, habida 
cuenta de sus metas, políticas, resoluciones y procedimientos? 

6. ,~Se hax1 especificado indicadores que permitan medir el grado de realización 
de los objetivos y determinar su impacto? ¿Se consideran razonables, seguros, 
pertinentes y válidos? ¿Se han descrito debidamente los "datos de base" (condi­
ciones origjnales previas al comienzo de la actividad)? 

7. ¿Cuál e·s el grupo objetivo o clientela que resultará afectado por la 
actividad? ¿Cómo se distribuirán los beneficios? ¿Qué costos supuso y para 
quién? ¿Se consideran razonables y alcanzables estos costos y beneficios? 

/ ... 
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8. Las medidas previstas, ¿son completas, en el sentido de cuantificar el grado 
de realización de los objetivos (medidas de efectividad)? ¿abarcan los aspectos 
cualitativos de las consecuencias (medidas intangibles)? ¿cuantifican las conse~ 
cuencias imprevistas en su caso (medidas de efectos secundarios)? ¿y cuantifican 
los distintos impactos sobre los beneficiarios y personas que soportan los 
costos (medidas de distribución)? 

9. ¿En qué supu~stos más importantes se basó el diseño de la actividad? ¿Han 
resultado exactos estos supuestos? ¿Había otras consideraciones y problemas que 
podrían haberse previsto pero que no se previeron? 

10. ¿Hasta qué punto al diseñar la actividad se previeron y tomaron disposiciones 
para superar los obstáculos estructurales y ambientales? 

11 •. ¿Qué otros cambios importantes -externos, tecnológicos, políticos, institu­
cionales, económicos- se han producido desde que se ideo y diseñó la actividad 
que hayan tenido un impacto apreciable sobre su desarrollo y resultados previstos? 

12. ¿Qué tipo de resultados y de qué magnitud se pretendían con los insumes 
aportados para alc~1zar los objetivos? 

13. ¿Eran adecuados y estaban debidamente descritos los insumes? ¿Eran 
realistas los procesos y estrategias para traducirlos en resultados.verosímiles? 

14. ¿Hasta qué punto era realista y lógico el diseño global de la actividad, 
habida cuenta de la relación entre los insumes y los resultados, los objetivos 
deseados y el impacto previsto? ¿Se había formulado una exposición razonada 
de las relaciones causales? 

15. Las diversas medidas de ejecución y el orden de las mismas, ¿se habían 
definido claramente y eran adecuadas? ¿Se habían examinado diversas estrategias 
de ejecución y expuesto las razones justificativas de la opción seleccionada? 

16. ¿Se disponía de un plan de gestión claro para la actividad, en el que se 
describiese el plan de trabajo, presupuesto, requisitos de participación y apoyo, 
requisitos de notificación, procedimientos de revisión y evaluación, calendarios 
y procedimientos para completar la actividad y poner fin a la misma? 

17. ¿Se calculó debidamente el lapso entre la terminación de la actividad y el 
logro de los objetivos de la misma? ¿Se discutieron los medios de mantener o 
intensificar los resultados una vez completada la actividad? 

18. ¿Hasta qué punto se consultó y dio participación en la actividad a los 
usuarios potenciales de los resultados de la misma? ¿A otras organizaciones 
interesadas en la actividad? 

19. La actividad, ¿está encaminada a permitir el desarrollo de la información 
para uso en actividades complementarias, creación de instituciones u otros fines? 

C. Análisis de la ejecución 

l. ¿Se había previsto algún requisito previo que hubiese que cumplir antes de 
la ejecución de la actividad? ¿Se había previsto alguna fase específica de 
programación o ensayo? ¿Debía aplicarse la actividad fase por fase? ¿Se cumplie­
ron estas condiciones de la forma prevista? De no ser así, ¿cuáles fueron las 
consecuencias? 

/ ... 
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2. ¿Se r~ previsto discusiones iniciales, de ser posible con los responsables 
de la actjvidad a fin de conocer sus impresiones sobre los problemas o cuestiones 
cla1re que deben tenerse en cuenta en la evaluación? ¿Se celebrarán reuniones 
ultE~rioree para discutir las conclusiones de la evaluación con dichas personas 
a mE~dida q:ue se conozcan los resultados y para sugerir posibilidades de correc­
ciones socre el terreno cuando existan oportunidades de hacerlo? 

3. ¿Se han aportado los insumes en la forma prevista y se han respetado los 
programas y calendarios? ¿Cuál ha sido la naturaleza de los problemas de propor­
cior~ recursos (fondos, personal y equipo) pa.ra la actividad y el efecto de 
los mismos? 

4. ¿Se han conseguido los resultados esperados? ¿Con qué precisión se han 
medido los resultados? ¿De qué calidad han sido estos resultados? 

5. ¿Cuál fue la calidad, oportunidad y utilización de ciertos factores tales 
como servicios de expertos, equipo, servicios por contrata o becas? 

6. Si participaron en la actividad uno o varios gobiernos huéspedes, ¿cuál fUe 
la a.decuaciqn, calidad y oportunidad de los insumes sin supervisión gubernamental 
y la. actuación del organismo de cooperación? ¿del suministro de edificios y 
plantas físicas de contraparte; del equipo y servicios; del personal técnico, 
administr~tivo y de servicios? 

1· ¿Qué sistemas de vigilancia, control y notificación se han establecido? 
¿Qué datos facilitan para el análisis del desarrollo de la actividad? ¿Cuál es 
la calidad y utilidad de estos datos? 

8. ¿Se han respetado las políticas, procedimientos y normas correspondientes 
durante el proceso de ejecución? ¿Se ha considerado necesario modificar o 
revisar es·~as normas de orientación como resultado de la ejecución? 

9. ¿Cuált~s son los ;eroblemas que dan lugar a demoras en la ejecución y las 
consecuenc:í.as de tales demoras, en su caso? 

10. ¿Pued!m atribuirse los problemas operacio~es a factores causales 
espe.cíficoB? ¿Puede decirse que estos problemas tengan un impacto negativo 
importante sobre otras actividades de la organización? 

11. ¿Se héL hecho algún cambio o corrección en la estrategia de ejecución prevista 
orig;i.nalmente? ¿Por qué y con qué efecto? 

12. ¿Hay ot.ras consideraciones im;eortantes, tales como cambios en la opinión 
públ:Lca, en los procesos de comunicación o en las características persona.les que 
no resulterL fácilmente evidentes de los datos normales de la actividad pero que 
sean, no obstante, causas importantes del éxito o dificultades operacionales de 
la ac}tivida,d? 

13. ¿Cabe señalar algunos as;eectos de .la gestión de. la actividad que hayan 
revestido tna forma especialmente satisfactoria o innovadora, de manera que 
puedan exte·nderse a otras actividades similares? 

14. ¿Hay ftras organizaciones (organismos de las Naciones Unidas u otras orga.­
nizac:iones internacionales, regionales, bilaterales o nacionales) iñterésadas 
en lsL actiV'idad? ¿Se las ha consultado o dado participación directa en la 
ejecución? ¿Hasta qué punto Y' con qué efecto? 

/ ... 
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15. ¿Se superpone la actividad a otras actividades? ¿Podría la actividad ser 
llevada a cabo más eficazmente por otra organización? 

16. Si la ejecución sigue en curso, ¿deberían revisarse las metas o los objetivos? 
¿Deberían precisarse más los indicadores de progreso? ¿Deberían aumentarse, 
reducirse o modificarse los insumes de recursos? ¿Hay otras posibles formas de 
desarrollar la actividad que exijan menos insumas o insumas menos costosos, que 
lleven menos tiempo o que produzcan resultados menos costosos o mayor impacto 
oon un mismo nivel de esfuerzos o gastos? ¿Deberían hacerse estos cambios urgen­
temente o en el futuro? 

17. Aunque los resultados o impactos sean pequeños, ¿es posible que los impactos 
mayores no se reflejen en los datos disponibles o que sólo pudiesen alcanzarse 
modificando apreciablemente el diseño o la ejecución de la actividad? 

18. Sobre. la base de los .resultados conseguidos, ¿se ha considerado y comparado 
una gama de diversas decisiones posibles, incluida la posibilidad de continuar, 
modificar, ampliar, reducir o abandonar la actividad, así oomo otras posibles 
aétividades totalmente nuevas? 

19. ¿Podría haberse mejorado la eficiencia técnica o la eficiencia en función 
del costo ejecutando la actividad mediante una opción o una combinación diferente 
de elementos tales como el nivel organizacional, métodos, mano de obra, finánzas, 
instalaciones, participación o controles de gestión? 

20. Globalmente, ¿cuáles fueron los puntos fuertes o débiles de la ejecución 
de la actividad? 

D. Evaluación de resultados 

l. ¿Fue la actividad eficaz en cuanto que alcanzó sus objetivos? ¿Condujo la 
producción de resultados al logro de los objetivos inmediatos? ¿Fue la actividad 
eficaz en cuanto al logro de sus objetivos inmediatos y con contribución al logro 
de objetivos a nivel superior, a más largo plazo? ¿Cómo puede determinarse y 
demostrarse esto? 

2. ¿~é relación guardan los resultados de la actividad con los objetivos a 
más largo plazo y necesidades prioritarias? ¿Existen otras actividades que vayan 
a utilizar los resultados de esta actividad o se crearán tales actividades 
oportunamente? ¿Se han obtenido los resultados de la actividad en un momento 
oportuno para contribuir al logro de los objetivos a largo plazo? 

3. ¿Cambiaron con el tiempo los objetivos de la actividad? ¿Había o surgieron 
objetivos implícito~? 

4. ¿Ha producido la aplicación el impacto deseado? ¿Cómo se ha determinado 
este impacto? ¿Hay otras posibles medidas o criterios para evaluar el impacto 
conseguido? 

5. ¿Tiene en cuenta el análisis de los cambios ocurridos a caus~ de la actividad 
no sólo la importancia del cambio sino también su naturaleza, ritmo y dirección, 
así como los cambios imprevistos ocurridos? 

6. ¿Que factores fueron los más importantes para producir los resultados 
ocurridos? ¿En qué forma determinaron estos factores clave los ~esultados? 

/ ... 
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7· ¿Hasta qué punto son atribuibles los cambios ocurridos a ese esful::lrzo del 
sistema dü las Naciones Unidas?, ¿a otros factores causales? ¿Hasta qué punto 
y en qué forma pueden medirse estos impactos específicos? 

8. ¿Pro3recta el gobierno u otro beneficiario utilizar la aportación del sistema 
de las Naciones Unidas? ¿Quedaron satisfechos con los resultados? ¿Hasta qué 
punto cooperaron en la actividad? 

9o ¿Puec.e considerarse el costo de alcanzar los objetivos razonable en general, 
habida cue·nta de la prioridad asignada a la actividad y de la proporción de los 
recursos c.e la organización utilizada? 

10. ¿Es J•Osible realizar un análisis de los costos y beneficios, ya sea exacto 
o rBlativamente impreciso? ¿Pueden identificarse y analizarse los costos y 
beneficios imprevistos? 

11. ¿Hay otras posibles formas de conseguir los objetivos de la actividad que 
resulten menos costosos o sean más eficaces? ¿Es posible teHer en quenta los 
costos y beneficios pertinentes a fin de poder establecer un orden o_jerarquía 
entre las posibles opciones, aunque sea aproximadamente? 

12. Si los datos sobre los resultados con contradictorios, ¿pueden conciliarse 
las interpretaciones contradictorias? ¿Se deben estas diferencias a la metodo­
logía empleada para la compilación de los datos? ¿Es posible analizar la impor­
tancia de esta diferencia, quizás por especialistas en la materia? 

13. ¿Serí~ posible que una información adicional acerca de la actividad modifi­
cara. apreciablemente la evaluación de los resultados? ¿Cómo, cuando y a qué costo 
podría obtenerse esta información? ¿Vale la pena aplazar las decisiones hasta 
que se lle·~en a cabo nuevas evaluaciones, estudios o esfu~rzos de investigación? 

14. Aunqu·e tal vez no se obtengan resultados claros, ¿es posible utilizar las 
conclusion•es de la evaluación a fin de recomendar una estructura para ulteriores 
investigaciones y evaluaciones? ¿Podrían estas conclusiones sugerir otras 
posibles e:3trategias que deban evaluarse? 

E. Notificación y actividades com:p1ementaxias 

l. ¿CuálHs son las lecciones clave aprendidas de esta evaluación? ¿Cómo pueden 
aplicarse E~stas lecciones oportunamente para mejorar la actividad o la planifi­
cación y d:_seño de actividad es futuras? 

2. ¿Qué factores se han identificado como especialmente favorables o innovadores 
en el des~?rollo de esta actividad? ¿Pueden aplicarse o utilizarse en otras 
part.;s? ¿Qué factores han sido desfavorables para el desarrollo de la actividad? 
¿Qué acciortes correctoras se han tomado ya y qué nuevas medidas concretas se 
requieren? ¿Pueden considerarse estos problemas como sintomáticos de otros 
problemas más amplios y sistemáticos? ¿Podría tropezarse con estos problemas en 
otras actividades? 

3· ¿Se hen identificado en este estudio de evaluación nuevos :problemas :posibles 
que debieran señalarse en los informes o tenerse en cuenta en evaluaciones 
futuras? ¿,Puede establecerse una relación adecuada entre este estudio de evalua­
ci6n y los actuales problemas que preocupan especialmente a'los encargados de 
adoptar decisiones? 

1 ••. 
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4. ¿Cabe considerar que las conclusiones de esta evaluaci6n confirman, afianzan 
o contradicen en medida considerable los estudios anteriores de evaluaci6n, o 
apuntan a nuevas soluciones para los problemas identificados en evaluaciones 
pasadas? 

5. ¿Se consider6 válida la finalidad de la evaluaci6n? ¿Se redefinió el alcance, 
problema o cuesti6n original como parte del estudio o como resultado del mismo? 

6. ¿Se ha prestado plena consideraci6n a las necesidades de informaci6n, 
análisis y notificaci6n de los usuarios potenciales de la evaluaci6n? 

7. ¿C6mo puede hacerse la notificaci6n en la forma más sencilla y expeditiva 
posible de tal manera que la informaci6n pueda ser utilizada por los encargados 
de adoptar decisiones, planificadores y programadores oportunamente y en forma 
directa? 

8. ¿Contiene el informe una estructura organizada de las consideraciones, 
conclusiones y recomendaciones? ¿Se han motivado debidamente las consideraciones? 
¿Son las conclusiones l6gicas y están justificadas? ¿La notificación es clara 
y concisa? 

9. ¿Se indic~ clara y brevemente en la notificación por qué se hizo el estudio? 
¿Quién lo hizo, cuándo y d6nde? ¿C6mo se lle~ó a caqo el estudio, qué procedi­
mientos se utilizaron, qué informaci6n se obtuvo y c6mo se analizó? 

10. ¿Hay otras formas de distribuir útilmente los resultados de la evaluaci6n, 
además de los informes escritos u orales, tales como publicaciones, grupos de 
trabajo y seminarios o sesiones de informaÓión? 

ll. ¿Se consideran las conclusiones importantes y pertinentes? ¿Concuerdan 
estas conclusiones con otros estudios y conclusiones?, y de no ser así, 
¿por qué? ¿Responden las conclusiones a las cuestiones clave planteadas al 
comienzo del estudio? 

12. ¿Se tropezó con algún problema especial (conceptual o práctico) en la 
utilización de las distintas medidas? ¿Se consider6 necesario utilizar otras 
medidas de sustituci6n?; y en caso afirmativo, ¿por qué se optó por ellas? 

13. Las recomendaciones formuladas son específicaso simplesgeneralidades? 
¿Están orientadas a la acción y son viables o se trata de meras exhortaciones 
a la introducción de mejoras? 

14. Si los resultados de la evaluación revelan todavía un grado considerable de 
incertidumbre en cuanto a la actividad, ¿se ha comunicado claramente esta incer­
tidumbre y se han matizado debidamente las recomendaciones? 

15. ¿Pueden hacerse sugerencias concretas, sobre la base de la evaluaci6n, para 
mejorar la relaci6n y coordinaci6n entre la evaluación, la planificación, la 
programaci6n, la presupuestaci6n y los planes de trabajo operacionales de la 
organizaci6n, así como los sistemas de informaci6n y notificaci6n? 

16. ¿Se dio a los participantes en la actividad y a otros grupos interesados la 
oportunidad de revisar y comentar las conclusiones de la evaluaci6n? ¿Se reflejan 
sus comentarios en el informe? 

1 •. • 
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17. ¿Qué queda por estudiar todavía? ¿Qué nuevas cuestiones se plantearon que 
requieran ulterior investigación o exploración? ¿Qué métodos de investigación 
deben desarrollarse o mejorarse para que las evaluaciones futuras sean más 
eficaces? 

18. ¿Necesitarán los encargados de adoptar decisiones asistencia ulterior para 
interpretar el informe?, ¿para obtener respuestas a las cuestiones planteadas, 
pero no contestadas en el informe?, ¿para llevar a cabo una acción ulterior? 
¿Está prep.~ado el personal encargado de la evaluación para prestar esta asistencia 
de forma q~e la evaluación revista todo su valor? 

19. ¿Se h.~ previsto actividades complementarias para determinar si se han tomado 
las medidas correctoras adecuadas? 
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