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RESUMEN

Ilas presentes directrices, basadas en la experiencia y en consultas celebra-
das con las organizaciones, proporcionan un marco comin inicial de principios y
opciones qgue tienen por objeto ayudar a las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas a establecer y mejorar sistemas de evaluacidn internsz. Dado que
las actividades del sistema de las Naciones Unidas son de una gran diversidad y
que la prdctica de la evaluacidn ain estd en evolucidn, las directrices sélo
pretenden ser un marco flexible y un estimulo a la reflexidn, que podrd revisarse
en el momento oportuno y a medida que se adquiera la experiencia necesaria.

En el capitulo I se exponen los antecedentes de la cuestidn, y en el
capitulo II, sucintamente, los propdsitos y caracteristicas fundamentales de los
sistemas de evaluacidén en que parece convenirse en general.

El capitulo III trata de los principales aspectos de la efectiva integracidn
de los sistemas de evaluacidn interna en el proceso de adopcidn de decisiones
de las organizaciones, Ia labor de evaluacidn debe estar bien integrada con los
procesos de planificacidén y programacidn 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 organizacidén para el logro de los objetivos de los programas, y puede ser
de mds utilidad para la adopcidn 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 evaluacidn previamente aprobado.

En el capitulo IV se examinan cuestiones de metodologia. Es preciso exponer
nds claramente los objetivos que tratan de lograrse, hay que elaborar indica-
dores adecuados y hay que tomar en consideracidn los diversos grados de refina~
miento a que pueden efectivamente llegar las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas en sus sistemas de evaluacidén (y en las técnicas correspondieutes).
Cada una de estas tres dreas exige una labor considerable y un largo proceso
evolutivo, peroc contribuirdn considerablemente a mejorar la evaluacidén interna
y el sistema global de adopcidén de decisiones en las organizaciones de las
Naciones Unidas.

También son importantes las cuestiones de organizacidén, examinadas en el
capitulo V. Debe optarse por un enfoque prdctico o combinacidén de enfoques para
la autoevaluacidn; evaluacidn por un grupo especial o por un grupo de colegas;
una dependencia central de valuacidéni o adversas posibilidades de evaluacidn
externa., Ademfs, hay que determinar la composicidn, ubicacidén y responsabilidades
de la dependencia de evaluacidn; deben establecerse politicas y procedimientos
para la presentacidén de informes de evaluacidn y para la accién complementaria y
deben determinarse las necesidades de formacidén de personal para la evaluacidn.

Ios anexos contienen una lista de preguntas clave que podrian formularse
durante una evaluacidén y una bibliografia incompleta de directrices de evaluacidn
elaboradas dentro del sistema de las Naciones Unidas.

En el capitulo VI se propone la utilizacidn de estas directrices generales
como directrices iniciales para las actividades de evaluacidn interna del sistema
de las Naciones Unidas. Se recomienda que las examinen el Comité Administrativo
de Coordinacidén y los Srganos intergubernamentales adecuados, y que cada una de
las organizaciones de las Naciones Unidas informe a su respectivo Srgano ejecutivo
o consejo de administracidén de sus actividades en cuanto a los aspectos del
sistema de evaluacidn interna examinados en el presente informe.

J
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I. ANTECEDENTES

1. En su informe de 1977 sobre los antecedentes histéricos y la naturaleza de
la labor ée evaluacién llevada a cabo en el sistema de las Naciones Unidas 1/,

en el que se describieron asimismo las prdcticas que se estaban siguiendo en las
diversas organizaciones, la Dependencia Comin de Inspeccidn explicé los esfuerzos
que se hacian en ellas para introducir métodos de evaluacidén interna y mejorarlos.
Se llegabe en ese informe a la conclusidn de que la gran cantidad de nuevas
actividades e iniciativas de evaluacidén indicaba el grande y renovado interés

de los jefes ejecutivos de las organizaciones y de los Srganos intergubernamen-
tales por la evaluacidn y el gran apoyo que prestaban a esas actividades.
Sefialdbase, no obstante, que la diversidad de criterios reflejaba al mismo
tiempo, no s86lo las neecesidades particulares de cada organizacidn, sino ademds

la falta ¢e una definicién comin de los propdsitos de la evaluacidén y de las
funciones de evaluacidén. Ila Dependencia Comin de Inspeccién recomendd en ese
informe, entre otras cosas, que se tratara de establecer directrices generales
para los sistemas de evaluacién interna gue pudieran aplicar flexiblemente

todos los organismos de las Naciones Unidas.

2. Anflcgamente, el Comité del Programa y de la Coordinacién (CPC) recomendd
en 1977 que se realizaran-.esfuerzos intemsificados para definir, a través de la
cooperacién de hs organizaciones del sistems de las Naciones Unidas y de la
Dependencia Comin de Inspeccién, una metodologia de evaluacién basada en la
mayor medida posible en principios y directrices comunes g/. El Comité
Administrstivo de Coordinacién (CAC), en sus observaciones acerca del informe
presentadc por la Dependencia Comin de Imspeccidn en 1977, convino en que las direc-
trices para los sistemas de evaluacidn interna serian utilisimas, a condicidén

de que fueran flexibles y de que las organizaciones del sistema de las

Naciones Unidas participaran en su elaboracién 3/.

3. El presente informe constituye un primer intento de establecer un amplio
marco comtn para la labor de evaluacidén interna que se lleva a cabo en el
sistema de las Naciones Unidas. BEstd basado en el informe presentado por la
Dependencia Comin de Inspeccidn en 1977, en una sintesis de las directrices de
evaluacidr. que han venido siguiéndose en las diversas organizaciones del sistema
(véase el anexo II) y en consultas celebradas con las organizaciones en 1977

¥y 1978.

4. las grandes diferencias en cuanto a sus estructuras, especializacién y
actividades han inducido a las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
a adoptar muy diversos criterios, estructuras y técnicas de evaluacidén. Por
consiguiente, no parece posible, al menos por ahora, establecer un criterio
uniforme rara la creacién y el funcionamiento de los sistemas de evaluacién
interns de las Naciones Unidas,

1/ Informe sobre la evaluacién en el sistema de las Naciones Unidas,
JIU/REP/77/1, marzo de 1977 (transmitido al Consejo Econdmico y Social con
la signatura E/6003).

2/ Informe del Comité del Programa y de la Coordinacién sobre la labor
realizada en su 172 perfodo de sesiones, Documentos Oficiales de la Asamblea
General, trigésimo segundo periodo de sesiones, Suplemento N8 38 (4/32/38),
pérrafo 6.

Cbservaciones del Comité Administrativo de Coordinacidn, documento
E/1978/12 transmitido al Consejo Econdmico y Social, pérrafo 18,

/ooo
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5. Sin embargo, conviene establecer un marco bdsico inicial de principios
convenidos y posibles opciones que deberfan tener en cuenta todos los sistemas
de evaluacidén interna de las organizaciones de las Naciones Unidas. Ese marco
comin puede contribuir a facilitar a estas organizaciones la creacidn o revisién
de sistemas de evaluacidn interna; a facilitar una mejor comprensién comin de’
las actividades de evaluacién de las Naciones Unidas; a comprender la eficacia
de las diferentes técnicas y estrategias de evaluacidén; y a establecer sistemas
de evaluacidén mds compatibles y una mejor coordinacién de las actividades de
evaluacién entre organismos.

6., Ademds, el establecimiento de un marco comin de referencia para la evalua-
cidén 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 planificacidn y de programacidén, en los que ha venido
participando la Dependencia Comin de Inspeccidn afio tras afio. Como ha de verse,
uno de los temas principales a lo largo de este informe es la interrelacién entre
la planificacidn, la programacidén y la evaluacidn.

Te las consultas entre la Dependencia Comin de Imspeccidn y los diversos
organismos del sistema de las Naciones Unidas han demostrado que parece existir
un acuerdo general acerca de los propdsitos y caracteristicas fundamentales de
los sistemas de evaluacién. No obstante, cada organizacidn tiene asimismo que
considerar una serie de problemas u opciones importantes a fin de establecer,
revisar o especificar con claridad su sistema de evaluacién interna. Asi, pues,
en este informe han de tratarse cuatro cuestiones principales:

a) los propdsitos y caracteristica ideales de los sistemas de evaluacidn
interna de las Naciones Unidas respecto de los cuales parezca existir
ya considerable acuerdo (véase el capitulo II);

b) tres dreas generales de preocupacién (la integracidn con el sistema
de programacidn, el mejoramiento de las politicas y el alcance de los
planes de trabajo), cuya aclaracidn ayudard al sistema de evaluacidn
interna a desempeflar mgs fdcilmente la funcidn que le corresponde en
el proceso de adopcidn de decisiones de la organizacién (véase
el capitulo III);

c) consideraciones metodoldgicas importantes que deberian tener en cuenta
todas las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas (véase
el capftulo IV); y

d) posibles opciones de la organizacidn en cuanto a la ubicacién y
funcionamiento de un sistema de evaluacidn interna (véase el
capftulo V),

8. las directrices del presente informe no deben considerarse por lo tanto

coma una serie de instrucciones rigidas. Tienen por objeto incitar a la reflexidn
mds que a eliminarla, proporcionando un marco comin general de orientacidn que se
aplicarfa con flexibilidad y con sentido prdetico a las diversas situaciones de
evaluacidn con que se enfrentan las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas. En el capftulo VI se propone que estas directrices generales sirvan de
directrices iniciales para las actividades de evaluacidn interma que se llevan

a cabo en el sistema de las Naciones Unidas, que sean examinadas por el Comité
Administrativo de Coordinacidn y por los drganos intergubernamentales adecuados y
que cada una de las administraciones de las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas informe a su respectivo Srgano ejecutivo o a su consejo de
administracidn de sus actividades acerca de los aspectos de evaluacidn interna
examinados en el presente informe. Con el tiempo y cuando se haya adquirido mds
experiencia, se podrdn revisar las directrices y se las podrd hacer. mis especi-
ficas para ciertos sectores de evaluacidn. ILa Dependencia Comin de Inspeccidn
tiene el propdsito de examinar en 1980 los progresos realizados por las organi-
zaciones en la especificacidén y aplicacidén de sus sistemas de evaluac¢idn.

/...
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II, PROPOSITOS Y CARACTERISTICAS DESEABLES DE LOS SISTEMAS DE EVALUACION

A. Propdsitos de la evaluacidn

9. la evaluacién, en términos generales, es un proceso administrativo en el que
se considera la experiencia ya adquirida para tomar, habida cuenta de ella, deci-
siones mds acertadas y para mejorar la planificacién. Dado que las actividades de
una organizacidn casi nunca se desarrollan exactamente como se han previsto y en
realidad se parte en ellas de una considerable incertidumbre, la evaluacién permite
analizar la experiencia obtenida de los éxitos y los fracasos, y la informacidn asf
obtenida es luego utilizada por los encargados de tomar decisiones.

10. M£s concretamente, se puede definir la evaluacidén como un proceso gue, toman-
do en consideracidn los objetivos de las actividades, trata de determinar en la
forms, mds sigtemdtica y objetiva posible la pertinencia, eficacia e impacto de las
actividades, Sirve de instrumento de gestidn orientado al aprendizaje y la accidn,
un proceso organizacional para perfeccionar las actividades en curso asi como la
planificacidn, la programacidén y la adopcidn de decisiones en el futuro. Por lo
tanto, la evaluacién difiere de la apreciacién (que consiste en estimar critica-
mente el valor de una actividad antes de tomar la decisidn de emprenderla), de la
vigilancia (que es la supervisién constante de una actividad durante su ejecucidn
para asegurar que las operaciones se realicen correctamente), de la inspeccidn
(que es uns investigacién especial de una actividad sobre el terreno con la que se
trata de resolver problemas) y de la auditoria (que es un examen que sirve para
comprobar &i una actividad se ajusta a normas o criterios predeterminados y para
informar scbre el grado de conformidad existente 4/.

11, Cuando trata de hacerse una evaluacidn se debe responder a una serie de
preguntas muy sencillas pero fundamentales, como son las siguientes:

a) ;Adénde querfamos llegar y por qué?

b) «Obmo pensdbamos llegar?

c) aQué criterios utilizamos para determinar si hemos llegado?

d4) oAddnde estamos yendo verdaderamente o addnde hemos llegadd verdaderamente?
e) .Qué factores han influido en el éxito o el fracaso o lo han determinado?

f) .Cudnto cambio se ha producido y en provecho de quién?
§ Rt ad-Aediy

g) iCudnto han costado, a nosotros y a otros, nuestros esfuerzos?

h) 1Qué decisiones en cuanto a los objetivos actuales y futuros, politicas,
rcecursos, planificacién y programacidn deberian tomarse habida cuenta
de las respuestas a las preguntas anteriores?

12. El principal propdsito de los procesos de evaluacidén interna del sistema de
las Naciones Unidas es ayudar a dar la mayor eficacia posible a las actividades:

a) proporcionando a las secretarfas y a los érganos intergubernamentales
informacidén analitica acerca de los resultados, a fin de mejorar la
seleccidn, el ajuste, el diseBo, la programacidn y la ejecucidn de
proyectos, procesos y programas nuevos o en ejecucidnj

b) dando cuenta a los Srganos intergubernamentales de cémo se han utilizado
verdaderamente los recursos;

4/ En el informe de la Dependencia Comdin de Inspeccién titulado "Glosario de
téruminos de evaluacién" (JIU/REP/78/5, de noviembre de 1978) se presentaron defini-
ciones de términos bdsicos de evaluacidén utilizadas en las diversas organizaciones
del sistema de las Naciones Unidas, ddndose ejemplos concretos para precisar su
significado,

/oon
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c) estimulando el interés general de las organizaciones en la evaluacién
de la experiencia operacional y en la aplicacidn de las lecciones
aprendidas a operaciones futuras, sobre bases continuas.

B, Caracterfsticas deseables de un sistema de evaluacidn

13. En conformidad con el propdsito y alcance de la evaluacidn que acaban de
indicarse, un sistema de evaluacidn interna deberia poseer ciertas cualidades

o caracteristicas bdsicas. las cualidades que deberia poseer son muy diversas
¥y su importancia puede variar segin la organizacidn de que se trate, pero en el
sistema de las Naciones Unidas parecen aceptarse en general los siguientes
conceptos:

a) un sistema de evaluacidn necesita la direccidn y el apoyo firmes y
continuos de los drganos intergubernamentales y de los jefes
ejecutivosy

b) el sistema de evaluacién deberia contar con la mayor participacién y
colaboracién posible, para facilitar los procesos de autoevaluacidn
¥y para que a través de la organizacidn se comprendan y apoyen con
dnimo constructivo las actividades de evaluacidnj

¢) 1la evaluacidn deberia ser parte integrante del ciclo de adopcidn de
decisiones y deberia estar vinculada al sistema de planificacidn y de
presupuestacidn por programas, asi como al proceso de ejecucidn;

d) 1la evaluacidn deberia estar estrechamente vinculada a los sistemas
de informacidn administrativa y con otros procesos bdsicos de
informacién y notificacidn;

e) 1la evaluacidn deberfa ser coordinada y sistemdtica, y lo mds objetiva
posible, y el sistema deberia 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;

f) el sistema de evaluacidn deberia contribuir a un cambio constructivo y
tratar de identificar éxitos y fracasos en los programas y de aplicar
adecuadamente lo que ha enseflado la experiencia, y no debe limitarse
a sefialar deficiencias operacionales sin proponer soluciones positivas;

g) el propdsito, alcance y recursos disponibles para una evaluacidn
determinada deberfian ser objeto de una planificacidn detallada por
anticipado;

h) el proceso de evaluacidn deberia destacar la oportuna comunicacidn
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, mds que proporcionar datos histdricos que
carecen ya de actualidad;

i) el sistema de evaluacién deberfa incluir un proceso ordenado de veri-
ficacién subsiguiente, para determinar cdmo se han utilizado los
informes;

j) 1la polftica del sistema de evaluacidn deberfa promover los esfuerzos
de evaluacidn cooperativa y los intercambios de informacidn con otros
8rganos y organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, con los
goblernos de los Estados Miembros y sus organismos de asistencia al
desarrollo y con otras organizaciones, a fin de incrementar y fortalecer
las actividades de evaluacidn en general y de fomentar el intercambio
de técnicas y criterios de evaluacidn que hayan tenido éxito.

/...
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III. PROBLEMAS QUE ENTRANA LA INTEGRACION DEL SISTEMA DE EVAIUACION
EN EL PROCESO DE ADOPCION DE DECISIONES DE LA ORGANIZACION

14. DXNingdn sistema de evaluacién interna puede resultar eficaz si se aplica
aisladamente, Por eso es sumamente importante que el sistema de evaluacidén
forme parte integrante del proceso de adopcidn de Jecisiones de la organizacién
y desempefie el papei que le corresponde en el ciclo mds amplio de planificacidn,
programacidri, presupuestacidn, ejecucidn y evaluacién. Tres aspectos de este
proceso de integracién merecen especial atencidn:

a) 1le relacién entre la evaluacidn y el sistema de planificacién y
programacidng

b) el uso de Ia evaluacién para mejorar las politicas o estrategias;

¢) el alcance de la evaluacién y los planes de evaluacién.

A. Relaci¢én entre la evaluacidén y el sistema de planificacidn y programacidn

15. Como se ha indicado en la seccidén anterior, el principal objetivo de la
evaluacidén e¢s mejorar el sistema actual de adopcidn de decisiones y planificacién
proporcionando informacidn analitica acerca de los resultados de las actividades.
Dado que la reutilizacién de la informacidn obtenida es de importancia fundamental
para la vinculacién efectiva de la evaluacién con la adopcién de decisiones,

las organizaciones deberfan prestar gran atencién a la forma concreta de asegurar
este proceso continuo (cuestidn ésta que ha de tratarse mds detenidamente en

las secciones III.C y V.C del presente informe).

16, Al mismo tiempo, la calidad de los sistemas de planificacién y programacién
es en si misma un factor importante para mejorar la eficacia del sistema de
evaluacién. Una buena planificacidn y una programacién adecuada de las activi-
dades pueden facilitar considerasblemente una buena evaluacién, mientras que

una mala planificacidén y una mala programacién la dificultan mucho. Ias
actividades deben ser programadas pensando en la evaluacién, con objetivos claros
y mensurables, especificando los indicadores adecuados, exponiendo los supuestos,
con un orden claro y légico de ejecucidn e identificando el impacto esperado y

su relacidn con objetivos de nivel mfs alto.

17. la evaluacidén debe asimismo estar firmemente vinculada a los procesos de
programacida, presupuestacidén y ejecucidn, de manera que las medidas correctivas
aconsejadas por la evaluacién puedan ser rdpidamente tomadas en consideracién

y adoptadas. EL sistema de programacidn general deberia proporcionar objetivos,
metas e indicadores suficientemente explicitos para que la evaluacidén pueda
integrarse sn el ciclo de programacién. ILos sistemas de programacidn, presu-
puestacién y vigilancia deben también proporcionar suficientes detalles sobre
insumos, costos y resultados para que puedan evaluarse la cglidad y la produc-
tividad del proceso de ejecucidn.

18. 1la relacidén entre los sistemas de evaluacidn y los sistemas de planificacién
¥ programacién es y debe ser, por consiguiente, mutuamente beneficiosa. Aungue
en el pasado no siempre han estado bien integradas en las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas la evaluacidén y la planificacién, la programacidn,
la presupuestacién y la ejecucidn, los recientes esfuerzos y recomendaciones
encaminados a mejorar la calidad general de estos procesos en el senc de cada
organizacidén y entre organizaciones pueden mejorar su coordinacidén en el futuro.

/...
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19. En 1977, la Asamblea General aprobd la resolucidn 32/197 sobre la reestruc-
turacién de los sectores econdmico y social del sistema de las Naciones Unidas.’
El objeto de algunas de las recomendaciones que se formularon en dicha resolucidn
era aumentar la eficacia de los procedimientos de planificacidn, programacidn,
presupuestacidn y evaluacidn en el sistema de las Naciones Unidas. Se recomendd
entonces el establecimiento de criterios temdticos para la programacién y la
presupuestacidén, para que se aplicaran las prioridades generales fijadas por

la Asamblea General, la armonizacién de planes y programas de mediano plazo,
incluidos los conceptos en que €stos se basaran, y la armonizacién de la presen-
tacidn de los presupuestos, de la clasificacidn de los programas y de la
descripcidn del contenido de éstos. Se recomendd asimismo en la resolucidén

que se aplicaran los procedimientos de consulta previa sobre los programas de
trabajo y la programacidn conjunta, que se mejorara la coordinacidn de las
actividades en el plano intergubernamental y que se tomaran medidas para aumentar
la eficacia de los procedimientos de evaluacidn interna de la ejecucidn de los
programas 5/.

20, Como dijo recientemente el Comité Administrativo de Coordinacién al resumir
la situacidn, ya se han hecho ciertos adelantos hacia la armonizacidén de los
presupuestos por programas y de los planes de mediano plazo, aungue siguen
existiendo grandes obstdculos. Se ha hecho una serie de propuestas con miras a
una mayor armdonizacidén de la presentacidn de los presupuestos por programas,
entre ellas la de darles una estructura comin y mejorar las descripciones de

los programas, los cuadros que en ellos se presentan y los anexos informativos,
En particular, se ha establecido para la presentacidn de los programas generales
de las organizaciones una escala jerdrquica 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 seflala que
deberian estar orientados hacia los principales problemas y cuestiones, que
deberian contener declaraciones de los objetivos, con metas, enfoques o estra-
tegias para lograrlas y tipos de actividades relacionadas con los objetivos, y
que se deberian identificar en esos planes objetivos de cooperacidn, coordinacién
¥ planificacidn conjunta. También se insiste en los principios en que los
objetivos de los planes de mediano plazo deberian estar orientados con miras a
un impacto externo, identificar indicadores para verificar los progresos e
indicar de maneras explicita las vinculaciones entre los sucesivos niveles de
objetivos y las correspondientes actividades programdticas, y en que deberian

ser examinados y aprobados por los drganos normativos, los cuales deberian
participar también en la verificacidn del progreso alcanzado en su consecucidn §/.

22, Es evidente, sin embargo, que adn queda mucho por hacer para lograr la cabal
aplicacidn y efectividad de esos principios y reformas en todo el sistema de las
Naciones Unidas y para efectuar todas las mejoras que podrian introducirse en

los sistemas de evaluacidn y en los demds componentes del sistema administrativo
con los que estdn Intimamente vinculados. DPor ejemplo, en un reciente informe

de la Dependencia Comin de Inspeccidén sobre la programacidn y evaluacidn en las
Naciones Unidas se llegd a la conclusidn de gque el sistema de programacidn
adolece de seis lagunas:

5/ Resolucién A/RES/32/197 de la Asamblea General.,

§/ Informe anual del Comité Administrativo de Coordinacidn para 1977/78,
parte II1I, 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 realizacidng

b) en los presupuestos por programas, la definicién de los productos es
parcial y no lo bastante precisaj;

c) la informacién complementaria sobre los programas de trabajo es
inexacta y no estd controlada, y no existen métodos para determinar
los costos totales reales;

d) para la ejecucién de los programas no existe una planificacién interna
1o bastante precisa a nivel de divisiones o secciones, y los programas
no se ejecutan nunca en su totalidad dentro de los plazos previstos;

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

f) en el sistema de evaluacidén actual no existe una evaluacidén sistemdtica
ni regular del conjunto de los resultados, no hay medio alguno de
derivar de estas 4reas lecciones para el futuro y no hay indicadores
de los resultados integrados en la definicién de los objetivos,

En el informe de la Dependencia Comin de Inspeccidén se hacian recomendaciocnes

concretas para colmar estas lagunas y se instaba a hacer de los procedimientos
y documentos que actualmente se utilizan en el establecimiento de presupuestos
por programnas un sistema de programacién cabalmente operacional T/.

23, Para gue puedan desarrollarse y mejorarse los sistemas de evaluacidén interna
no debe confiarse ¥Ynicamente en los esfuerzos que hagan directamente los &rganos
intergubernamentales y las secretarias por mejorar la evaluacién en si misma,
sinc que ese proceso debe formar parte de sus constantes esfuerzos por mejorar
la calidad de los procesos de determinacién de una politica y de programacién

en el sistema de las Naciones Unidas. Como se indica en el informe anteriormente
mencionado, Son muchos los problemas que ain hay que resolver, y el estableci-
miento de sistemas de evaluacidén interna plenamente operacionales dependerd en
gran manera de que se logren sistemas generales de gestidén mds eficaces.

B, Mejoramiento de las estrategiaso politicas mediante la evaluacidn

24. TUna de las caracteristicas fundamentales de un buen sistema de planificacidn
¥ programacidén debe ser la definicidén y formulacidén de una estrategia o polfitica
parza el logro de los objetivos del programa. No obstante, parece que, en la
practica, las estrategias estdn mal definidas en demasiados casos o que son
incluso irexistentes en los programas de algunas organizaciones del sistema de
las Naciores Unidas.

25. Dado que el objetivo de la evaluacién es proporcionar informacién analftica
acerca de los resultados de las actividades, la apreciacién de estrategias de
programas serd un importante componente de las actividades del sistema de
evaluacidr interna, ya se lleve a cabo mediante la evaluacién directa de un
programa, mediante la evaluacién de las actividades en una esfera determinada

o mediante la evaluacidn de una serie de proyectos. Ia calidad de una estrategia
de programa tiene incluso importancia para la evaluacidén de un proyecto aislado,
ye que unco de los principales objetos de la evaluacién de un proyecto es deter-
minar de ¢ué manera el logro de los objetivos del proyecto facilita el logro

de objetivos de mds alto nivel,

7/ JIU/REP/78/1, marzo de 1978.
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26. TUna estrategia de programs bien establecida debe incluir los siguientes
elementos:

a) una clara exposicidén de la situacién existente en la esfera de
actividades del programa, de los problemas que se deben resolver y del
punto hasta el cual se considera que es posible resolverlos;

b) una exposicidn del objetivo o de los objetivos que se trata de lograr
(el objetivo es el reverso del problemag, del plazo necesario para su
obtencién y de los objetivos intermedios que se pueden lograr a
mediano plazo;

c) la identificacidn, de ser posible, de las diversas estrategias que
podrfan seguirse para el logro de los objetivos y la exposicidn de
las razones por las cuales se elige la que se ha de aplicar habida
cuenta de los medios de accidn de que dispone la organizacidén (personal,
recursos monetarios, etc.);

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

e) 1la identificacién del papel especifico de la organizacién y del papel
de los gobiernos de los Estados miembros y de otras organizaciones
interesadas.

27. Si se describe esa estrategia de programa en un plan a mediano plazo o0 en
otro documento aprobado por los dérganos intergubernamentales, se proporciona a
los evaluadores una importante base para apreciar mds eficazmente los éxitos

y fracasos en la realizacidén del programa, para comprender y evaluar la estra-
tegia aplicada y para intentar determinar la eficacia, pertinencia e impacto

de los programas o proyectos que estdn evaluando. Si no hay una estrategia
orientadors resulta mucho mds dificil el proceso de evaluacidn, y a los evalua-
dores les llevard mucho tiempo y les costard mucho trabajo identificar y
obtener la informacidén que habria proporcionado una buena exposicidn de la
estrategia,

28. A los jefes ejecutivos y a los Srganos intergubernamentales sdlo les interesa
la evaluacidn si sus conclusiones proporcionan informacidn Util para mejorar las
decisiones en cuanto a planificacidn, programacidn y estrategia o politica.

Es por tauto importgnte que las evaluaciones, y particularmente las relativas

a los mds amplios aspectos del programa, proporcionen un andlisis y una aprecia-
cidn objetivos de las estrategias del programa y de la forma en que esas
estrategias han sido traducidas en proyectos, procesos y actividades.

No obstante, siempre se corre el riesgo de que la evaluacidn pueda convertirse

en un simple instrumento para justificar la situacidn existente. Para evitar
toda tendencia a una evaluacidn justificativa, los informes a los jefes ejecutivos
¥y a los dérganos intergubernamentales deben exponer y explicar detalladamente

la metodologia utilizada y las técnicas y politicas de organizacidn que se han
empleado.

C. Alcance de la evaluacidn y planes de evaluacidn

29, Para que el sistema de evaluacidn interna satisfaga mejor las necesidadesde la
organizacién en lo relacionado con la adopcidn de decisiones y la programacidn
debe también establecerse un plan bien meditado de cobertura de actividades

que sirva de gufa y que permita un buen aprovechamiento de los limitados recursos
de evaluacidén. Para esto hay que tomar en consideracidn los tipos de actividades
que se han de evaluar y que determinar qué actividades y cudntas de ellas deben
evaluarse en una organizacidén en determinado periodo, asi como la frecuencis

con que se las debe evaluar. Se podria adoptar alguno de los siguientes sistemas,
o una combinacidén de ellos:
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a) evaluacién "incorporada", en la que los procedimientos de evaluscién son un
elemento normal de la preparacidn y ejecucidn de las actividades de
la organizacidn;

b) evaluacidn periddica, en que se hace la evaluacién de determinadas
actividades con regularidad predeterminada (por ejemplo, a mediados
del perfodo de ejecucidn, antes de tomar una decisién de iniciar una
mueva fase de las actividades, al terminar la ejecucién o por rotacién,
seleccionando en este Wltimo caso cada aflo cierto mimero de actividades
para evaluarlas);

c) evaluaciones especiales, con un calendario mds flexible que permita
evaluar una u otra actividad cuando sea necesario,

30, Con el sistema de evaluacién incorporada se puede obtener la mayor y mds
sistemdtica cobertura de las actividades de la organizacidén, pero si se quiere
aplicar a ‘todas las actividades de la organizacidén pueden necesitarse recursos
considerables, y las evaluaciones hechas por este sistema pueden ser un tanto
superficiales., Para que este sistems de evaluacién sea verdaderamente eficaz
hay que utilizar indicadores de resultados, y se necesitard cierto tiempo para
obtener resultados positivos. Ia evaluacidén incorporada puede ser completads ©
sustituida por evaluaciones periddicas, con las que puede hacerse un andlisis
algo mds d=tallado, o por evaluaciones especiales, que son las evaluaciones con
que tedricamente pueden hacerse los estudios mfs cuidadosos y detallados.
Determinan fundamentalmente el sistema que se debe elegir el alcance y la
profundidal de la evaluacidn que se consideran necesarios para la adopeidn
eficaz de decisiones y el total de los recursos generales de la organizacién
de que se puede disponer.

31, Como los recursos disponibles para la evaluacién son inevitablemente limi-
tados, las organizaciones deberian tratar de identificar sectores prioritarios

¥y concentrar en ellos su atencidn, teniendo particularmente en cuenta las
camtiantes situaciones o los nuevos intereses de quienes deben tomar las deci-
siones, 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 han de evaluar deben seguirse estos principios:

a) aplicacién 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 pequefias aé¢tividades o por otras razones, o que sélo
deben ser evaluadas de tarde en tarde;

b) establecimiento de una pauta o ciclo regular, de modo gue en un
perfodo de unos cuantos afios se evalien de alguna forms todas las
actividades de una organizacidénj

c) flexibilidad suficiente del sistema para satisfacer necesidades
imprevistas, especiales o prioritarias de evaluacién de guienes
deben tomar las decisiones;

d) flexibilidad suficiente del sistema para que puedan hacerse evaluaciones
en cooperacién con otros grupos de evaluacidn o revisidn, de la
organizacién o ajenos a ella.

32. Para determinar la mejor manera de aplicar los escasos recursos disponibles
para la evaluacidén a actividades especificas se podrian establecer ciertos
criterios que permitan elegir las evaluaciones que puedau ser de mds utilidad
para quieries toman las decisiones. Algunos de esos criterios de seleccidn
podrian ser los siguientes:

a) actividades que entran en una segunda fase o en cuya expansién o
reorganizacién considerables se estd pensando;

[eos



10~

b) actividades cuya evaluacidén podria servir de orientacién para otras
anflogas, como proyectos de creacidn de instituciones;

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

d) actividades que tal vez tropiecen con dificultades;

e) actividades cuya relacidn oosto/eficacia sea incierta.

33, Los criterios para la seleccidn puedeu tambidn basarse en un concepto de
cobertura sistemdtica y en expansién de actividades. Se podrian seleccionar
ciertas categorfas de actividades (definidas con arreglo al contenido, a los
procedimientos de financiacidn o a la magnitud) para la evaluacién. Se podria
ir aumentando gradualmente el nimero de esas categorias a medida que aumenta la
capacidad de evaluacidn de la organizacidn, con el objetivo final de llegar a
evaluar todos los tipos de actividades.

34. Una consideracidn final es la combinacidn adecuada de actividades evaluables.
El sistema de las Naciones Unidas ha concentrado en el pasado sus esfuerzos en
la evaluacidn de proyectos, siendo mucho menores las actividades de evaluacién
de programas y muy pequefia la atencidn prestada a la evaluacidén 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 organizacidén, y cada uno de estos componentes debe ser evaluadc de alguna
manera. BEs muy posible que en el futuro vayan haciéndose mds evaluaciones de
programas y de procesos administrativos y de apoyo, a medida que las organiza-
ciones vayan desarrollando y refinando sus sistemas de preparacidn de presu-
puestos por programas.

35. Cada sistema de evaluacidén interna debe basarse en un "plan de evaluacidén'.
Estos planes serian preparados por las secretarias, y en ellos podrian preverse
diversas posibilidades en cuanto al tipo y la magnitud de las actividades que
han de evaluarse en determinado periodo y al grado de flexibilidad gue se ha de
manteuer, Ias secretarias, los jefes ejecutivos y los Srganos intergubernamen-
tales podrian luego elegir definitivamente la adecuada pauta y cobertura de la
evaluacidn.

36, Mds tarde, al irse mejorando los procedimientos de planificacidn a mediano

plazo y de presupuestacidn por programas, también se podrian integrar esos
planes de evaluacidn en el proceso regular de planificacidn.
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IV. CONSIDERACIONES METODOLOGICAS PARA SISTEMAS DE EVALUACION INTERNA

37. ILa metodologia comstituye la serie concreta de métodos y técnicas analiticos
utilizados para realizar la evaluacidn de una actividad. ILos métodos que pueden
utilizarse para la evaluacidn proceden de diversas esferas y han asumido distintas
formas. Puede tratarse de diferentes instrumentos de obtencidn de datos
£gstadisticas, entrevistas, cuestionarios, observaciones in situ, etc.). Puede
tratarse de diversos enfoques analiticos (desde estudios empiricos de casos, que
es el tipo mds frecuente, a estudios experimentales sumamente complejos en los
que se utilizan grupos de control). Pueden utilizarse en esos métodos técnicas
relativamente sencillas, tales como entrevistas o andlisis de informes, o

muy complejas, tales como andlisis econowmétricos, simulacidén o andlisis de la
relacién costo/beneficio.

38, Ia posibilidad de utilizar los instrumentos, enfoques y técnicas mds
complejos apenas existe actualmente en el sistema de las Naciones Unidas, por
razones evidentes tales como la limitacidn de personal, las restricciones de los
actuales sistemasde planificacidn, programacidn, presupuestacién, informacidn
administrativa y contabilidad, y la dificultad de aplicar métodos analiticos
perfeccionados a programas tan complejos y diversos como los de las organizaciones
de las Naciones Unidas. Al elegir y utilizar metodologias de evaluacidn mds
limitadas para los sistemas de evaluacidn interna de las Naciones TUnidas,
parecen especialmente pertinentes las consideraciones siguientes: 1la utilizacién
de objetivos e indicadores en la evaluacidn; el concepto de niveles diferentes

de evaluacidn; y los problemas y estimulos de mejorar las metodologias de
evaluacién.de sistemas de las Naciones Unidas en el futuro.

A, Ia utilizacidén de objetivos en la evaluacidn

39, los sbjetivos, es decir, los propbsitos y finalidades de una actividad, que
rerresentan el estado deseado que se espera lograr mediante la actividad, son
sumamente importantes en los esfuerzos de evaluacidn, puesto que establecen los
prepdésitos perseguidos en comparacidn con los cuales se determinard la perti-
nencia, eficacia e impacto de la actividad. La exposicidén coherente de los
objetivos, incluida la documentacidn de apoyo necesaria, debe satisfacer diversos
criterios. Fn condiciones ideales, esas exposiciones de los objetivos deberian:

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

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

¢c) facilitar una comprensién de los beneficiarios y beneficios perseguidos,
del nivel esperado de realizacién y del plazo o plazos en gue se
esperan los grados concretos de realizacidnj

d) ser suficientemente concretas, con respecto a la naturaleza y direccidn
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-
mentacidén concerniente a los objetivos;

e) tomar en cuenta miltiples objetivos, que pueden ser complementarios
o contradictorios (tratando de mantener al mismo tiempo las exposi-
ciones de objetivos lo mds claras y simples posible), e indicar la
relacidén entre los objetivos concretos y los objetivos o politicas de
nivel superior a que se espera contribuya la actividad;
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f) identificar, en la medida de lo posible, las hipétesis fundamentales
(factores externos que influyen en el &xito de la actividad pero que
son incontrolables en gran medida), aspectos cualitativos y costos N
beneficios indirectos que puede entraflar la actividad.

40. Por supuesto, en la prdctica, no es facil conseguir esta claridad de
objetivos. BEn el sistema de las Naciones Unidas se han logrado progresos a

lo largo de los afios en la formulacidn 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 propuestos y reducciones de costo
unitario. Bstos elementos tienden a ser bastante vagos y generales, con fechas
de conclusidn y metas que en gran medida estdn por determinar. Esto complica
la contabilidad y dificulta la tarea de los jefes ejecutivos y Srganos rectores
de evaluacidén de las necesidades presupuestarias. Sin embargo, los problemas
més dificiles han surgido en los esfuerzos encaminados a desarrollar objetivos
claros y precisos para los programas.

4l. Diversos factores hacen diffcil desarrollar exposiciones satisfactorias
de objetivos:

a) cuanto mis amplio sea el dmbito y volumen del proyecto o programa,
mds probable es gque los objetivos tiendan a ser miltiples, a estar
vagamente expresados, a ser diffciles de medir claramente, ambiguos
en cuanto a su interrelacidn y prioridad y exageradamente ambiciosos
en su finalidad respecto de los resultados que efectivamente se logren,

b) wmuchas actividades de las Naciones Unidas, especialmente en materia
de cooperacidén técnica, tienen cardcter experimental e investigador;

c¢) tal vez sea diffcil 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 prdctica sobre el verdadero objeto de la actividad;

e) los objetivos pueden estar enunciados vagamente como técnica polftica
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) 1la falta de claridad de los objetivos puede significar simplemente que
no se consideraron suficientemente los objetivos en la fase de
planificaciéng

h) puede ser diffcil formular objetivos con precisién, dado que con
frecuencia se modifican con el tiempoj

i) mientras que los objetivos de los proyectos son mds limitados, rela-
tivamente a corto plazo y no repetidos, los objetivos de procesos
administrativos y de programacidn son mds frecuentemente de cardcter
constante y a largo plazo,

42, No obstante, los objetivos deben enunciarse de la manera mds clara, simple,
aunque sistemdtica, y en los términos mds objetivamente comprobables posible,
para facilitar la gestidn, contabilidad y evaluacidn. Ia dificultad que plantean
a los evaluadores los objetivos insuficientemente enunciados no consiste simple-
mente en que resulta diffcil aplicar una metodologfia adecuada; se trata también
de que pueden conducir a los evaluadores a abordar problemas indebidos; pueden
producir informacidén demasiado limitada, demasiado imprecisa y ajena a las
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necesidades de informacién de los responsables de la adopcién de decisiones; o
pueden someter a los evaluadores a la imputacidén de que la evaluacién resultaute
es demasiado 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 planificacién para evaluar la claridad y relacién 1légica de los objetivos,
metas, indicadores y secuencia de aplicacién correspondientes. En segundo lugar,
los evaluadores deben examinar atentamente y criticamente los objetivos enunciados
en la fase de planificacidén de la evaluacién, para determinar la "evaluabilidad"
del programa o proyecto, prever los problemas graves de definicién o medicién, y
tratar de calificar los planes de trabajo de evaluacidén en consecuencia o bien
discutir los problemas de evaluacidn con los responsables de adoptar decisiones.
En tercer lugar, los evaluadores deben examinar los objetivos enunciados con los
responsables de la adopcién de decisiones y de la planificacién en una fase
temprana del proceso de evaluacidén para determinar si existe una comprensidén
comin de los objetivos del proyecto o programa concreto.

44. Por ¥ltimo, y tal vez como cuestidn mds importante, los Srganos interguber-
namentales y las secretarias deberian alentar y apoyar constantemente el ulterior
desarrollc de procesos de gestidén coordinada. En esos procesos deberis hacerse
hincapié en la integracidn, planificacidn, programacidn, aplicacidén, evaluacién

¥y presentzcidén de informes, asi como en la inclusidén de exposiciones de objetivos
claros y concretos. en el conjunto de la planificacidén de proyectos, procescs y
programas, Con estas medidas, pueden desarrollarse exposiciones concretas y
precisas de objetivos no sdlo para facilitar los esfuerzos concretos de evaluacién
interna, sino también para aportar una importante comtribucién a la mejora de la
planificacidén, programacidn, aplicacién y contabilidad.

B, la ufilizacién de indicadores en la evaluacidn

45. Otra consideracién importante en el desarrollo de una metodologia de la
evaluacidn son los indicadores, a saber, medifas objetivas y concretas de las
modificaciones o resultados que se esperan de ung actividad., Los indicadores
tan sélo han recibido una atencidn limitada en el sistema de las Naciones Unidas
y su aplicacién es diffecil, pero existe un interés creciente por ellos en cuanto
elemento importante de una gestidn racional de las actividades. Los indicadores
pueden también constituir un elemento decisivo de la evaluacién, que relaciona
los resultados conseguidos con los objetivos originales fijados para un proyecto,
proceso © programa.

46. lo ileal seria que el sistema de programacién de una organizacidn suminis-
trase objetivos y finalidades suficientemente explicitos en los que se utilizaran
indicadores de progresos cuantitativos y cualitativos como piedra de toque de

la evaluacibén. Durante la fase de disefio, los planificadores deberian facilitar
la ulterior evaluacidén estableciendo, de la manera mds precisa posible, los datosde
base (es decir, las condiciones iniciales) que el proyecto o programa estd
destinado a modificar; los objetivos del proyecto, en términos delimitados y
comprobables y orientados hacia magnitudes concretas de cambio en fechas concretas;
¥y las hip&tesis de planificacidn o factores externos ajenos al gmbito del disefio,
pero que revisten importancia para su éxito. En este proceso del disefio consis-
tente en la definicidn y vineculacidn 1égica de las condiciones de base, insumos,
productos, objetivos y finalidades, los indicadores de progreso servirian para
medir los progresos realizados desde las condiciones de base hasta los objetivos
planeados. Es importante que los indicadores se establezcan en la fase de

disefioc para que puedan observarse sistemdticamente las modificaciones y obtenerse
de manere habitual los datos necesarios.
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47. Los indicadores, si se formulan y aplican cuidadosamente, pueden contribuir
al logro de los objetivos bdsicos de la evaluacidn:

a) aclarando las condiciones, naturaleza y tasa de modificacidn ocurrida
o esperada;

b) permitiendo la comparacién de la modificacidén ocurrida con la planeada,
asi como su impacto sobre objetivos de nivel superior;

¢) ayudando al examen de las relaciones insumo/producto ¥y costo/%eneficio.

48. Podrian utilizarse diversos tipos de indicadores para medir elementos tales
como el volumen, producto, progresos, rendimiento, satisfaccidn del usuario e
impacto. Siempre que sea posible, los indicadores deberian ser cuantitativos.
Cuando no sea posible medir directamente el cambio, pueden encontrarse indicadores
indirectos o de sustitucidn, aungue debe procederse gon cuidado para determinar
que esas medidas guarden pertinencia con la actividad que se evalda. DPero, 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 problewas si
estdn deficientemente elaborados o se aplican errdneamente. 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 estimulo. Los indicadores pueden conducir a
que se destaque exageradamente un proceso de medicién cuantitativa, en perjuicio
de las cuestiones igualmente importantes de cdmo y por qué ocurrieron o no
ocurrieron esos cambios. Los planificadores pueden elegir demasiados indicadores,
lo que requerirfa esfuerzos y costos excesivos de obtencién de datos tanto para
los gestores como para los evaluadores. Por dltimo, la utilizacién de indicadores
podria conducir a la concentracidn en resultados a corto plazo fdcilmente compro-
bables, pasando por alto la posibilidad de que lleve mayor tiempo la aparicidn

de resultados verdaderamente significativos.

50. No obstante, dado que la caracteristica mds fundamental de la labor de
evaluacidn son los esfuerzos para medir los resultados en comparacidn con los
objetivos, es evidente que los indicadores constituyen una parte vital del
proceso de evaluacidn. Del mismo modo que los objetivos, unos indicadores
satisfactorios dependen en gran medida de la planificacidn y disefio adecuados de
un proyecto o programa. Los objetivos y las mediciones de resultados son inter-
dependientes: la calidad de cada uno depende del otro., Unos indicadores
adecuasdos de progresos no sdlo permiten el examen de los progresos conseguidos
hacia los objetives: si no se consiguen progresos, esos indicadores pueden
ayudar a remontarse hasta otros posibles factores causales, tales como el

disefio del proyecto o programa, la estrategia, los instmos 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 estdn 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 desStinatarios hacia los que se
orientan las actividades. Si pueden identificarse claramente estas clientelas,
tanto efectivas como potenciales, deberia ser posible incluir indicadores en los
objetivos para medir hasta qué punto la actividad responde a las necesidades de
sus usuarios., la relacidn entre los objetivos, la clientela y los indicadores
exigiria considerables investigaciones para desarrollar un método verdaderamente
satisfactorio, y podria concentrarse en mayor grado en los resultados que en
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los impactos. Pero la utilizacidn de indicadores integrados con los objetivos
¥ encaminados a la medicidn de la satisfaccidén de las necesidades de la clien-
tela podrizs ser un elemento fundamental de una evaluacién satisfactoria de un
proyscto, proceso o programa 8/.

52. De esta manera, mientras que los indicadores solamente han recibido una
atencidn limitada en el sistema de las Naciones Unidas en el pasado, la estimu-
lante tarea de desarrollar indicadores adecuados proporciona la oportunidad de
mejorar en gran manera los fuburos esfuerzos 4e evaluacién interna, y de modo
global, el disefio y rendimiento de los proyectos, procesos y programas.

C. DNiveles de evaluacién

53. Aungue la evaluacién se define como el intento de determinar de la manera
mds sistemgtica y objetiva posible la pertinencia, eficacia e impacto de las
actividades a la luz de sus objetivos, es evidente que, incluso ateniéndose a
esta definicidén, es mds diffcil realizar algunos tipos de evaluaciones que otros,
¥ que el grado de complejidad de los diversos métodos y técnicas que pueden
utilizarse varia considerablemente. Uno de los problemas principales del desarro-
1llo de conceptos comunes de "evaluacidén" ha sido el de que algunas personas
consideran la evaluacidén de manera pragmdtica como la utilizacién 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
perfeccionsadas.

54. Bxisten razones para apoyar los argumentos de los "realistas" de la evalua-
cidn, que mantienen que la evaluacidén no debe prometer mds de lo que puede
cumplir, y para apoyar los argumentos de los “cientificos" de la evaluacidn que
instan a que la evaluacidn sea sumamente objetiva y sistemdtica para que se
diferencie de tipos de examen menos rigurosos y fiables. Ila mejora de las
actividades de evaluacidn en el sistema de las Naciones Unidas exige probablemente
un equilibrio de ambas opiniones (como se hace observar seguidamente en la
seccién D). Sin embargo, al mismo tiempo, las actividades de evaluacién del
sistema de las Naciones Unidas podrfan beneficiarse de los esfuerzos para
considerar y determinar mds cuidadosamente los diversos niveles de perfecciona-
miento de la evaluacidn y técnicas de evaluacidén que se utilizan actualmente o
podrian utilizarse.

55. Diversos factores afectan las ambiciones de una determinada evaluacién y
los métodos y tdcnicas elegidos para realizarla. Ademds de las consideraciones
bédsicas de la cantidad de recursos y tiempo disponibles, esos factores "~
comprender:’an:

a) el tipo de actividad evaluada (las metodologfas de evaluacidén de
proyectos se han desarrollado ya de manera bastante satisfactoria en
el sistema de las Naciones Unidas, pero las evaluaciones de programas
pueden ser todavia més exigentes a causa de su amplitud, complejidad
7 diversidad y, en general, no se han utilizado plenamente las
netodologias de evaluacién de los procesos administrativos);

b) el tipo de evaluadores (los evaluadores, expertos y asesores en régimen
de jornada completa pueden utilizar metodologias perfeccionadas,
nientras que unos funcionarios que participen tan sdlo ocasionalmente
en actividades de autoevaluacidén tal vez tengan que contar con métodos
nés sencillos o normalizados);

8/ 1la naturaleza de esta relacién se examina de manera mis completa en el
capitulo VI del informe de la DCI sobre la programacidén y evaluacidén en las
Naciones Unidas (JIU/REP/78, de 12 de marzo de 1978).
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¢) los diversos usuarios de una evaluacidén (la naturaleza de los métodos y
técnicas elegidos puede variar considerablemente segdn que los princi-
pales usuarios de la evaluacidn pidan que se haga hincapié en los
resultados e impacto, aplicacién, planificacidén y disefio, o en problemas
especiales de la actividad, o que la evaluacidén se realice para direc-
tores de programas, especialistas técnicos, jefes ejecutivos y Srganos
intergubernamentales);

d) 1las diversas coyunturas de la evaluacidén (la combinacidén de métodos
elegidos puede variar segin que la evaluacidn forme parte de una serie
periédica, realizada durante la aplicacidén mientras los resultados
estdn todavia aflorando o realizada después de concluida la actividad).

56. Sin embargo, la calidad del sistema de planificacidn y programacidn puede
ser nds importante que cualquiera de los otros factores enumerados anteriormente
para facilitar o restringir los métodos elegidos. Cuando la actividad evaluada
no estd bien disefiada y no existen objetivos, indicadores y demds datos bdsicos
o éstos son de calidad deficiente, los métodos de evaluacidén se limitardn posi-
blemente al anflisis de documentos e informes, inspecciones fisicas, entrevistas,
cuestionarios, verificaciones y opiniones de expertos. Pero cuando una actividad
estd bien diseflada, con objetivos bien formulados, y se dispone de indicadores y
demds datos bdsicos, los métodos de evaluacidn pueden incluir el andlisis compa-
rado, la medicién de resultados, andlisis de costo y productividad, encuestas

de opinidn, muestreo estadistico y técnicas de inferencia, y otros fndices,
medidas y criterios.

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

a) determinacién de la naturaleza y alcance de los insumos suministrados
y resultados producidos habida cuenta de los objetivos (por ejemplo,
elaboracién y venta de una publicacidén o instruccidn y ndmero de
estudiantes formados);

b) obtencién de las opiniones de 1los usuarios a que se destina la actividad
(sobre su satisfaccidn ante la calidad de la publicacidén producida o
los estudiantes formados);

c) evaluacidn del impacto directo de la actividad (la manera en que la
publicacidn o actividad de formacidn ha producido efectivamente cambios
en el problema que trataba de solucionar);

d) evaluacidn de la eficacia y eficiencia de la actividad (1a medida en
que la publicacidn o las actividades de formacidn han conseguido sus
objetivos y la productividad de sus procesos de aplicacién);

e) examen critico del disefio y pertinencia globales de la actividad
(reevaluacidn de los motivos, objetivos y estrategia de la publicacidn
o actividades de formacidn y su importancia en relacidn con los
objetivos a largo plazo o demds necesidades y preocupaciones
prioritarias);

f) evaluacién del impacto mds amplio de la actividad (la manera en que la
publicacidn o actividad de formacidn ha producido cambios que contri-
buyan al logro de los objetivos mds amplios y de gran alcance de los
que forma parte).
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58. las personas que intervienen en las actividades de evaluacién del sistema
de las Naciones Unidas conocen perfectamente el concepto de diversos niveles de
complejidad de las metodologias de evaluacién, pero dicho concepto sélo ha
recibidc una atencidén limitada. Al desarrollar y revisar su sistema de evalua-
¢idn interna, las organizaciones de las Naciones Unidas podrian beneficiarse de
sus propics esfuerzos de evaluacidn y de los del sistema de las Naciones Unidas
en su conjunto, procediendo a un anfdlisis minucioso de los diversos niveles y
tipos de evaluacidn y de las metodologias gue utilizan o podrian utilizar. Esos
esfuerzos podrian servir de indicadores de progresos y posibilidades en el
ulterior desarrollo de actividades de evaluacidn, y facilitar una comprensién
mds clara en todo el sistema de los métodos, técnicas y niveles de evaluacidn
que pueder. resultar Wtiles en el sistema de las Naciones Unidas.

D. TUlterior desarrollo de las metodologias de evaluacidn

59. Habida cuenta de las consideraciones examinadas en las tres sybsecciones
anteriores -la complejidad que entrafia la mejora de los objetivos, el desarrollo
de indicadores adecuados, y la elaboracidn de un concepto de niveles de
evaluacidn- resulta evidente que queda mucho por hacer antes de que pueda
desarrollarse suficientemente una metodologia de evaluacién en el sistema de las
Naciones Unidas. Algunas organizaciones han realizado ya amplios esfuerzos
para desarrollar u organizar sus sistemas de evaluacién interna y establecer
metodologas Utiles y eficaces de evaluacién. Sin embargo, como hizo observar
la DCI en su informe de 1977 sobre la evaluacidén en el sistema de las Nacioues
Unidas 9/, el ulterior desarrollo de sistemas y metodologias de evaluacién serd
un proceso gradual y a largo plazo.

60. Lo ideal serfa que los métodos de evaluacién suministraran una serie de
medios con los que realizar evaluaciones objetivas mds sistemdticas y razonables
de muchos tipos diferentes de actividades., Sin embargo, en la préctica, una
multitud de restricciones y problemas operacionales impide gque se utilicen
plenaments metodologias mds complejas en el sistema de las Naciones Unidas.
Dadas estas circunstancias, algunas consideraciones clave para la eleccidn y
utilizacisn de metodologias son:

a) 1la combinacidén especial de métodos utilizada debe ser la mds adecuada
para la actividad concreta que se evalde;

b) los métodos elegidos deben ser lo mds objetivos, rigurosos y sistemf-
ticos que resulte pragmiticamente posible;

c) el anflisis y la medicidén 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 metodologia cientifica rigurosa;

e) a causa de las miltiples limitaciones operacionales, es casi inevitable
que la metodologia de evaluacidn elegida sea mucho menos precisa de lo
gue desearia el evaluador;

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

61, Pese a las dificultades observadas en estas consideraciones, todos los

nétodos y téenicas de evaluacidén utilizados deben examinarse a la luz de los
siguientes criterios bdsicos:

2/ JIU/REP/77/1, de 1¢ de marzo de 1977. /
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a) fiabilidad: ¢hasta qué punto la informacidn analitica que se estd
obteniendo es digna de fe y coherente?

b) validez: squé grado de confianza existe en que las conclusiones midan
lo que pretenden medir?

c) pertinencia: gse utilizardn de hecho las conclusiones para responder
a las preguntas de los encargados de aplicar decisiones?

d) significacidén: jacaso las conclusiones permitirdn ver mgs de lo
que resulta evidente de la observacidn directa y revelardn a los
encargados de adoptar decisiones algo nuevo e importante?

e) eficiencia: ¢el valor de la informacidn obtenida es superior gl costo
del método utilizado?

f) oportunidad: ¢se dispondrd a tiempo de la informacidén analitica para
ajustarse a los programas del encargado de adoptar decisiones?

62. la complejidad que entrafia la aplicacidn de metodologias de evaluacidn debe
considerarse como un estimulo y no como una situacidén inevitable. Con el tiempo,
los constantes esfuerzos para identificar, mejorar y desarrcllar gradualmente
metodologfas de evaluacién mds dtiles pueden y deben aportar una contribucidn
importante a la mejora de la adopcidn de decisiones, planificacidn, programacidn
¥y rendimiento de las Naciones Unidas. Especialmente en la actualidad, quienes
diseflan y désarrollan metodologias de evaluacidn deben también ser imaginativos
y creadores. Para que las metodologias de evaluacidn sean eficaces, deben ser
consideradas cuidadosamente, elegidas de manera adecuada y aplicadas con inteli-
gencia, utilizando el recurso de evaluacién mds fundamental, a saber, un
criterio humano acertado.
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V. CONSIDERACIONES ORGANIZACIONALES PARA SISTEMAS DE EVAILUACION INTERNA

63, Entre las principales consideraciones organizacionales para sistemas de
evaluacién interns figuran la eleccidén entre diversos enfoques prdcticos de la
evaluacién, las decisiones sobre la ubicacidn de la funcién de evaluacidn interna
¥y saus responsabilidades, las politicas y procedimientos pars la preparacidn de
informes y actividades complementarias de la evaluacidén, y la formacidén en
materia d¢ evaluacidén

A. Enfoques prdcticos de la evaluacién interns

64. Tal vez la cuestidn operacional mds importante para el desarrollo de un
sistema de evaluacidén interna se refiera a la eleccidn de un enfoque préctico
o enfoque combinado de entre las cuatro opciones principales siguientes.

65. La autoevaluacidn es la evaluacién realizada por aquéllos gue desarrollan
la actividad. La autoevaluacién puede ser Util dado que:

a) constituye un proceso de participacidén que puede difundir ampliamente
el alcance de la evaluacién por toda la organizacidn;

b) al permitir participar directamente al personal en la fijacién de
objetivos y en la evaluacidn de los progresos realizados, puede
incrementar la dedicacién del personal a una actividad y su sentido
de responsabilidad hacia ellaj

c) facilita evaluaciones realizadas por quienes estdn mds familiarizados
con la actividad y permite la reutilizacidén inmediata y directa de
las conclusiones en el redisefio y la mejora de la ejecucidn.

El inconvesniente de la autoevaluacién es que requiere métodos simplificados de
evaluaciéa y plantea la cuestidn de si el personal puede evaluar objetivamente
su propio trabajo.

66. la evaluacién por un "grupo especial' o "grupo de colegas" es la evaluacidn
realizada por un equipo de funcionarios elegidos de diversas partes de la organi-
zacidn para proceder a evaluaciones de cardcter ad hoc o a tiempo parcial.

Esas evaluaciones pueden ser Utiles puesto que:

a) oconstituyen también un proceso de participacién que difunde el alcance
¥ la experiencia de la evaluacidn por toda la organizacién a niveles
directivosj

b) permiten que el personal de diversas partes de la organizacién no
sélo mejore sus capacidades analiticas y de solucién de problemas
sino que se familiarice también con las operaciones y problemas de
otras partes de la organizacidn;

¢) incrementan las posibilidades de "intercambio mutuo" de estrategias
operacionales, técnicas e ideas fructiferas entre las partes de la
organizacidn.

Los inconvenientes de las evaluaciones de un grupo especial o un grupo de colegas
consisten en que la responsabilidad de esta doble labor puede perturbar los
trabajos habituales de los funcionarios elegidos para el equipo de evaluacidn
asi como su trabajo de evaluacidn, y que quienes participan en la evaluacidén

lo hacen de manera tan esporddica que experimentan dificultades en adquirir y
conservar capacidades de evaluacidn.

67. Evaluacidén por una dependencia central de evaluacién. Ile evaluacién central
puede ser Util, puesto que:

[eon
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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 evaluvacidn y no intervienen directamente en las actividades que
se evalan;

b) permite un programa mds coherente y controlado de evaluacidng

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

los inconvenientes de la evaluacidn central consisten en que los evaluadores
centrales podrian ser considerados por otros funcionarios como "policfas"
distantes y orientados hacia el control, y que una dependencia de evaluacidén
central puede ser demasiado reducida para abarcar eficazmente todas las ésferas
de las actividades de una organizacidn.

68. la evaluacidén externa es la realizada por consultores o expertos contratados
especialmente fuera de la organizacidn y que por lo general actiian bajo la
supervisidén de ésta, con frecuencia como parte de uno de los enfoques anteriores.
Le evaluacidn externs puede ser dtil, dado que:

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

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

¢) 1las personas del exterior, debido a su empleo ad hoc y transitorio,
pueden aportar una flexibilidad considerable a las actividades de
evaluacién ya que puede recurrirse a ellas en perfodos de 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 organizacidn, y tal vez con la
cooperacidén técnica 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 organizacidn.

69. la mayor parte de los sistemas de evaluacidn interna consistirdn probable-
mente en una combinacidn de estos enfogques. Ia combinacidn especial que se elija
reflejard decisiones bdsicas de la organizacidn sobre centralizacidn o descentra-
lizacidn, el dmbito de la evaluacién, el tiempo y recursos que han de destinarse
a ella y la medida en que dicho trabajo serd un proceso de participacidn.

70. la determinacidn de una estrategia prdctica para un sistema de evaluacidn
interna de una organizacién debe también entraflar decisiones en cuanto a la
oportunidad de las actividades de evaluacidn. ILas pautas bdsicas de la evalua-
cién intrinseca, evaluacidn periddica y evaluacidn ad hoc se han examinado ya
en la seccidén C del capftulo III concerniente al dmbito de la evaluacidn.
Ademds, la organizacidén debe proceder a una opcidn o a una combinacidn entre:

a) la evaluacidén en curso de las actividades durante su aplicacidnj

b) 1la evaluacidn a posteriori una vez terminada una actividad.
71. 1I1a evaluacidén en curso permite la reutilizacidn oportuna de la informacidn
para ulteriores correcciones, pero puede también ocurrir que no haya habido

verdadera posibilidad de apreciar los resultados o impacto. ILas evaluaciones
a posteriori permiten una apreciacidn mds precisa de los resultados conseguidos,
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pero es posible que la leccidén se aprends demasiado tarde para poder ser utilizada
en la planificacién y programacién corrientes. Ademds, debido a la incertidumbre
en cuanto a si los resultados perseguidos se obtendrén realmente (y en cuanto a
la manera de medirlos con precisién), y dado que el plazo necesario para que se
produzean los resultados varia enormemente segin los diversos proyectos y
programas, la determinacién del momento adecuado para realizar evaluaciones en
curso g posteriori constituye en sf un diffcil problema. la combinacién de

estos dos tipos de evaluacién y las modalidades de su aplicacién representan

otra eleccién importante que ha de hacerse al disefiar un sistema de evaluacién
interna.

B. Ubicacidn y naturaleza de las responsabilidades de evaluacién interna

72. Cada uno de los posibles enfoques prdcticos de la evaluacidén interna
examinados en la seccidn anterioxr %a.utoevaluacﬁn, evaluacién por un grupo
especial o un grupo de colegas, evaluacién por una dependencia central o eva-
luacién externa) entrafia también la existencia de una dependencia de evaluacién
que sea el centro de coordinacién encargado de orientar o coordinar ias activi-
dades de evaluacién interna. En las organizaciones de las Naciones Unidas,

esas dependencias suelen ser reducidas, pero su composicién varia. Ie dependencia
puede corprender una sola persona o un grupo de evaluadores. ILa organizacién puede
también decidir que los miembros de la dependencia participen en régimen de
jormads completa, en jornada parcial o caso por caso, o complementar este personal
con comités asesores o politicas de evaluacién adicionales. Ia forma, tamafio,
actividades y modalidades de financiacién particulares de la dependencia de
evaluacidn de una organizacién se regirdn, ciertamente, por consideraciones
generales financieras y de personal, por la estructura organizacional global y
por el alcance de las actividades de evaluacidén emprendidas.

73, Sin embargo, cualquiera que sea el tamafio y composicidén de la "dependencia"
de evaluscién, debe adoptarse una decisién sobre su lugar en la organizacién.
La depencencia puede estar:

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

b) integrada en las actividades de planificacién y programacién
(por ejemplo, como parte de une Divisién de Planificacién y
Presupuestacién);

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

d) ¥, en cada una de estas tres opciones, puede estar centralizada como
dependencia distinta, descentralizada con miembros en régimen de
jornada completa o parcial situados en otras partes de la organizacién,
o una combinacién de ambas caracteristicas (por ejemplo, un coordinador
en régimen de jornada completa en una Divisién de Planificacién y
Presupuestacién, con coordinadores de evaluacién en régimen de jornada
parcial en cada una de las principales divisiones funcionales u
oficinas regionales de la organizacién).

74. Llas responsabilidades concretas de los encargados de orientar y coordinar

el sistema de evaluacién interna dependerdn, por supuesto, de las decisiones
adoptadas en cuanto a su ubicacién y composicién. Sin embargo, la responsabilidad
de la persona, comité o grupo designados deben emunciarse claramente, con una
autoridad apropiada, y deben entrafiar una combinacién de:

a) coordinacidn y direccidn de actividades de evaluacidéng
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b) participacién con los encargados de adoptar decisiones en la identi-
ficacidén y desarrollo de programas de trabajo y prioridades de
evaluacidn;

¢) establecimiento y desarrollo de normas y metodologia de evaluacidnj

d) suspensién de la programacidn, desarrollo y actividades complementarias
de la evaluacidén, incluidos los informes periddicos sobre los resul-
tados de las evaluaciones de la organizacidn;

e) enlace con otros grupos de evaluacién y examen, dentro y fuera de la
organizacidén;

f) asesoramiento en materia de evaluacidén y asistencia cuando sea
necesario o se solicite;

g) actividades de formacidn e investigacidn en materia de evaluacidn;

h) realizacidén de evaluaciones ad hoc cuando se solicite.

C. Informes de evaluacidn y actividades complementarias

T5. Los usuarios potenciales de las evaluaciones se dividen en varios grupos:

a) los diversos Srganos intergubernamentales de la organizacidn, los
Srganos mixtos del sistema de las Naciones Unidas, los gobiernos
miembros de la organizacidn y sus representantes y gobiernos huéspedes;

b) 1la secretaria de la organizacién: el jefe ejecutivo, los administra-
dores, planificadores y programadores, y personal de las oficinas
exteriores y demds personal;

c) en menor grado, personas y entidades ajenas a la organizacidn: otras
organizaciones, la clientela o beneficiarios del proyecto o programa
¥ las comunidades académicas y de investigacidén.

76. Ilos evaluadores deben tratar de determinar cudl de estos diversos grupos
o subgrupos estd mds interesado directamente en una determinada evaluacidén o
tipo de evaluacidén. De ser posible, los evaluadores deben también examinar
cudles son los objetivos especiales, calendarios, puntos de conflicto o demds
aspectos de la evaluacidn que presentan interés para una clientela concreta,
y qué estrategia, forma y proceso de presentacién de informes serian los mds
adecuados para satisfacer las necesidades de informacidn de esos grupos clave.
Mediante estas discusiones, los evaluadores pueden trabajar con los adminis-
tradores, jefes ejecutivos y érganos intergubernamentales paras desarrollar
formas adecuadas de presentacién de informes que faciliten la comprensién y
utilizacidén de los informes de evaluacidn, prestando especial atencidn a la
presentacién clara de conclusiones y recomendaciones.

77. Hay otras consideraciones por lo que respecta a presentacidn de informes
que revisten también importancia para que el proceso de evaluacidén interna
sea eficaz:

a) las polfticas de presentacidén 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 distribucidn
oportunos y adecuados para transmitir los informes a sus destinatarios
¥ la necesidad de programar cuidadosamente el momento en que un
informe de evaluacidn debe ser examinado en una serie de reuniones
¥ conferencias intergubernamentales y de expertos;

b) la presentacién de informes de evaluacidn debe coordinarse con otros
procesos de examen, notificacién e informacidn a fin de reducir al
winimo las duplicaciones y repeticiones y de que los informes de eva-
luacidn puedan suministrar informacidn oportuna y dtil que
no pueda obtenerse de otra forma;
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¢) los informes oficiales por escrito no son el Unico medio de transmitir
las "lecciones aprendidas"; los evaluadores pueden también presentar
informes verbales, celebrar discusiones o someter informes provisionales
para promover medidas correctoras oportunas;

d) debentambién establecerse procesos ordenados para garantizar una
reutilizacién y aprovechamiento eficaz de las conclusiones de la evalua-
2idén, permitir un almacenamiento, comparacién y difusidén sistemdticos
de la experiencia de evaluacidén y servir de precedente para ulterior
referencia y examen.

78. Por dltimo, la presentacidén de informes de evaluacidén jamds resulta completa
sin unas actividades complementarias adecuadas. En un procedimiento ordenado,
deben preverse revisiones periddicas de la aplicacidn de las medidas correctoras
resultantes de las conclusiones de la evaluacién y de las recomendaciones
aprobadas por los administradores, jefes ejecutivos u Srganos intergubernamentales,
De ser posible, esos informes periddicos deben coordinarse con los informes sobre
el rendimiento, estudios a fondo de programas u otros informes sobre la marcha

de las actividades que la organizacién prepare periddicamente,

D. Formacién en materia de evaluacién

79. Dado que la evaluacidén constituye todavia una esfera relativamente nueva

y en desar:ollo, la formacién representa un importante elemento en el desarrollo
de un sistema viable de evaluacidén interna. Puede utilizarse la formacién
tanto para capacitar a evaluadores en técnicas de evaluacién como para ampliar
la comprensién de las posibilidades de la evaluacidén por parte de la direccién
y el personal. En consecuencia, dentro de sus actuales programas y polfticas
de formacidn, cada organizacidén deberia examinar la posibilidad de capacitar

en evaluac:ién a dos niveles generales:

a) Tormacién en las finalidades, técnicas y estrategias de la evaluacién
para quienes vayan a participar directamente en la evaluacidnj

b) una formacién mds general para directores y funcionarios de planifi-
cacidén y programacién de las organizaciones sobre los objetivos de la
evaluacidn, la relacidén entre ésta y los procesos de adopcién de
decisiones y de programacidén de la organizacién, los diversos tipos,
écnicas y métodos de evaluacién y la manera en que la evaluacién
w los informes de evaluacidén pueden ser més Wtiles a este respecto.
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VI. CONCIUSIONES Y RECCMENDACIONES

80, Se reconocen actualmente las contribuciones actuales y potenciales de la
evaluacién a la mejora de la planificacidn y ejecucién de programas y a una mejor
utilizacidén de los recursos. Sin embargo, dada la complejidad de las activi-
dades del sistema de las Naciones Unidas, dado que los recursos para la evaluacién
no son todavia suficientes, dado que es escaso el personal formado en evaluacién
y dado que no se comprende todavia plenamente la evaluacidn y que, por
consiguiente, existe cierta resistencia a su respecto, los resultados continuarén
siendo limitados durante algin tiempo. Unicamente después de que se establezcan
directrices y principios, se introduzcan metodologias mfs sistemfticas, se faci-
liten los recursos minimos necesarios y se desarrollen mgs plenamente los
sistemas de evaluacidén interna de las organizaciones, podrd la evaluacidén aportar
su contribucidén total.,

8l. las directrices iniciales presentadas en este informe se ofrecen como marco
orientador flexible para los sistemas de evaluacidn 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 politicas, situacién

¥y caracteristicas de una organizacién son los principales determinantes del
sistema de evaluacidn interna concreto que ésta adopte, se han identificado en
esas directrices ciertos elementos bdsicos que debe ofrecer cada uno de esos
sistemas.

82. PFn la actualidad, diversos orgauismos de las Naciones Unidas estdn realizando
esfuerzos importantes para revisar sus actuales sistemas de evaluacidén interna

o desarrollar y aplicar nuevos sistemas con politicas de evaluacién que reflejan
muchas de las cuestiones examinadas en el presente informe. Otros organismos
disponen ya de sistemas de evaluacidn interna que abordan muchos de los elementos
bdsicos del sistema de evaluacidn. Algunos de los organismos mds pequefios de

las Naciones Unidas no han realizado muchos esfuerzos para desarrollar sistemas

de evaluacidn interna, pero tal vez tengan menos necesidad de sistemas

oficiales.

83, Los esfuerzos de evaluacidén de las Naciones Unidas a escala de todo el
sistema podrian dar lugar a un avance considerable hacia su objetivo bdsico

de mejorar la calidad de la adopcién de decisiones, si cada organizacién de las
Naciones Unidas especificase claramente las condiciones y estrategias bdsicas

de su propio sistema de evaluacidn interma. Sin poner en entredicho la necesidad
de sistemas de evaluacidn adaptados a las situaciones propias de cada organi-
zacidn y sin excluir mejoras e innovaciones futuras, dicho esfuerzo de concre-
tizacidn de polftica podria:

a) fortalecer los esfuerzos de evaluacién en cada organismo y en todo
el sistema de las Naciones Unidas, estableciendo un marco comin de
consideraciones bdsicas de evaluacidng

b) facilitar de este modo la cooperacidén entre los organismos en materia
de evaluacidng

c) facilitar también las comparaciones asi como el desarrollo e intercambio
de métodos y procedimientos satisfactorios de evalvacién; y

d) destacar con mayor evidencia la naturaleza, progresos y utilidad de
las actividades de evaluacidn ante los drganos rectores y encargados
de adopbtar decisiones de alto nivel.
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84. la Dependencia Comin de Inspeccién propone estas directrices generales como
directrices iniciales para las actividades de evaluacidén interna del sistema de
las Naciones Unidas y recomienda que sean examinadas por el Comité Administrativo
de Cooperacidn y los Srganos intergubernamentales competentes. A este respecto,
la Dependencia Comin de Inspeccidn iniciard también exdmenes periddicos de estas
directrices, con la esperanza de que se introduzcan modificaciones a la luz de
la experiencia ulterior.

85. Se recomienda también que cada organizacién de las Naciones Unidas presente
un informe, en una fecha temprana, a su érgano ejecutivo ¢ rector, segdn proceda,
sobre su politica, estructura y procedimientos operativos generales respecto

de cada uno de los aspectos del sistema de evaluacidén interns identificados en
el cuadro gue figura en la siguiente pdgina.

86. la Dependencia Comin de Inspeccidn se propone presentar un informe en 1980
sobre la situacidn de las actividades de evaluacidn en el sistema de las

Naciones Unidas, Uno de los temas principales de este informe sexdn los progresos
realizados por las organizaciones en la especificacidn, desarrollo y aplicacidn
de sus sistemas de evaluacidn.
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Medidas adoptadas por las organizaciones
en relacién con:

Capitulo pertinente
del presente informe

1.

10.

11.

12.

Exposicidn de la naturaleza, principios y objetivos
bdsicos del sistema de evaluacidn interna de la
organizacién, andlisis de la situacién global
actual del sistema, plan y programa para su ulte-
rior desarrollo {o, si no existe tal sistema,

por qué no resulta viable establecerlo)

la integracidén de la evaluacidn con el sistema de

planificacién y programacién y con los esfuerzos

para mejorar esos sistemas

la utilizacidn de los esfuerzos de evaluacidén para
mejorar estrategias o politicas de la organizacidén

la elaboracién de normas sobre el alcance de la
evaluacién y de planes de evaluacidén

La mejora de las exposiciones de objetivos

El desarrollo de indicadores

El andlisis de los niveles actuales o posibles
de perfeccionamiento de las actividades de eva-
luacidén y metodologias conexas de la organizacidén

Ios planes para el ulterior desarrollo de metodo-
logias de evaluacidn

El criterio prdctico o combinacidn de criterios
adoptados para la evaluacién interna

Ia ubicacién y naturaleza de las responsabili-
dades de evaluacidén interna

las politicas, procesos, forma y procedimientos
de presentacidn de informes de evaluacidn y
actividades complementarias

Formacidn en evaluacidn

Capitulo
pérrafos

Capitulo
pérrafos

Capitulo
pérrafos

Capitulo
pdrrafos

Capitulo
parrafos

Capitulo
parrafos

Capitulo
pdrrafos

Capitulo
pérrafos

Capitulo
pérrafos

Capitulo
pérrafos

Capitulo
pédrrafos

Capitulo

1I,
9 al3

111,
15 a 23

111,
24 a 28

III,
29 a 36

Iv,
39 a 44

1v,
45 a 52

Iv,
53 a 58
Iv,
59 a 62

v,
64 a 71

v,
72 a 74

v,
75 a T8

v,

parrafo 79
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Anexo I

FASES Y POSIBLES CUESTIONES EN EL PROCESO DE EVALUACION

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 evaluacidn. Ia lista
constituye una progresidén a través de cinco pasos o fases generales de esa
evaluacién:

- disefio y mandato de la evaluacidng

- revisién del concepto y disefio bdsicos de la actividad;

- analisis de la ejecucidng

- evaluacidén de resultados; y

- notificacién y actividades complementarias.

Estos aspectos, si bien podrfan servir de gufa oficiosa, constituyen Unica-~
mente una lista de referencia para estimular la reflexién acerca de aquellas
consideraciones que podrian ser importantes para los evaluadores al disefiar y
llevar a cabo la evaluacién de un proyecto, proceso o programa de su organizaciéne
No todos lcs aspectos enumerados se aplicardn necesariamente a todas las evalua-

ciones; algunos serdn mucho mds importantes que otros, segin las circunstancias,
y la lista, aunque larga,no es en modo alguno exhaustiva.

NOTA: ZEn el siguiente cuestionario, asi como en el resto del informe,
el término "actividad" se utiliza siempre como un término genérico,
para referirse a las iniciativas de la organizacidén, en vez de utilizar
constantemente los términos mds 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
transformacidén de los insumos del proyecto en resultados.

A. Disefio y mandato de la evaluacidén

1. ¢Cudl =s el objeto de la evaluacién? gSu propdsito? ¢El objetivo?
{Quiénes son los posibles usuarios?

2. Acaso la evaluacién permite disponer de nueva informacién? sDe nuevas
técnicas? :De nuevos procedimientos? yDe nuevas peliticas? gSe ha tenido
en cuenta la amplia gama de posibles conclusiones para determinar si este
esfuerzo de evaluacidn merece la penaf?

3., ¢Quién ha solicitado el estudio? ¢Hay algun aspecto concreto que interese
especialmense al solicitante? gAlguna orientacién especial de cualquier tipo

en cuanto a cdmo, dénde y cudndo deberfa llevarse a cabo la evaluascién? Existe
un plazo para llevarla a cabo? ¢Se requerirdn informes provisionales? gPueden
discutirse estas cuestiones con los solicitantes?

4. iCudles son las atribuciones y directrices legislativas de esta actividad
y cémo y por quién han sido interpretadas? ;Se han establecido en esas direc-
trices plazos, estrategias, resultados, usuarios u objetivos concretos?
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5. iCudl es el alcance del estudio? ;Su profundidad? ¢lo que interesa son
los progresos? yla eficiencia, la eficacia, el impacto? ¢Se han impuesto limi-
taciones o restricciones al alcance del estudio? En caso afirmativo, icudl

es su naturaleza y su impacto previsible? .

6. ¢Cudles son las principales cuestiones a que debe responderse en cuanto a
la estructura, proceso y consecuencias de la actividad durante el estudio?
JAcaso estas cuestiones han sido enjuiciadas criticamente por personas partici-
pantes en el disefio y ejecucidén de la actividad y se han utilizado estos juicios
pars reformular el enfoque de la evaluacidén en caso necesario?

T. ¢Tiene esta evaluacién una prioridad elevada en relacién con otras posibi-
lidades de evaluacién? gPor qué?

8. ¢Existen procedimientos o férmulas de notificacién y revisién para la
actividad, que proporcionen una "evaluacidn automdtica', datos que permitan
supervisar la actividad u otra informacidén que pueda servir de base adecuadamente
para la evaluacidn?

9. ¢Se han llevado a cabo otras revisiones ¢ evaluaciones pertinentes sobre
esta cuestién? A qué conclusiones se llegd?

10, ¢Cudles son los requisitos de informacidén para el estudio? ¢Son razonables
y alcanzables?

11, ¢Se estima que cierta informacidn no estard disponible por ser demasiado
diffcil de obtener? jPor no existir en la forma deseada? sPor no tratarse de
datos oficiales o por tratarse sélo de documentos de trabajo o preliminares?
¢Por ser confidencial o reservada? ¢Es posible tomar medidas paras superar estas
dificultades de acceso a los datos, o encontrar otras fuentes secundarias de
informacidén?

12, jCufles son los procedimientos y estrategia para obtener los datos que deben
utilizarse? Ios datos obtenidos, gserdn excesivos o insuficientes? Se trata
de procedimientos costosos o prolongados? Se han considerado otras posibles
fuentes u otros procedimientos de obtencién de datos para asegurar que el proceso
seguido es el mds adecuado? ‘Los datos obtenidos, gserdn adecuados para llevar a
cabo el andlisis requerido?

13, 4Cudles son los métodos y técnicas especificos mds adecuados para esta
situacién de evaluacién? ¢Cudl es la mejor forma de combinarlos para formar una
metodologia apropiada? ¢Habrd que adaptar los métodos normales a las condiciones
especiales de este estudio (por ejemplo, idiomas diferentes, etc.)?

14. ¢Existe una estrategia metodoldgica clara y especifica para el andlisis que
ha de realizarse? ygSe han establecido procedimientos para el muestreo, andlisis
estad{stico, verificacién de la fiabilidad y validez de los datos? Los proce-
dimientos analfticos, gproducirdn conclusiones comprensibles que conduzcan a
generaslizaciones claramente expuestas?

15, iDe qué recursos se dispone para el estudio: dinero, tiempo, especialistas,
personal? ¢Bastardn estos recursos para alcanzar los cbjetivos del estudio o
habrd que hacer ajustes?
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16. :Se ha considerado la composicidn del grupo de evaluacién a fin de que en el
proceso de evaluacidn se tengan en cuenta, en la medida de lo posible, diversas
opiniones, tipos de experiencias y conocimientos? jSe pretende que 'la evaluacién
promueva un esfuerzo en colaboracidén mds gue una revisidn judieial? gDeberian
tratar de obtenerse para esta evaluacidn especialistas de otros departamentos de
la organizscidén o de fuera de la organizacidén?

17. ¢Se he preparado un plan de trabajo preliminar sistemftico para esta evalua-
cién global, que incluya factores tales comc las cuestiones clave que han de
contestarse, la metodologia que ha de utilizarse, las organizaciones participantes,
posibles limitaciones o complicaciones, recursos requeridos y calendario de apli-
cacidn, asi como responsabilidades concretas de los participantes?

18. El estudio global de evaluacidn, jestd légicamente disefiado? ¢Es oportuno?
iBstd bien organizado? glos resultados previstos justificardn los costos de
evaluacién®

B. Revisidn del concepto y disefio bdsicos de la actividad

1. ¢Se basS la actividad en un adecuado disgndstico del problema que se trataba
de resolver? De no ser asi, gcudl era su origen y por qué?

2. ¢Ofrecia la actividad una Jjustificacidn global clara y razonable del objetivo
de la misma y una explicacidén convincente para llevarla a cabo? ¢Se consideraron
otros posibles enfoques, tecnologias y estrategias antes de disefiar definitiva-
mente la actividad?

3. los objetivos de la actividad, gson lo suficientemente explicitos para poder
determinar si se han conseguido 0 no? jContribuyen a la solucidén de problemas
prioritarios? jResponden todavia a preocupaciones prioritarias?

4. sPermiten las exposiciones de objetivos de la actividad comprender los
beneficios Hrevistos y el grado de realizacién? (ldentificar a los sujetos de
las consecuencias adversas inevitables o de los beneficios indirectos? gIncluir
aspectos cualitativos importantes, aungue sean muy dificiles de evaluar? ¢Tenex
en cuenta objetivos miltiples que pueden ser complementarios o contradictorios?

5. ¢Encaja légicameute esta actividad en el contexto de las actividades méds
amplias, de las cuales constituye un subelemento y representa un instrumento en
el marco de objetivos, cuestiones y politicas a nivel superior? gSe identifica
¥y relaciona claramente con actividades similares, paralelas, previas o
gubsiguientes?  Se trata de una actividad apropiada para la organizacién, habida
cuenta de sus metas, politicas, resoluciones y procedimientos?

6. ;Se han especificado indicadores que permitan medir el grado de realizacién
de los objetivos y determinar su impacto? ¢Se consideran razonables, seguros,
pertinentes y vdlidos? ¢Se han descrito debidamente los "datos de base™ (condi-
ciones originales previas al comienzo de la actividad)?

7. 4Cudl es el grupo objetivo o clientela que resultard afectado por la
actividad? iCémo se distribuirdn 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, gson completas, en el sentido de cuantificar el grado
de realizacidén de los objetivos (medidas de efectividad)? iabarcan los aspectos
cualitativos dé las consecuencias (medidas intangibles)? gjcuantifican las consea
cuencias imprevistas en su caso (medidas de efectos secundarios)? sy cuantifican
los distintos impactos sobre los beneficiarios y personas que soportan los

costos (medidas de distribucidén)?

9. ¢Bn qué supuestos més importantes se basd el disefio de la actividad? gHan
resultado exactos estos supuestos? jHabfa otras consideraciones y problemas que
podrian haberse previsto pero que no se previeron?

10. gHasta qué punto al diseflar la actividad se previeron y tomaron disposiciones
para superar los obstdculos estructurales y ambientales?

11. . ;Qué otros cambios importantes -externos, tecnoldgicos, politicos, institu-
cionales, econdmicos~ se han producido desde que se ided y disefid la actividad
que hayan tenido un impacto apreciable sobre su desarrollo y resultados previstos?

12, $Qué tipo de resultados y de qué magnitud se pretendfan con los insumos
aportados para alcanzar los objetivos?

13. ¢Bran adecuados y estaban debidamente descritos los insumos? sEran
realistas los procesos y estrategias para traducirlos en resultados, verosimiles?

14. ¢Hasta qué punto era realista y 1dgico el disefio global de la actividad,
habida cuenta de la relacidén entre los insumos y los resultados, los objetivos
deseados y el impacto previsto? ¢Se habia formulado una exposicién razonada
de las relaciones causales?

15. Ias diversas medidas de ejecucidén y el orden de las mismas, ¢se habfan
definido claramente y eran adecuadas? ¢Se habian examinado diversas estrategias
de ejecucidn y expuesto las razones justificativas de la opcidn seleccionada?

16. gSe disponfa de un plan de gestidn claro para la actividad, en el que se
describiese el plan de trabajo, presupuesto, requisitos de participacidén y apoyo,
requisitos de notificacién, procedimientos de revisidn y evaluacidn, calendarios
¥ procedimientos para completar la actividad y poner fin a la misma?

17. iSe calculé debidamente el lapso entre la terminacidn 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 consultd y dio participacidn en la actividad a los
usuarios potenciales de los resultados de la misma? A otras organizaciones
interesadas en la actividad?

19. La actividad, jestd encaminada a permitir el desarrollo de la informacidn
para uso en actividades complementarias, creacidn de instituciones u otros fines?

C. Andlisis de la ejecucidn

1. {Se habfa previsto algin requisito previo que hubiese gque cumplir antes de
1ls ejecucidn de la actividad? ySe habia previsto alguna fase especifica de
programacién o ensayo? ¢Debia aplicarse la actividad fase por fase? 4Se cumplie-
ron estas condiciones de la forma prevista? De no ser asi, scudles fueron las
consecuencias?
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2, iSe han previsto discusiones iniciales, de ser posible con los responsebles
de la actividad a fin de conocer sus impresiones sobre los problemas o cuestiones
clave que deben tenerse en cuenta en la evaluacién? gSe celebrardn reuniones
ulteriores para discutir las conclusiones de la evaluacién con dichas personas

a medida que se conozcan los resultados y para sugerir posibilidades de correc-
ciones soktre el terreno cuando existan oportunidades de hacerlo?

3. éSe han aportado los insumos en la forma prevista y se han respetado los
Programas y calendarios? sCufl ha sido la naturaleza de los problemas de propor-
cionar recurscs (fondos, personal y equipo) para la actividad y el efecto de

los mismos?

4. éSe han conseguido los resultados esperados? g¢Con qué precisién se han
medido los resultados? gDe qué calidad han sido estos resultados?

5e Cudl fue la calidad, oportunidad y utilizacidn 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, gcudl fue
la adecuacidn, calidad y oportunidad de los insumos sin supervisién gubernamental
¥ la actuaczién del organismo de cooperacién? gdel suministro de edificios y
plantas fisicas de contraparte; del equipo y servicios; del personal técnico,
administrativo y de servicios?

Te ¢Qué sistemas de vigilancia, control y notificacién se han establecido?
(qué datos facilitan para el andlisis del desarrollo de la actividad? sCudl es
la calidad y utilidad de estos datos?

8. iSe han respetado las politicas, procedimientos y normas correspondientes
durante el proceso de ejecucién? ;Se ha considerado necesario modificar o
revisar estas normas de orientacién como resultedo de la ejecucidén?

9. ¢Cudles son los problemas que dan lugar a demoras en la ejecucidén y las
consecuenc.ias de tales demoras, en su caso?

10. ;Pueden atribuirse los problemas operacionales a factores causales
especificos? gPuede decirse que estos problemas tengan un impacto negativo
importante sobre otras actividades de la organizacién?

11. ¢Se ha hecho algin cambio o correccidn en la estrategia de ejecucién prevista
originalmente? sPor qué y con qué efecto?

12, :Hay otras consideraciones importantes, tales como cambios en la opinién
piblica, en los procesos de comunicacidén o en las caracteristicas personales que
no resulten f{cilmente evidentes de los datos normales de la actividad pero que
sean, no obstante, causas importantes del éxito o dificultades operacionales de
la activided?

13, ¢Cabe seflalar algunos aspectos de la gestidn de la actividad que haysn
revestido vna forma especialmente satisfactoria o inmovadora, de manera que
puedan extenderse a otras actividades similares?

14. ¢Hay c¢tras organizaciones (organismos de las Naciones Unidas u otras orga-
nizaciones internacionales, regionales, bilaterales o nacionales) interesadas
en la actividad? ¢Se las ha consultado o dado participacién directa en la
ejecucién? ¢Hasta qué punto y con qué efecto?
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15. sSe superpone la actividad a otras actividades? ¢Podria la actividad ser
llevada a cabo mds eficazmente por otra organizacidn?

16. 8Si la ejecucidn sigue en curso, jdeberfan revisarse las metas o los objetivos?
¢Deberfan precisarse mis los indicadores de progreso? gDeberfian aumentarse,
reducirse o modificarse los insumos de recursos? gHay otras posibles formas de
desarrollar la actividad que exijan menos insumos o insumos menos costosos, que
lleven menos tiempo o que produzcan resultados menos costosos o mayor impacto

ocon un mismo nivel de esfuerzos o gastos? gDeberian hacerse estos cambios urgen-
temente o en el futuro?

17. Aunque los resultados o impactos sean pequefios, ges posible que los impactos
mayores no se reflejen en los datos disponibles o que sélo pudiesen alcanzarse
modificando apreciablemente el disefio o la ejecucidn 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, asi como otras posibles
actividades totalmente nuevas?

19. Podria haberse mejorado la eficiencia técnica o la eficiencia en funcidn
del costo ejecutando la actividad mediante una opcidn o una combinacidén diferente
de elementos tales como el nivel organizacional, métodos, mano de obra, finanzas,
instalaciones, participacidn o controles de gestidn?

20. Globalmente, scudles fueron los puntos fuertes o débiles de la ejecucidn
de la actividad?

D. BEvaluacidén de resultados

1. ¢Pue la actividad eficaz en cuanto que alcanzd sus objetivos? jCondujo la
produccidn de resultados al logro de los objetivos inmediatos? ¢Fue la actividad
eficaz en cuanto al logro de sus objetivos inmediatos y con contribucidn al logro
de objetivos a nivel superior, a mds largo plazo? ¢Cdmo puede determinarse y
demostrarse esto?

2. 2Qué relacidn guardan los resultados de la actividad con los objetivos a
mds largo plazo y necesidades prioritarias? ¢Existen otras actividades que vayan
a utilizar los resultados de esta actividad o se creardn 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? gHabfa o surgieron
objetivos implicitos?

4. ¢Ha producido la aplicacidn el impacto deseado? ¢Cémo se ha determinado
este impacto? gHay otras posibles medidas o criterios para evaluar el impacto
conseguido?

5 dTiene en cuenta el andlisis de los cambios ocurridos a causa de la actividad
no sélo la importancia del cambio sino también su naturaleza, ritmo y direccidn,
asf como los cambios imprevistos ocurridos?

6. sQue factores fueron los mds importantes para producir los resultados
ocurridos? ¢En qué forma determinaron estos factores clave los resultados?
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7. (Hasta qué punto son atribuibles los cambios ocurridos a ese esfuerzo del
sistema de las Naciones Unidas?, ¢a otros factores causales? gHasta qué punto
¥ en qué forma pueden medirse estos impactos especificos?

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

9. ¢Puece considerarse el costo de alcanzar los objetivos razonable en general,
habida cuenta de la prioridad asignada a la actividad y de la proporcidén de los
recursos ¢e la organizacidn utilizada?

10.  Es posible realizar un andlisis de los costos y beneficios, ya sea exacto
o relativamente impreciso? gPueden identificarse y analizarse los costos y
beneficios imprevistos?

1l. ¢Hay otras posibles formas de conseguir los objetivos de la actividad que
resulten menos costosos o sean mds eficaces? ¢BEs posible teuer en cuenta los
costos y beneficios pertinentes a fin de poder establecer un orden o jerarquia
entre las posibles opciones, aunque sea aproximadamente?

12. Bi los datos sobre los resultados con contradictorios, ¢pueden conciliarse

las interpretaciones contradictorias? ¢Se deben estas diferencias a la metodo-

logia empleada para la compilacidn de los datos? gBs posible analizar la impor-
tancia de esta diferencia, quizds por especialistas en la materiaf?

13, ¢Beria posible que una informacidn adicional acerca de la actividad modifi-
cara apreciablemente la evaluacién de los resultados? ;Cdmo, cuando y a qué costo
podria obtzenerse esta informacidn? gVale la pena aplazar las decisiones hasta

gque se lleven a cabo nuevas evaluaciones, estudios o esfuerzos de investigacidn?

14, Aungu> tal vez no se obtengan resultados claros, ges posible utilizar las
conclusiones de la evaluacidn a fin de recomendar una estructura para ulteriores
investigaciones y evaluaciones? jPodrian estas conclusiones sugerir otras
posibles estrategias que deban evaluarse?

E. Notificacidn y actividades complementarias

1. sCudles son las lecciones clave aprendidas de esta evaluacidn? ¢Cdmo pueden
aplicarse estas lecciones oportunamente para mejorar la actividad o la planifi-
cacidn y disefic de actividades futuras?

2. Qué factores se han identificado como especialmente favorables o innovadores
en el desarrollo de esta actividad? ¢Pueden aplicarse o utilizarse en otras
partes? gQué factores han sido desfavorables para el desarxrollo de la actividad?
;Qué acciones correctoras se han tomado ya y qué nuevas medidas concretas se
requieren? jPueden considerarse estos problemas como sintomdticos de otros
problemas mds amplios y sistemdticos? ¢Podria tropezarse con estos problemas en
otras actividades?

3. $Se hen identificado en este estudio de evaluacidén nuevos problemas posibles
que debieren seflalarse en los informes o tenerse en cuenta en evaluaciones
futuras? ¢Puede establecerse una relacidn adecuada entre este estudio de evalua-
cidn y los actuales problemas gque preocupan especialmente a'los encargados de
adoptar decisiones?
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4. ;Cabe considerar que las conclusiones de esta evaluacidn confirman, afianzan
o contradicen en medida considerable los estudios anteriores de evaluacidn, o
apuntan a nuevas soluciones para los problemas identificados en evaluaciones
pasadas?

5. ¢Se considerd vdlida la finalidad de la evaluacidn? ¢Se redefinid el alcance,
problema o cuestidn original como parte del estudio o como resultado del mismo?

6. :Se ha prestado plena consideracidn a las necesidades de informacidn,
andlisis y notificacidn de los usuarios potenciales de la evaluacidn?

T :0dmo puede hacerse la notificacidn en la forma mds sencilla y expeditiva
posible de tal manera que la informacidn pueda ser utilizadas por los encargados
de adoptar decisiones, planificadores y programadores oportunamente y en forma
directa?

8. sContiene el informe una estructura organizada de las consideraciones,
conclusiones y recomendaciones? ;Se han motivado debidamente las consideraciones?
:Son las conclusiones légicas y estdn justificadas? jla notificacidn es clara

Yy concisa?

9. ;Se indica clara y brevemente en la notificacidn por qué se hizo el estudio?
iQuién lo hizo, cudndo y ddénde? ;Cdmo se lleys a caho el estudio, qué procedi-
mientos se utilizaron, qué informacidn se obtuVvo y cdmo se analizd?

10. ¢Hay otras formas de distribuir dtilmente los resultados de la evaluacidn,
ademds de los informes escritos u oreles, tales como publicaciones, grupos de
trabajo y seminarios o sesiones de informacidn?

11. ¢Se consideran las conclusiones importantes y pertinentes? ¢Concuerdan
estag conclusiones con otros estudios y conclusiones?, y de no ser asi,

ipor qué? sResponden las conclusiones a las cuestiones clave planteadas al
comienzo del estudio?

12. zSe tropezd con algun problema especial (conceptual o prdctico) en la
utilizacidén de las distintas medidas? ¢Se considerd necesario utilizar otras
medidas de sustitucidn?; y en caso afirmativo, gpor qué se optd por ellas?

13. las recomendaciones formuladas son especificaso simples generalidades?
iBstdn orientadas a la accidén y son viables o se trata de meras exhortaciones
a la introduccidén de mejoras?

14. Si los resultados de la evaluacidn revelan todavia 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 evaluacidn, para
mejorar la relacidn y coordinacidn entre la evaluacidn, la planificacidn, la
programacidén, la presupuestacidén y los planes de trabajo operacionales de la
organizacidn, asi como los sistemas de informacién y notificacidn?

16. ¢Se dio a los participantes en la actividad y a otros grupos interesados la
oportunidad de revisar y comentar las conclusiones de la evaluacidn? Se reflejan
sus comentarios en el informe?
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17. &Qué gueda por estudiar todavia? ;Qué nuevas cuestiones se plantearon que
requieran ulterior investigacidn o exploracidén? ;Qué métodos de investigacidn
deben desarrollarse o mejorarse para que las evaluaciones futuras sean mds
eficaces?

18. ¢Necesitardn los encargados de adoptar decisiones asistencia ulterior para
interpretar el informe?, ;para obtener respuestas a las cuestiones planteadas,

pero no contestadas en el informe?, gpara llevar a cabo una accidén ulterior?

(Bstd preparado el personal encargado de la evaluacidén para prestar esta asistencia
de forma que la evaluacidn revista todo su valor?

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