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Resumen

La Oficina de Evaluacion Independiente evaluo el Plan Estratégico del Programa
de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) para 2022-2025, valorando los
cambios mas significativos que conforman su vision e influyen en el posicionamiento
estratégico del PNUD en medio de la reforma del sistema de las Naciones Unidas para
el desarrollo y un panorama de desarrollo mundial cambiante. La evaluacién se
focalizo en las “direcciones del cambio” del Plan Estratégico —transformacion
estructural, sin dejar a nadie atrds y aumento de la resiliencia— junto con los
catalizadores estratégicos: digitalizacion, innovacion y financiacién sostenible, asi
como en los esfuerzos clave para mejorar la eficiencia y la eficacia organizativas.

El Plan Estratégico reforzo el papel del PNUD como asociado clave de los
Gobiernos, aprovechando su presencia mundial, sus conocimientos especializados en
materia de gobernanza y sus enfoques integrados para promover el desarrollo humano
y abordar los complejos retos del desarrollo. Perfeccionar su propuesta de valor en
materia de gobernanza representa una oportunidad para dotar de mayor claridad,
reforzar la confianza de las partes interesadas y alinear las prioridades. La
organizacion avanzd considerablemente en la transformacion estructural mediante
transiciones inclusivas, ecologicas y digitales, al tiempo que mejoraba la resiliencia
dentro del nexo accion humanitaria-desarrollo-paz. Profundiz6 en su compromiso de
no dejar a nadie atrds, fomentando una programaciéon mas inclusiva. La digitalizacion,
la innovacién y las finanzas sostenibles desempenaron un papel crucial a la hora de
impulsar el cambio transformador. Si bien mantiene su compromiso con el cambio de
sistemas a través de soluciones integradas, el PNUD afront6 a restricciones debidas a
problemas operativos, financiaciéon fragmentada y limitaciones en la disponibilidad de
conocimientos técnicos. La dependencia de la financiacion con cargo a recursos
complementarios y el desajuste entre los modelos de negocios y de financiacidn
limitaron la capacidad del PNUD para lograr un cambio transformador sistémico en el
cambiante panorama financiero.
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Elementos de una posible decision

La Junta Ejecutiva tal vez desee: a) tomar nota del informe; y b) solicitar a la
administracion del PNUD que se ocupe de las cuestiones planteadas.
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I.

Introduccion

Sinopsis

1.  Enlaevaluacion del Plan Estratégico del PNUD para 2022-2025 se examinaron
los cambios positivos y negativos mas significativos derivados de la vision estratégica
del PNUD, la aplicacion del plan y su impacto en la posicion estratégica del PNUD.
Evalu¢ el papel de la organizacion dentro de la reforma del sistema de las Naciones
Unidas para el desarrollo y de la respuesta del PNUD a un panorama de desarrollo
mundial en rapida evolucion. La evaluacion no pretende captar todo el alcance de los
resultados del PNUD durante el periodo. Mas bien, en consonancia con el proposito
fundamental de la metodologia del “cambio mas significativo”, en la evaluacion se
procura especialmente evaluar los avances y el éxito de las trayectorias clave del Plan
Estratégico, es decir, las que éste puso en marcha, desarrollo y llevo adelante durante
el periodo de evaluacion.

2. Laevaluacion examind como el Plan Estratégico daba forma a la transformacion
estructural para el desarrollo sostenible. Examind la labor del PNUD dirigida a
impulsar transiciones ecoldgicas, inclusivas y digitales, fomentando sistemas
econémicos mas equitativos y fortaleciendo al mismo tiempo la resiliencia
institucional para resistir y dar respuesta a crisis, conflictos y perturbaciones
econdémicas. Un aspecto central de la Estrategia era su compromiso de “no dejar a
nadie atras”. La evaluacion valor6 en qué medida apoyaba un enfoque basado en los
derechos y garantizaba la inclusion, la capacitacion y el acceso equitativo a los
servicios esenciales para las poblaciones marginadas. Ademas, se considerd en qué
grado el énfasis del Plan Estratégico en la igualdad, la equidad y la no discriminacion
se plasmd en un cambio significativo. Mas alla del impacto externo, la evaluacion
mird hacia dentro, revisando el cambio cultural interno del PNUD en direccion a un
cambio transformacional. Se examind hasta qué punto el aprendizaje y la adaptacion
continuos estaban integrados en las operaciones, especialmente a través de los
catalizadores estratégicos -innovacion estratégica, financiacion del desarrollo y
digitalizacion-, que influian tanto en los resultados del desarrollo como en los
procesos internos. Por ltimo, en la evaluacion se valord en qué medida la vision del
Plan Estratégico conformaba el entorno operativo del PNUD, teniendo en cuenta sus
efectos sobre la eficiencia y la eficacia de la organizacion en un panorama mundial
en rapida evolucion.

3. Esa evaluacion forma parte del plan de evaluacion plurianual de la Oficina de
Evaluacion Independiente. El ambito de la evaluacion abarcd el periodo comprendido
entre enero de 2020 y septiembre de 2024, ampliando su alcance a fin de abarcar los
dos ultimos afios del Plan Estratégico anterior. La evaluacion se focalizd en los
cambios sistémicos y el desarrollo de una cultura de aprendizaje en torno a los
principios y la direccion esbozados en el Plan Estratégico, evitando la duplicacion
con el examen de mitad de periodo y la revision del modelo institucional, ambas
emprendidas en 2024. Las conclusiones surgen de las consultas con las partes
interesadas, estudios comparativos y analisis cualitativos y cuantitativos, destacando
los principales logros, retos y recomendaciones para el futuro crecimiento estratégico.
Las conclusiones y recomendaciones se estructuraron utilizando un marco analitico,
equilibrando los legados historicos, las presiones actuales y las oportunidades futuras
para que sirvan de base al proximo Plan Estratégico para 2026-2029.

Contexto

4.  El Plan Estratégico para 2022-2025 se elaboré en un contexto de crecientes
incertidumbres econdmicas, medioambientales y politicas, como el final de la
pandemia de COVID-19, la persistencia y agravamiento de las crisis climaticas, las
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tensiones geopoliticas y la inestabilidad financiera. Esos retos intensificaron la
pobreza y la desigualdad en todo el mundo y pusieron en peligro el avance hacia los
Objetivos de Desarrollo Sostenible. Los recursos se reorientaron hacia las
necesidades humanitarias inmediatas, dificultando la consecucion de los objetivos de
desarrollo a largo plazo. Al mismo tiempo, creci6 la demanda publica de transiciones
inclusivas, digitales y ecoldgicas, junto con inversiones en energias renovables y
mecanismos financieros innovadores. Ese entorno puso de manifiesto la necesidad de
un enfoque transformador y de pensamiento sistémico para lograr un desarrollo
humano sostenible.

5. El PNUD respondi6 perfeccionando su estrategia para armonizarse mejor al
contexto mundial en evolucion y a la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible, al
tiempo que emprendia las reformas del sistema de las Naciones Unidas para el
desarrollo y fomentaba el desarrollo integrado. La adopcion del pensamiento
sistémico y los enfoques integradores para abordar de forma holistica los retos
interconectados ha sido fundamental para este cambio. Las direcciones del cambio
reflejaron la variacion, promoviendo objetivos transformadores aplicables a todos los
paises, independientemente de su situacion en materia de desarrollo, e integrando los
catalizadores estratégicos en los enfoques estratégicos basicos. Para mejorar la
eficiencia y la eficacia operativas, el PNUD dio prioridad a la agilidad organizativa y
a los servicios centralizados, adapto las politicas de recursos humanos e implanto
nuevos sistemas de planificacion de los recursos institucionales. Ademas, el PNUD
también reforzd su capacidad de anticipacion para seguir integrando la prospectiva
estratégica en sus enfoques.

Principales conclusiones: posicionamiento estratégico

6. La evaluacion ofrecio valiosas perspectivas sobre el posicionamiento
estratégico del PNUD, proporcionando una clara comprension de su eficacia y
coherencia a la hora de abordar el complejo panorama mundial del desarrollo.

Propuesta de valor, ventajas comparativas y claridad de la oferta

7.  E1 PNUD aprovecho la flexibilidad de su Plan Estratégico, su alcance mundial,
su amplio mandato y sus conocimientos especializados en materia de gobernanza para
impulsar soluciones integradas de desarrollo. La financiacion sostenible surgié como
un punto fuerte comparativo durante el periodo de evaluacion. La ausencia de un
enfoque mas claro sobre sus puntos fuertes reconocidos comprometié el caracter
distintivo tematico del PNUD en relacion con otras organizaciones de las Naciones
Unidas. Ello se vio atin mas afectado por las limitadas capacidades en areas clave de
crecimiento y la busqueda de diversas oportunidades de financiacion, que diluyeron
su claridad de propositos y su propuesta de valor.

8. La labor del PNUD en materia de gobernanza, sobre todo en lo que respecta al
fomento del desarrollo humano, la sostenibilidad medioambiental y la reduccion de
las desigualdades, surgi6 como una esfera de especializacién reconocida. Su amplio
mandato daba flexibilidad, pero corria el riesgo de desviar la atencion de sus
competencias basicas.

El pensamiento sistémico y la funcion integradora del PNUD

9.  El Plan Estratégico demostrd un compromiso creciente con la integracion y el
pensamiento sistémico. Sin embargo, cuando el PNUD empez6 a focalizarse mas en
la aplicacion de esos conceptos en el contexto de la reforma del sistema de las
Naciones Unidas para el desarrollo, la funcion integradora del PNUD sigui6 sin estar
clara, lo que limit6 el potencial de la organizacion.
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10. El PNUD se propuso reforzar su enfoque, centrandose en sus ventajas
comparativas existentes y explorando al mismo tiempo nuevas oportunidades y
atendiendo a las necesidades emergentes. La transicion de un papel de coordinador
residente a una funcién integradora en el marco de la Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible representd un cambio significativo.

11. La funcioén integradora del PNUD mostrd potencial para apoyar a los paises en
la implementacion de la Agenda 2030, aunque lograr una colaboracion
interinstitucional eficaz siguié siendo reto. Las partes interesadas reconocieron la
necesidad de contar con mecanismos mas claros para potenciar el papel integrador
del PNUD, garantizando al mismo tiempo la armonizacion con los objetivos del
sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo.

Mirada financiera y modelo de financiacion

12. La disminucién de la financiacion flexible (basica) limitd la flexibilidad y la
capacidad del PNUD para asignar recursos eficazmente en pos de la vision del Plan
Estratégico.

13. La mayor dependencia de la financiacion para fines especificos limito la
capacidad del PNUD para perseguir objetivos a largo plazo y orientados a su mision.

14. El panorama del desarrollo esta cada vez mas abarrotado, con la apariciéon de
nuevos actores en los ambitos de la gobernanza, la financiacién del desarrollo
sostenible y la transformacion digital. Aunque el PNUD seguia siendo creible y
pertinente, se enfrentaba a la competencia de organismos especializados y del sector
privado, lo que dificultaba que la organizaciéon mantuviera el liderazgo en todos los
ambitos de interés.

Principales conclusiones: direcciones del cambio

15. El Plan Estratégico se enmarcd en torno a tres “direcciones del cambio”
transformadoras: transformaciones estructurales, no dejar a nadie atrds y aumentar la
resiliencia. Las direcciones se disefiaron para abordar retos interconectados y hacer
posible un desarrollo sostenible a largo plazo.

Transformacion estructural

16. El avance de un enfoque sistémico, que integra transiciones inclusivas,
ecologicas y digitales en todos los entornos de desarrollo, fue el cambio mas
significativo que impulsé la transformacion estructural durante el periodo.

17. Los cambios mas significativos en las transiciones inclusivas incluyeron la
configuracion de politicas inclusivas, el apoyo a las microempresas y a las pequefias
y medianas empresas, y la creacion de puestos de trabajo para personas de grupos
marginados. La escasa disponibilidad de conocimientos técnicos en determinados
ambitos, sobre todo a nivel nacional, y el hecho de focalizarse exclusivamente en el
cambio de los sistemas, limitaron la obtencion de resultados méas amplios y escalables.

18. Las transiciones ecoldgicas experimentaron los cambios mas significativos, con
la integracion de la conservacion de la diversidad bioldgica, la ampliacion del acceso
a una transicion energética justa, el impulso a los acuerdos de seguridad climatica y
la promocién de soluciones basadas en la naturaleza para dar apoyo a las comunidades
marginadas. La labor de integracion no siempre estuvo en consonancia con los deseos
de las partes interesadas, que a menudo preferian la planificacion y la inversion
sectoriales, lo que limitaba su influencia en el crecimiento ecologico y la reduccion
de la dependencia de los combustibles fosiles.
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19. Las transiciones digitales ampliaron el acceso a los servicios digitales y
mejoraron las funciones gubernamentales, la atencion sanitaria y las oportunidades
econémicas que fomentaban economias digitales mas inclusivas. No siempre se
dieron los pasos siguientes para mejorar la digitalizacién, como abordar los nuevos
problemas de seguridad y privacidad de los datos, gobernanza e interoperabilidad.
Ello contribuy¢ a limitar la adopcion de servicios electronicos mas amplios centrados
en el usuario y la confianza en las soluciones digitales.

20. Un obstaculo importante para la plena consecucion de los objetivos del PNUD
fue la falta de conocimientos técnicos disponibles en algunos paises. Ademas, un
cierto grado de fragmentacion en la planificacion sectorial debilito la integracion de
las estrategias de crecimiento ecoldgico, reduciendo su impacto global. Resultaba
dificil mantener la confianza en la labor de transformacion digital ya que algunos
enfoques resultaban incoherentes. La evaluacidon reconoci6 la necesidad de reforzar
los marcos regulatorios y la creacidon de capacidad institucional.

Crear resiliencia

21. La modificacion en la forma de abordar los riesgos estructurales complejos, las
crisis y las perturbaciones socioecondomicas en todos los contextos de desarrollo -
independientemente del nivel de fragilidad- fue el cambio mas significativo en el
fomento de la resiliencia durante este periodo del Plan Estratégico. Mejord la
comprension de la gestion de riesgos como componente sistémico del desarrollo,
aprovechando la presencia mundial del PNUD y las soluciones a nivel local, al tiempo
que presté mayor atencion a las cuestiones de resiliencia regional y mundial, incluidos
los conflictos transfronterizos, la crisis climatica y las pandemias.

22. El PNUD mejor6 la armonizacion de su respuesta a las crisis con el desarrollo
a largo plazo, haciendo hincapié¢ en los esfuerzos de estabilizacion inclusiva para
promover el nexo entre el desarrollo humano y la paz, fomentar la confianza y reforzar
los cimientos del pacto social. La capacidad del PNUD para “permanecer y cumplir”
durante las crisis puso de relieve su papel estratégico a la hora de mantener la labor
en pro del desarrollo cuando otros podrian retirarse.

23. La alineacion de las iniciativas de transicidn ecoldgica con la transformacion
estructural, caracterizada por una mayor integracion de la seguridad climatica en los
planes nacionales de desarrollo, las agendas regionales y los marcos mundiales —junto
con los esfuerzos realizados con éxito para impulsar la financiacion de la lucha contra el
cambio climatico—, marcé los cambios mas significativos.

24. El PNUD desempefi6 un papel fundamental en el fortalecimiento de la
resiliencia sanitaria durante y después de la pandemia de COVID-19 aprovechando
las alianzas de larga data; la experiencia en la ejecucion de programas del Fondo
Mundial; la adaptabilidad operativa y la transformacion digital para garantizar la
continuidad de los servicios esenciales; y la respuesta a las nuevas necesidades. La
resiliencia en materia de salud se vio dificultada por problemas de capacidad de
gestion de la cadena de suministro, incluidos los solapamientos operativos, lo que
pone de manifiesto el reto y la oportunidad del pensamiento sistémico y la
integracion.

25. El PNUD avanzo6 en su labor de respuesta a las crisis y el fomento de la
resiliencia reforzando el nexo accion humanitaria-desarrollo- paz, garantizando que
las intervenciones de emergencia estuvieran en consonancia con los objetivos de
desarrollo a largo plazo. Un logro clave fue la integracion de las consideraciones de
seguridad climatica en los planes nacionales de desarrollo, las estrategias regionales
y los marcos mundiales. Ello hizo posible un enfoque sistémico y coordinado para
hacer frente a las amenazas medioambientales. En el sector de la salud, el PNUD
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aprovechd las asociaciones estratégicas, incluido el Fondo Mundial, y las soluciones
digitales para reforzar los sistemas de salud durante y después de la pandemia de
COVID-19, garantizando la continuidad de los servicios esenciales. El PNUD
también promovio la estabilidad transfronteriza y regional haciendo frente a la
migracion inducida por el clima, las perturbaciones socioeconoémicas y los conflictos
locales mediante soluciones ampliables e impulsadas localmente sustentandose en su
presencia mundial.

26. Esos logros se alcanzaron pese a la fragmentacion de la financiacion y los
enfoques a corto plazo de los proyectos, que limitaron la capacidad del PNUD para
abordar las causas de fondo y sacar provecho de las sinergias entre sus intervenciones
en materia de resiliencia. Resulté mas dificil conciliar las prioridades de los Estados
y las industrias extractivas con los objetivos climaticos mundiales, asi como
asegurarse de que las soluciones basadas en la naturaleza recibieran el apoyo
adecuado en materia de financiacion climatica.

No dejar a nadie atras

27. La labor realizada en este ambito es dificil en el mejor de los casos, y
especialmente cuando la resistencia del Gobierno y las normas sociales arraigadas
obstaculizan los avances. El cambio mas significativo de la iniciativa “No dejar a
nadie atras” fue su elevacion a “direccion del cambio” en el Plan Estratégico, lo que
fomentdé un disefio mas equitativo ¢ integrador de los programas y redundd en
beneficio de las poblaciones necesitadas. El PNUD contribuy6 a promover la igualdad
de derechos y los beneficios del desarrollo para todos, una sefial importante dado el
aumento de las desigualdades en todo el mundo. Con un enfoque especifico en el
cambio de sistemas, el PNUD contribuy6 a promover el principio de “no dejar a nadie
atras” fortaleciendo el acceso a instituciones de justicia y sistemas de salud mas
inclusivos y empoderando a las comunidades marginadas para hacer frente a la
discriminacion.

28. Lapromocion de la igualdad fue uno de los puntos fuertes del trabajo del PNUD
para no dejar a nadie atras, mientras que la labor dirigida a promover la equidad y la
no discriminacién tuvieron menos éxito. Si bien se han hecho algunos avances en el
desglose de datos, sigue habiendo oportunidades para abordar las lagunas en la
medicion de los resultados. EI PNUD siguié siendo un lider dentro del sistema de las
Naciones Unidas en lo que respecta a no dejar a nadie atras, pero disminuyo el
impulso para integrar el principio.

29. El PNUD foment6 el acceso equitativo a los servicios, reforzd la gobernanza y
promovi6 la igualdad de género y la inclusion social. La ampliacion de los sistemas
de proteccion social, energia renovable, justicia y salud beneficié a las poblaciones
vulnerables, mientras que un enfoque mas profundo basado en los derechos humanos
fomento la gobernanza inclusiva e hizo frente a las desigualdades sistémicas. Por
medio de intervenciones especificas se prestd apoyo a las mujeres y a los grupos
desfavorecidos, aunque la programacion que responde a las cuestiones de género
sigue aplicandose de forma poco coherente.

30. Ao largo del tiempo, la labor dirigida a no dejar a nadie atras ha adolecido de
falta de orientacion, incentivos y recursos, lo que ha limitado su potencial para
abordar eficazmente las causas de fondo de la desigualdad y la discriminacién. Si
bien la labor dirigida a “no dejar a nadie atras” se consideraba “asunto de todos”, una
operacionalizacion incompleta y la falta de claridad en torno a la responsabilidad por
los resultados lo convertian en “asunto de nadie”.

31. La capacidad del PNUD para ampliar la escala de las iniciativas de “no dejar a
nadie atras” afrontd obstaculos, como las limitaciones de financiacion, los problemas
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de registro de la identidad juridica y el acceso limitado a las finanzas digitales, que
afectaron de manera desproporcionada a los grupos marginados. Las deficiencias en
la elaboracion de presupuestos sensible al género y en la coherencia de las politicas
limitaron atin mas los avances a largo plazo en materia de igualdad de género.

Principales conclusiones: catalizadores estratégicos

32. El Plan Estratégico concebia al PNUD como un asociado transformador, que
fomenta una cultura que haga suya la complejidad, gestione el riesgo, se adapte y
procure aprender al tiempo que obtenga resultados. Sus tres catalizadores estratégicos
—innovacion estratégica, financiacion del desarrollo y digitalizacion— fueron
fundamentales en el cambio de cultura para reforzar la capacidad interna.

Catalizadores del cambio

33. Los tres catalizadores del PNUD fueron esenciales para mantener la pertinencia
en contextos cambiantes y apoyaron de forma destacada las direcciones del cambio.
Los catalizadores de innovaciéon y digital se perfeccionaron para abordar los
macrodesafios que afrontan los paises, mientras que el catalizador de financiacion del
desarrollo sostenible impulsé los debates politicos sobre la urgencia de financiar los
Objetivos de Desarrollo Sostenible a escala nacional y mundial. Todos los
catalizadores afrontaron retos a la hora de pasar de la evaluacion a la aplicacion
efectiva y lograr resultados concretos a escala.

Innovacion estratégica

34. Los laboratorios de aceleracion —parte de una inversion fundamental en
innovacion— se crearon en 2019 para fomentar la experimentacion local, cosa que
asi hicieron. Su sostenibilidad se ve dificultada por su escasa integracion en la
programacion nacional y por la incertidumbre sobre su financiacion en el futuro.
Reconociendo esos problemas, el PNUD cambi6é su enfoque de innovacién de
proyectos aislados a un modelo de sistemas basados en carteras para abordar las
causas de fondo interrelacionadas. Dada la fase inicial de este enfoque, hay pocas
pruebas que indiquen que esté teniendo éxito.

Digitalizacién

35. La pandemia de COVID-19 acelerd la transformacion digital como prioridad
estratégica. El PNUD desplegd una estrategia de digitalizacion y evaluaciones de la
preparacion digital para mejorar la gobernanza y la prestacion de servicios. Los
avances en gobernanza de datos, ciberseguridad e inteligencia artificial posicionaron
al PNUD como lider en bienes publicos digitales. Sin embargo, las deficiencias en la

capacidad digital, especialmente en contextos fragiles y de bajos ingresos,
dificultaron la labor de ampliacion.

Finanzas publicas sostenibles

36. El PNUD desempefié un papel clave a la hora de abordar los cambios en las
estructuras y el enfoque de la ayuda oficial al desarrollo, asi como el déficit de
financiacion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible, mediante mecanismos
innovadores como los bonos tematicos. La participacion en foros mundiales, como el
Grupo de los 20 y la 29* Conferencia de las Partes de la Convencidén Marco sobre el
Cambio Climatico, reforzé su influencia politica. Sin embargo, no fue posible prestar
un asesoramiento técnico igualitario, amplio y sostenido en materia de financiacion
del desarrollo sostenible en todas las oficinas nacionales debido a la insuficiencia de
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fondos y de apoyo técnico, lo que dificultdo la tareca de focalizarse en ambitos
potenciales de compromiso e impacto.

Cultura del aprendizaje

37. Los catalizadores estratégicos del PNUD fomentaron una cultura de
experimentacion y aprendizaje dentro de la organizacion promoviendo el pensamiento
sistémico, la innovacion, la digitalizacioén y el aprovechamiento de la financiacion
sostenible. Aunque los catalizadores impulsaron la interaccion de las oficinas en el
pais con los asociados en cuanto a enfoques y tecnologias emergentes, los esfuerzos
en pro del aprendizaje y la adaptacion continuos fueron incipientes y limitados en
escala.

Equilibrar la “explotacion” de los puntos fuertes existentes con la “exploracion”
de oportunidades futuras

38. Un cambio significativo en la promocion del cambio transformacional a través
de la aplicacion del Plan Estratégico fue el equilibrio logrado entre la “explotacion”
de los puntos fuertes existentes y la “exploracion” de las oportunidades futuras. La
financiacion inicial cumplié un papel crucial a la hora de iniciar e incentivar este
enfoque. Sin embargo, la integracion de las nuevas estructuras resultantes seguia
siendo incompleta, y las alternativas de financiacion viables continuaban planteando
problemas.

Principales conclusiones: eficiencia y eficacia institucionales

Modernizaciéon operativa y retos

39. El PNUD experimentd mejoras operativas que introdujeron cambios y
beneficios necesarios, reforzando su papel como asociado receptivo y eje operativo
transparente para las oficinas de los coordinadores residentes y otras organizaciones
de las Naciones Unidas.

40. Latransicion a un nuevo sistema de planificacion de los recursos institucionales,
Quantum, se disefid para mejorar la gestion de riesgos, el cumplimiento y la toma de
decisiones basada en datos. Si bien mejoré la supervision financiera y la
normalizacion a largo plazo, se produjeron ineficacias temporales debido a la
insuficiente formacion, la resistencia al cambio y los retrasos a la hora de abordar los
problemas de aplicacion.

41. La agrupacion de servicios operativos, introducida en 2005 con la creacion del
Centro Mundial de Servicios Compartidos en 2012, mejord el cumplimiento y la
integridad de los datos, reduciendo las recomendaciones de auditorias financieras y
recortando los costos de las nominas. Sin embargo, la orientaciéon de los
procedimientos y la falta de claridad en los procesos cambiantes, asi como las
limitaciones de financiacion del Centro, provocaron retrasos, frustraciones y una
menor flexibilidad de los servicios, lo que redujo la capacidad del PNUD para
responder oportunamente a las solicitudes de apoyo internas y externas.

42. La centralizacion de los mecanismos de recuperacion de costos pretendia
aumentar la transparencia en la asignacion de recursos y garantizar la sostenibilidad
financiera. Sin embargo, también introdujo rigidez, planteando problemas en la
prestacion de servicios operativos y provocando carencias presupuestarias que
afectaron a la ejecucion de los programas. Debido a la insuficiente financiacion de
las unidades de apoyo fundamentales, como el Centro Mundial de Servicios
Compartidos, se recurrié a soluciones temporales de financiacion, lo que aument6 la
imprevisibilidad operativa.
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VI.

43. La introduccion de acuerdos de servicios de personal marcdé cambios
significativos positivos en materia de recursos humanos. Sin embargo, los beneficios
de esas medidas, dirigidas a mejorar la capacidad del PNUD para cumplir el Plan
Estratégico, se vieron limitados por el uso de esos contratos para “puestos de
plantilla” y no para “servicios de duracion limitada”, lo que dio lugar a problemas de
retencion del personal, a la percepcion de desigualdades y a insuficientes
oportunidades de desarrollo profesional.

44, El PNUD tiene dificultades para medir e informar sobre su impacto, en gran
parte debido a sus complejos y multidimensionales objetivos de desarrollo humano,
a los breves ciclos de planificacion estratégica y a la dificultad de atribuir cambios
sociales a largo plazo en iniciativas con multiples asociados. Aunque los esfuerzos
realizados en el marco del Plan Estratégico —incluida la revision en marcha de la
estrategia de gestion basada en los resultados y la mejora de los sistemas de datos—
han sentado las bases al respecto, persisten obstaculos sistémicos. Entre ellos figuran
la fragmentacion de los marcos de resultados y recursos, la falta de una cultura y de
sistemas que faciliten la medicion del impacto, la escasez de recursos y la
dependencia de pruebas anecdodticas. En consecuencia, la integracion coherente de la
evaluacion de impacto en el disefio y el seguimiento de los programas sigue siendo
limitada, lo que reduce la capacidad del PNUD para demostrar un impacto
mensurable.

Conclusiones

45. Posicionamiento estratégico. Apoyado en la vision flexible e integrada de su
Plan Estratégico, el PNUD siguié siendo un asociado fundamental para los
Gobiernos, estratégicamente posicionado para abordar los complejos desafios
que plantea el desarrollo y promover las ventajas de la colaboracion del sistema
de las Naciones Unidas.

46. Su amplia presencia mundial, sus alianzas de confianza con gobiernos y fondos
verticales, y sus conocimientos especializados en materia de gobernanza posicionaron
al PNUD como un asociado clave para impulsar soluciones transformadoras a los
desafios sistémicos. Su liderazgo en la integracién del desarrollo sostenible, la
reduccion de la pobreza, los conocimientos especializados en materia de gobernanza
y, mas recientemente, en la financiacion del desarrollo sostenible, puso de relieve su
capacidad para abordar prioridades mundiales interconectadas, alineando los marcos
econdémicos con el desarrollo humano y la sostenibilidad medioambiental. Una prueba
de ese rol es el compromiso de larga data del PNUD con la cooperacion Sur-Sur y
triangular: las oficinas en los paises ejecutan casi el 50 % de los proyectos apoyados
por los fondos fiduciarios Sur-Sur que gestiona la Oficina de las Naciones Unidas
para la Cooperacion Sur-Sur. Aprovechando su poder de convocatoria, el PNUD
siguié demostrando su rol de catalizador de la colaboracidén, fomentando asociaciones
en los diferentes temas y entre las partes interesadas para promover soluciones de
desarrollo integradas intersectoriales. Su enfoque orientado a los sistemas permitio al
PNUD abordar retos complejos, lo que pone de manifiesto la pertinencia de su labor.
En un panorama mundial cada vez mas polarizado, en el que el multilateralismo
experimentaba presiones crecientes, los avances hacia la consecucién de los
Objetivos de Desarrollo Sostenible iban a la zaga y los recursos se desviaban hacia la
ayuda humanitaria, los puntos fuertes del PNUD en materia de gobernanza, reduccion
de la pobreza, desigualdad y cuestiones medioambientales y resiliencia ante las crisis
pasaban a ser alin mas esenciales. Esas capacidades, junto con sus asociaciones con
el Programa de Voluntarios de las Naciones Unidas y el Fondo de las Naciones Unidas
para el Desarrollo de la Capitalizacién, reforzaron la capacidad del PNUD para
respaldar diversos tipos de medidas de resiliencia, fomentar la transformacion
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estructural inclusiva, ecoldgica y digital, y promover el cambio sistémico,
garantizando su papel continuo como actor central en la agenda mundial de desarrollo.

47. Propuesta de valor. La gobernanza siguié siendo el punto fuerte mas
reconocido y distintivo del PNUD. Sin embargo, su propuesta de valor fue
perdiendo claridad debido al aumento de las prioridades y oportunidades, lo que
diluyd la focalizacion del Plan Estratégico en este Ambito fundamental. E1 PNUD
tuvo dificultades para definir claramente su papel en la gobernanza, que estaba
evolucionando, y las partes interesadas no sabian con certeza como se alineaba
la gobernanza con el programa mas amplio del PNUD y de qué forma le servia
de apoyo.

48. Los amplios conocimientos especializados del PNUD en materia de gobernanza
destacan como su punto fuerte mas distintivo. Con su alcance mundial, acceso y
confianza de los gobiernos, asi como su comprension de los contextos locales, el
PNUD desarrolld soluciones que resultaban pertinentes y ampliables. Aunque no
siempre resulte evidente a primera vista, fue mediante la integracion de la gobernanza
en las transiciones inclusivas, ecoldgicas y digitales, asi como en las iniciativas de
fomento de la resiliencia en los &mbitos de la salud, la accién climatica, la reduccion
del riesgo de desastres, la solucion de conflictos, la estabilizacion y la cohesion social,
y dentro del nexo accién humanitaria-desarrollo-paz, que el PNUD abordé con mayor
eficacia los retos interconectados de los Objetivos de Desarrollo Sostenible. Ademas
de prestar servicios, el PNUD convocd a las partes interesadas, influyé en los marcos
politicos y catalizé las reformas institucionales, fortaleciendo las capacidades y
fomentando la sostenibilidad a largo plazo. Esa capacidad de alinear la gobernanza
con las prioridades de desarrollo humano y medio ambiente a través de marcos
nacionales, regionales y mundiales, promoviendo al mismo tiempo la colaboracion
intersectorial y los enfoques orientados a los sistemas, reforzo la posicion del PNUD
como lider de confianza en las reformas sistémicas y la innovacién en materia de
gobernanza.

49. Persistieron los retos a la hora de explicar la gobernanza como enfoque tanto
vertical como horizontal y como eje central del trabajo del PNUD. Su propuesta de
valor en materia de gobernanza, incluida la gobernanza climatica y de la salud, no
resultaba suficientemente clara. La labor de la organizacion dirigida a ampliar su
alcance tematico como parte de la definicion de su nicho futuro (por ejemplo, hacia
la financiacion del desarrollo y la digitalizacidon) generaron la percepcion de
prioridades y oportunidades contrapuestas que en ocasiones diluyeron su hincapié en
la gobernanza. Defender la financiacién complementaria restringié las operaciones,
influyd en las prioridades y limitd6 la capacidad de establecer orientaciones
estratégicas a largo plazo. Esa ambigiiedad dio lugar a la percepcion de que el amplio
mandato del PNUD se solapaba con el de otras organizaciones de las Naciones
Unidas, lo que complicaba la colaboracion y restaba claridad a la funcién integradora
del PNUD. La expansion hacia areas tematicas emergentes eclipso la potencialidad
del PNUD a la hora de combinar soluciones integradas de gobernanza en su enfoque
mas amplio. Ademas, un contexto mundial de disminucién de la confianza en los
gobiernos, el multilateralismo y la creciente polarizacion dificulté doblemente la
labor del PNUD dirigida a captar financiacion basica. El PNUD también tuvo
dificultades para actualizar las estrategias de gobernanza que necesitaban
modernizarse para adaptarse a las realidades actuales, como la ética en la inteligencia
artificial, la transformacion digital, la crisis climatica mundial y la evolucion de la
dindmica geopolitica. Esas limitaciones pusieron en entredicho su capacidad de
aprovechar sus puntos fuertes en materia de gobernanza y el cambio de sistemas para
atender las demandas de la Agenda 2030 y el cambiante contexto mundial.
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50. Integracion y pensamiento sistémico. El PNUD demostr6 un compromiso
cada vez mayor con la integracion y el pensamiento sistémico en el disefio y la
ejecucion de su Plan Estratégico en pro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible.
Sin embargo, afronté importantes dificultades a la hora de poner en practica e
integrar esos enfoques de forma mas amplia.

51. El amplio mandato, la presencia mundial y las alianzas de confianza del PNUD
lo sitian como lider en la promocion de la integracion y el pensamiento sistémico,
esenciales para avanzar hacia los Objetivos de Desarrollo Sostenible. En respuesta al
contexto y al deseo de los paises donantes y asociados de abordar los complejos
desafios del desarrollo con enfoques modernos, la orientacion de los sistemas del
PNUD alineé eficazmente diversos esfuerzos para abordar los desafios mundiales
interconectados. Su enfoque en la integracion de las direcciones del cambio en todos
los contextos de desarrollo demostré su mayor capacidad para interconectar sectores,
estimular la colaboracion interdisciplinar y promover el cambio transformador. Su
capacidad de adaptacion a la reforma del sistema de las Naciones Unidas para el
desarrollo —incluso como plataforma del sistema de las Naciones Unidas para el
desarrollo que desempefia una funcién integradora en apoyo de los paises que se
esfuerzan por aplicar la Agenda 2030— puso de relieve su valor estratégico. En
muchos casos, el PNUD facilit6 soluciones interinstitucionales y de colaboracion para
abordar problemas de desarrollo multidimensionales. La capacidad del PNUD para
conectar a diversas partes interesadas y poner en practica estrategias complejas
reforzo su capacidad fundamental para impulsar la integraciéon y el cambio sistémico
en un panorama de desarrollo cada vez mas interconectado.

52. Sin embargo, la falta de claridad a la hora de distinguir entre integracion y
pensamiento sistémico generd confusiéon y limitd el apoyo a un cambio sistémico
eficaz, ya que, en funcion del contexto, esos enfoques no siempre fueron adecuados.
Muchas iniciativas, incluidas las soluciones emblematicas, reforzaron
inadvertidamente los silos y fragmentaron la financiacion. Las deficiencias en materia
de conocimientos técnicos, modelos de financiacion y participacion de las partes
interesadas limitaron la capacidad del PNUD para aplicar plenamente soluciones
orientadas a los sistemas. El desajuste con los calendarios nacionales y de los
asociados, y la preferencia de muchos asociados por los enfoques sectoriales,
obstaculizaron los marcos de integracion y los enfoques sistémicos. Del mismo modo,
se infrautilizé la funcion integradora del PNUD dentro del sistema de las Naciones
Unidas para el desarrollo. Las herramientas y capacidades institucionales, en
particular a nivel nacional, asi como la ausencia de herramientas y modelos de
financiacion mas adecuados, limitaron ain mas la capacidad del PNUD para
incorporar el pensamiento sistémico de manera oportuna o, cuando procedia, impulsar
la integracion intersectorial.

53. Limitaciones financieras. E1 PNUD demostro flexibilidad e ingenio para
sortear las limitaciones financieras y aprovechar los mecanismos de financiacién
existentes, aunque los avances en la diversificacion de las fuentes de financiacién
fueron limitados. El modelo de financiacion del PNUD puso a prueba su
capacidad para mantener la flexibilidad estratégica, aplicar soluciones
integradas y promover un cambio transformador orientado a los sistemas.

54. El PNUD aprovechd eficazmente los mecanismos de financiacidon existentes
para mantener una labor de desarrollo fundamental en un panorama financiero dificil.
En su calidad de asociado de larga data, el PNUD siguié ejecutando importantes
contribuciones de fuentes como el Fondo Mundial, el Fondo Verde para el Clima y el
Fondo para el Medio Ambiente Mundial, demostrando su fiabilidad, pertinencia
mundial y capacidad para abordar retos tematicos, como la resiliencia climatica y la
conservacion de la diversidad bioldgica. Gracias a sus esfuerzos por diversificar las
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fuentes de financiacidn y reforzar las asociaciones con los gobiernos de los paises en
que se ejecutan programas, los nuevos donantes y el sector privado, el PNUD trabajé
de forma proactiva para mitigar la dependencia de la financiacion basica tradicional,
que ha ido disminuyendo. Esos esfuerzos permitieron a la organizaciéon mantener su
pertinencia estratégica y las asociaciones para ofrecer soluciones de desarrollo en
diversos contextos, pese al entorno financiero cada vez mas competitivo.

55. No obstante, el modelo de financiaciéon del PNUD sigui6 socavando su
capacidad para alcanzar los objetivos transformadores a largo plazo esbozados en su
Plan Estratégico. La disminucion de la financiacion basica, que se estanco en torno
al 11 % de los recursos totales, y la creciente dependencia de la financiacion no basica
destinada a fines especificos, limitaron la flexibilidad estratégica y la autonomia de
la organizacidn, obstaculizando su capacidad para aplicar soluciones integradas y
sistémicas esenciales para el desarrollo sostenible. La ausencia de un vinculo claro
entre la asignacion de recursos y los resultados programaticos estratégicos, unida a
unos criterios de asignacion de fondos obsoletos —basados en parametros de ingresos
y poblacion en lugar de en indicadores de desarrollo humano, por ejemplo—,
dificultaron la labor de lucha contra la desigualdad y las inequidades, sobre todo en
los paises de ingreso mediano.

56. Transformacion estructural. La labor dirigida a la transformacion
estructural, guiada por el enfoque integrado del PNUD hacia transiciones
inclusivas, ecoldgicas y digitales, gener6 numerosos resultados positivos para las
personas y el planeta, al tiempo que promovié soluciones integradas y reforzé el
mandato basico de la organizacion.

57. La inclusién de la transformacion estructural en el Plan Estratégico como una
direccion de cambio para todos los contextos de desarrollo marcoé una evolucion
critica en el marco del PNUD, permitiendo a la organizacion abordar los retos
mundiales interconectados a través de un enfoque integrado mas global, unificado y
multidimensional de las transiciones inclusivas, ecoldgicas y digitales, avanzando en
el cambio de sistemas. Entre los principales resultados logrados por el PNUD para las
personas y el planeta, en la evaluacidon se observd lo siguiente: configuracion de
politicas mas inclusivas; apoyo a las microempresas, las pequeflas y medianas
empresas; creaciéon de puestos de trabajo para personas de grupos marginados
(transiciones inclusivas); fomento de la conservacion de la diversidad biologica;
ampliacion del acceso a una transicion energética justa; avances en los acuerdos de
seguridad climatica; promocion de soluciones integradoras basadas en la naturaleza
en apoyo de las comunidades marginadas (transiciones ecoldgicas); ampliacion del
acceso a los servicios digitales; y mejora de las funciones gubernamentales, la
atencion de la salud y las oportunidades econdémicas que fomentaban economias
digitales mas inclusivas (transiciones digitales).

58. La pandemia de enfermedad por coronavirus (COVID-19) puso de relieve la
necesidad de soluciones integradas, demostrando la capacidad del PNUD para hacer
frente a crisis inmediatas y promover al mismo tiempo la sostenibilidad ambiental, el
crecimiento econémico y la equidad social. A través de su Plan Estratégico, el PNUD
ayudo a los paises a adoptar enfoques innovadores alineados con los Objetivos de
Desarrollo Sostenible, aprovechando su presencia mundial, sus conocimientos
técnicos y su flexibilidad operativa. Aunque la mayoria de los esfuerzos se limitaron
a la integracion entre dos sectores, en lugar de enfoques totalmente sistémicos, el
enfoque estratégico sobre la transformacion estructural incorpord cada vez maés
teorias del cambio, el sentido comun y otros enfoques, mejorando la comprension de
las causas de fondo de los retos del desarrollo y aprovechando las oportunidades de
transiciones inclusivas, ecologicas y digitales.
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59. Crear resiliencia. E1 PNUD aprovecho su presencia mundial y su posicion
unica dentro del nexo accion humanitaria-desarrollo-paz para tender puentes
entre las crisis inmediatas y la estabilidad. Esto fue posible gracias a un enfoque
centrado en la inclusion a largo plazo, la cohesion social y la sostenibilidad, al
tiempo que se fomentaba la resiliencia sanitaria y climatica a escala local,
regional y mundial.

60. Las actividades de fomento de la resiliencia del PNUD demostraron su valor
estratégico para hacer frente tanto a las crisis nacionales como a los complejos
desafios mundiales aprovechando su flexibilidad operacional, sus conocimientos
especializados en materia de gobernanza, su alcance mundial y su liderazgo en
financiacion sostenible. Conect6 las iniciativas locales de estabilizacion con el nexo
mas amplio entre ayuda humanitaria, desarrollo y paz, y con el desarrollo a largo
plazo en situaciones de crisis, abordando las necesidades inmediatas y fomentando al
mismo tiempo la confianza, la inclusion y la cohesion social, lo que la distingue de
las organizaciones humanitarias especializadas o de consolidacion de la paz. Su
capacidad para “permanecer y cumplir” en las crisis, incluso en los contextos mas
dificiles, puso de relieve su papel fundamental en el sostenimiento del desarrollo alli
donde otros se retiraban. Las iniciativas del PNUD trascendieron los contextos
subnacionales y nacionales, abarcando agendas regionales para promover la cohesion
social en la mitigacion de conflictos, y conexiones con foros globales que impulsaron
la financiacion sostenible para hacer frente a la crisis climatica y el progreso hacia
los Objetivos de Desarrollo Sostenible. La integracion por parte del PNUD de la
resiliencia con los objetivos climaticos, las energias renovables y el desarrollo
inclusivo puso de manifiesto su pensamiento sistémico y su singular poder de
convocatoria, liderazgo y capacidad de integracion para conciliar las crisis inmediatas
con los esfuerzos de sostenibilidad a largo plazo. Su capacidad para fomentar la
colaboracién entre multiples partes interesadas y obtener financiacién innovadora
reforzo su liderazgo en el fomento de la resiliencia a escala mundial. Su cartera de
salud y del Fondo Mundial en situaciones de crisis y complejas desempefié un papel
clave en la superacion de crisis inmediatas relacionadas con la salud, reforzando el
nexo accion humanitaria-desarrollo-paz.

61. No dejar a nadie atrds. Elevar el principio de no dejar a nadie atras a la
categoria de direccion de cambio puso de manifiesto el firme compromiso de la
organizacion con el fomento de una cultura de cambio hacia una programacion
mas integradora. Sin embargo, el impulso ha decaido debido a la falta de
claridad en la rendicion de cuentas sobre el liderazgo para no dejar a nadie atras
y a la insuficiente integracion de la interseccionalidad en los enfoques
programaticos.

62. Elcompromiso del PNUD de llegar a las poblaciones rezagadas fue fundamental
en su labor dirigida a la erradicacion de la pobreza, la reduccion de las desigualdades
y la garantia de un acceso inclusivo a los servicios esenciales, incluso en situaciones
de crisis. En el marco de su labor preliminar, el PNUD promovié la igualdad de
derechos y los beneficios del desarrollo para todos aprovechando su enfoque
contextualizado y basado en datos para ayudar a los gobiernos a identificar quién se
queda atras. Sin embargo, plasmar su compromiso en una programacion centrada en
la equidad con arreglo al principio de “llegar primero a los mas rezagados” arrojo
resultados decepcionantes, habiéndose alcanzado resultados positivos principalmente
en ambitos establecidos como la salud y el acceso a la justicia. Aunque los esfuerzos
por ampliar la accesibilidad de los servicios mostraron avances, no se abordaron
suficientemente las barreras sistémicas como la discriminacion, las normas culturales
arraigadas y los desequilibrios de poder. Las dificultades se vieron agravadas por las
limitadas asociaciones de la sociedad civil y la insuficiencia de recursos para
garantizar un impacto duradero. Aunque el PNUD avanzo en la claridad conceptual
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en torno a la idea de no dejar a nadie atras y la aplicacion de la interseccionalidad, la
orientacion operativa para apoyar los programas siguio6 siendo insuficiente. Ademas,
la falta de claridad de la rendicion de cuentas dentro de la organizacion en cuanto al
liderazgo y la orientacion para no dejar a nadie atras/llegar primero a los mas
rezagados dificulto la aplicacion, lo que llevd a una pérdida de impulso.

63. Catalizadores. Los catalizadores estratégicos del PNUD, junto con las
inversiones en el futuro y la prevision, aceleraron el progreso hacia las
direcciones del cambio y ayudaron a nutrir una cultura orientada al aprendizaje
y al pensamiento en el futuro. Sin embargo, el alcance de los catalizadores se vio
restringido debido a la limitacion de las capacidades, la comprension y los
recursos, asi como a los problemas de recuperacion de costos, que afectaron a la
capacidad del PNUD para prestar asesoramiento técnico en apoyo de algunas
oficinas en los paises y asociados.

64. Los catalizadores estratégicos del Plan Estratégico mejoraron la capacidad del
PNUD para abordar retos de desarrollo complejos y multidimensionales mediante la
integracion en sus operaciones de elementos de experimentacion, innovacion,
pensamiento sistémico, escaneo de horizontes, herramientas digitales y financiacion
sostenible. Esas iniciativas fomentaron una cultura orientada al aprendizaje y a la
reflexiéon sobre el futuro, impulsaron los debates politicos a escala mundial y
reforzaron las capacidades nacionales para responder a retos como el cambio
climatico y las desigualdades digitales. A través de su liderazgo en finanzas
sostenibles, el PNUD se ha consolidado como un asociado de confianza en la
promocion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible, aprovechando su presencia
mundial y su poder de convocatoria para desarrollar soluciones de impacto para las
finanzas ptblicas. La financiacion sostenible, asi como la labor de digitalizacion, se
mostraron propicias para fomentar nuevos enfoques de apoyo a los paises, reforzados
por la financiacidn inicial y un sélido compromiso de liderazgo. Aunque todavia en
evolucion, las inversiones en innovaciones a través de los laboratorios aceleradores,
entre otras cosas, y en los conocimientos especializados del personal en el
pensamiento sistémico, el futuro y la prevision, facilitaron atn mas las direcciones
del cambio.

65. Sin embargo, los catalizadores estratégicos afrontaron notables retos operativos,
lo que limitd su escalabilidad y sostenibilidad. Las causas de esas limitaciones son la
fragmentacion de la financiacion, la insuficiencia de recursos y la falta de
conocimientos especializados. En iniciativas como los laboratorios de aceleracion se
observo una integracion incoherente en estructuras de programaciéon mas amplias y
falta de claridad en la financiacidon para su sostenibilidad. Las disparidades en el
despliegue de las ayudas, sobre todo en los Estados fragiles y de bajos ingresos,
limitaron la aplicacion equitativa de los catalizadores. La incorporacion de la vision
de los catalizadores en la estructura descentralizada del PNUD avanzé mas
lentamente de lo previsto debido a los problemas de recuperacion de costos y a la
insuficiencia de capacidades para hacer frente a la mayor demanda a nivel de los
paises, especialmente de apoyo financiero sostenible avanzado.

66. Eficiencia y eficacia organizativas. El Plan Estratégico introdujo cambios
operativos para mejorar la eficiencia y la eficacia de la organizacion y
mantenerla como asociada receptiva de las naciones y del sistema de las Naciones
Unidas. Sin embargo, persisten algunos problemas, como los retrasos en la
integracion del nuevo sistema de planificacion de los recursos institucionales
Quantum, los prolongados procesos de contratacion, la ineficacia de la
agrupacion de los servicios y el uso de los nuevos acuerdos de servicios de
personal a corto plazo para necesidades a mas largo plazo, lo que da lugar a
desigualdades percibidas. La fragmentacion de los mecanismos de recuperacion

25-03260



DP/2025/15

25-03260

de costos y las limitaciones del modelo institucional limitaron ain mas la labor
del PNUD.

67. Iniciativas como la transicion a Quantum, la agrupacion de los servicios y la
recuperacion centralizada de costos reflejan los esfuerzos por modernizar las
operaciones de acuerdo con las normas institucionales para estandarizar los procesos,
mejorar el cumplimiento y hacer posible la toma de decisiones basada en datos.
Quantum avanzo6 en la gestion de riesgos y en la optimizacion operativa, mientras que
la agrupacion de los servicios redujo los costos de nomina y las recomendaciones de
auditoria, lo que beneficié tanto al PNUD como a sus organizaciones asociadas. La
pandemia de enfermedad por coronavirus (COVID-19) puso ain mas de manifiesto
su agilidad, con procesos de adquisicion centralizados que garantizaron la entrega de
suministros esenciales de forma oportuna y eficaz en funcion del costo. Las iniciativas
en materia de diversidad, equidad e inclusion promovieron ain mas la paridad de
género y, en menor medida, la diversidad geografica, mientras que los nuevos
acuerdos de servicios de personal aumentaron la flexibilidad de la plantilla,
demostrando la adaptabilidad del PNUD a la evolucion de las demandas mundiales.

68. Esa labor no estuvo exenta de dificultades. Los retrasos en las cuestiones de
integracion de Quantum derivadas de la correcta utilizacion de los contratos de
acuerdos de servicios de personal y la fragmentacion de los mecanismos de
recuperacion de costos limitaron la capacidad del PNUD para ajustar plenamente los
recursos a los objetivos de su Plan Estratégico. La financiacion insuficiente de
unidades de apoyo fundamentales, incluido el Centro de Servicios Globales
Compartidos, afectd la capacidad de respuesta operativa. Ademas, los esfuerzos del
PNUD por equilibrar la centralizacion de los servicios operativos con las necesidades
especificas de las oficinas en los paises pusieron de manifiesto tensiones importantes
y duraderas entre el aumento de la eficiencia, la puntualidad de los servicios y la
flexibilidad. A pesar de los obstaculos, el compromiso del PNUD con la mejora
continua y la adaptabilidad sigue siendo evidente, como lo demuestra la revision en
curso de su modelo institucional.

69. Medicion del impacto. La labor en marcha para perfeccionar la estrategia
de gestion basada en resultados del PNUD puso de manifiesto su compromiso de
mejorar la medicion del impacto y alinear los esfuerzos dirigidos a la consecucion
de los Objetivos de Desarrollo Sostenible y las prioridades mundiales. Sin
embargo, los enfoques fragmentados del seguimiento de los resultados y la
gestion de los datos de rendimiento afectaron su capacidad para demostrar su
impacto. Sin una medicién adecuada del impacto, sigue sin quedar claro qué
iniciativas estian impulsando el progreso en el PNUD y en cudles hace falta una
recalibracion.

70. E1PNUD esta perfeccionando su estrategia de gestion basada en los resultados,
haciendo hincapié en la medicion del impacto y la promocidn de soluciones integradas
mediante un enfoque de cartera. Ello supone un cambio fundamental, ya que se pasa
de la supervision tradicional de los resultados a la captacion de las contribuciones a
resultados de desarrollo méas amplios, con el fin de alinear el marco de supervision
con el impacto real. El proyecto de estrategia refleja el compromiso del PNUD de
adaptarse a las complejidades de los objetivos de desarrollo multidimensionales y
promover una vision organizativa “inteligente para el futuro”.

71. No obstante, la puesta en practica de la gestion basada en los resultados y las
iniciativas de medicion del impacto siguieron viéndose limitadas por la capacidad y
los recursos, la fragmentacion de los sistemas de seguimiento y la dependencia de
pruebas anecddticas en lugar de datos sdlidos, lo que socavo la credibilidad de los
resultados y el impacto comunicados por el PNUD. La labor al respecto se ha visto
complicada por la naturaleza multidimensional de los objetivos del PNUD, el enfoque
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VII.

cualitativo de muchos resultados y la dificultad de atribuir cambios sociales a largo
plazo a iniciativas en las que participan multiples asociados. Ademas, la
desvinculacion del proyecto de estrategia de la realidad de los recursos de las oficinas
en los paises y su escasa adecuacion al diseflo de los programas para medir
adecuadamente el impacto, limitan su capacidad de ofrecer enfoques mas practicos
para una medicion creible del impacto. Avanzar en la medicion del impacto basandose
en un Plan Estratégico de pocos afios ha sido todo un reto, ya que el impacto requiere
horizontes e inversiones a largo plazo. La corta duracion de los Planes Estratégicos
limitaba los plazos, lo que dificultd la recopilacion rigurosa de datos y el analisis de
los resultados a largo plazo necesarios para una evaluacion més exhaustiva del
impacto.

Recomendaciones

Recomendacion 1. Elevar el desarrollo humano a través de la gobernanza como
catalizador del PNUD para el cambio sistémico y como contribuciéon fundamental
de la organizacion a la agenda de las Naciones Unidas para el desarrollo.

72. El1 PNUD deberia aclarar y simplificar su propuesta de valor, posicionandose
dentro del sistema multilateral como un catalizador del ecosistema, aprovechando la
gobernanza a través del desarrollo humano, siendo su labor en materia pobreza y
desigualdad su principal ventaja comparativas para hacer frente a desafios de
desarrollo complejos e intersectoriales. La gobernanza deberia pasar de ser una
solucion emblematica a un pilar fundacional alineado con el desarrollo humano, que
impulse los puntos fuertes del PNUD en ambitos como la reduccion de la pobreza, el
principio de no dejar a nadie atras, la sostenibilidad medioambiental y el desarrollo
en situaciones de crisis. Para ese reposicionamiento, el PNUD debera hacer
evolucionar su comprension de la gobernanza y adaptar sus ofertas para seguir el
ritmo de los contextos cambiantes y los retos contemporaneos, adaptindose a la
resistencia politica y a las limitaciones de financiacion y proporcionando un liderazgo
de pensamiento estratégico alineado con las realidades actuales. La gobernanza en su
sentido mas amplio —incluido el apoyo a la proteccion del planeta y la reduccion de
las desigualdades— deberia institucionalizarse como senda fundamental para el
cambio sistémico y componente basico de la propuesta de valor del PNUD. Ese
enfoque deberia aplicarse a todos los ambitos de trabajo, posicionando la gobernanza
como una fuerza estabilizadora de prevencidon y apoyo durante las crisis, al tiempo
que se refuerza el papel del PNUD dentro del nexo accidon humanitaria-desarrollo-paz
para fomentar la cohesion social a largo plazo. EI PNUD deberia reforzar su liderazgo
en la gobernanza de la financiacion sostenible para hacer frente a la crisis climatica
mundial y gestionar los riesgos y oportunidades tecnologicos.

Recomendacion 2. Seguir mejorando el pensamiento sistémico y las capacidades
de integracion en todo el PNUD, incluso con enfoques racionalizados y practicos,
segun proceda, con el apoyo de recursos humanos y financieros adecuados y
asignados, asi como herramientas, mecanismos y buenas practicas.

73. El PNUD deberia reforzar sus capacidades de pensamiento sistémico y, al
mismo tiempo, adoptar enfoques simplificados y practicos para mejorar la
comprension, la financiacion y la participacion de los asociados. El desarrollo es
intrinsecamente politico y requiere tiempo, recursos y una estrecha colaboracién para
pasar de los enfoques sectoriales al cambio sistémico. Si bien el pensamiento
sistémico ofrece valor, no todo el apoyo a los asociados puede o debe basarse
plenamente en enfoques sistémicos o integrados. Una estrategia realista consiste en
aclarar cudndo priorizar los esfuerzos de pensamiento sistémico alli donde puedan
tener mayor impacto, teniendo en cuenta los recursos existentes, la implicacion de los
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asociados y las limitaciones de capacidad. Es esencial adoptar un enfoque que tenga
en cuenta el contexto y se ajuste a las distintas capacidades y prioridades de los
asociados y las oficinas en los paises. Ello hace necesario un apoyo especifico
mediante recursos humanos y financieros adecuados, herramientas practicas y
practicas probadas, que permitan al PNUD sortear estratégicamente las limitaciones
politicas al aprovechar el pensamiento sistémico, a fin de lograr resultados de
desarrollo significativos sin sobrecargar su capacidad.

Recomendacion 3. Reforzar el modelo institucional del PNUD aclarando su
propuesta de valor y alineando los recursos con las prioridades estratégicas.

74. La estructura de financiacion y el modelo institucional actuales del PNUD
limitan su capacidad para cumplir sus ambiciones estratégicas. E1 PNUD deberia
integrar su modelo institucional con una propuesta de valor mas clara, haciendo
hincapié en puntos fuertes como la presencia mundial, los conocimientos
especializados en materia de gobernanza, las soluciones orientadas a los sistemas y
los servicios operacionales. Esos son los atributos clave que distinguen al PNUD
como lider a la hora de abordar retos de desarrollo complejos y multidimensionales.
En apoyo de esa labor, el PNUD deberia perfeccionar su estrategia de movilizacion
de recursos a fin de alinear mejor los esfuerzos de financiacion realizados con sus
principales puntos fuertes y prioridades estratégicas, garantizando que las
contribuciones apoyen directamente resultados sistémicos y transformadores. Ese
cambio exige pasar de la mera exhibicion de logros a la formulacion de argumentos
convincentes sobre el impacto, aumentando asi la confianza y la inversion de los
donantes. La actualizacion de las formulas de asignacion de recursos es igualmente
esencial para lograr una distribucion estratégica de los mismos, sobre todo en
contextos marcados por la pobreza multidimensional y la desigualdad. EI PNUD
deberia colaborar con la Junta Ejecutiva para actualizar dichas formulas, garantizando
que se protejan adecuadamente las esferas basicas de trabajo y se reduzca al minimo
la fragmentacion de los recursos.

75. El PNUD deberia implicar a més paises en la contribucién de financiacidon
bésica y hacer un seguimiento de las nuevas tendencias de los donantes y los cambios
geopoliticos para fundamentar la futura labor de movilizacion de recursos y reforzar
la capacidad de recuperacion financiera. Aunque la “bilateralizacion” de la ayuda es
ajena al control del PNUD, puede proporcionar orientacion institucional e incentivos
a las oficinas en los paises para reducir la dependencia de la financiacién a corto plazo
y las cuotas de entrega. Las oficinas en los paises y los asociados deben estar mas
capacitados para alinear los recursos con sus teorias del cambio y sus prioridades
programaticas. Cuando sea necesaria financiacion complementaria, el PNUD deberia
ampliar las ventanillas de financiacién para una asignacién flexible y apoyar
soluciones integradas y sistémicas alineadas con el Plan Estratégico. Existe la
oportunidad de aumentar la participacion en la gestion de los fondos nacionales con
los paises en desarrollo. Para aprovechar esas oportunidades, el PNUD debe ofrecer
un sélido rendimiento financiero, junto con una asistencia técnica de alta calidad
alineada con las prioridades nacionales de desarrollo.

Recomendacion 4. Aumentar la capacidad del PNUD para ayudar a los paises a
aprovechar la financiaciéon para el desarrollo sostenible, incluido el capital
privado, a fin de superar los obstiaculos que ralentizan e impiden la consecucién
de los Objetivos de Desarrollo Sostenible.

76. Para acelerar el progreso hacia la consecucion de los Objetivos, el PNUD
deberia mejorar sus capacidades en materia de financiacion del desarrollo sostenible,
en particular a nivel de los paises, dotando a su personal de los conocimientos
especializados necesarios para ayudar a los paises a movilizar y alinear eficazmente
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los recursos hacia el objetivo de asignar 1 billon de ddélares. Para ello sera necesario
seguir racionalizando la diversidad de ofertas, enfoques y herramientas de
financiacion del PNUD, con el apoyo de teorias del cambio claras sobre la forma en
que las partes interesadas contribuyen a movilizar mas recursos para los Objetivos.
Sin embargo, el impacto real trasciende la movilizacion de recursos: abordar retos
profundamente arraigados e impulsar un cambio significativo requiere no soélo
recursos financieros, sino también una gobernanza sdlida, incentivos eficaces y
desincentivos estratégicos con apoyo politico y su aplicacion. Se debe dar prioridad
a las iniciativas de creacion de capacidad y de fortalecimiento institucional en todas
las regiones, para reforzar la movilizacion de recursos nacionales, alinear las politicas
fiscales con las prioridades relacionadas con los Objetivos y apoyar la
presupuestacion centrada en los Objetivos. De este modo, el PNUD puede empoderar
a los paises para generar y asignar recursos de forma mas eficaz al desarrollo
sostenible. Reconociendo las particulares limitaciones de financiacion de los paises
menos adelantados y los pequefios Estados insulares en desarrollo, el PNUD deberia
establecer sistemas de apoyo adaptados para prestar asistencia especifica y fomentar
la cooperacidn interregional, Sur-Sur y triangular y el intercambio de conocimientos.

Recomendacion 5. Aprovechar el amplio mandato y la presencia mundial del
PNUD para elevar el liderazgo de pensamiento regional y mundial sobre la
transformacion estructural y la creacion de resiliencia centrandose en los
desafios transnacionales.

77. Aprovechando su amplio mandato y su presencia mundial, el PNUD puede
legitimar atin mas su papel en el “desarrollo en situaciones de crisis” y el nexo accion
humanitaria-desarrollo-paz, reforzando al mismo tiempo la transformacion
estructural y la resiliencia para el desarrollo humano. El enfoque debe dar prioridad
a una gobernanza eficaz para fomentar la cohesion social regional, abordando retos
interconectados como la resiliencia climatica, la seguridad digital y el riesgo de
pandemias. Integrar la gobernanza con transiciones inclusivas, ecoldgicas y digitales
es esencial para abordar las crisis dentro del nexo accidon humanitaria-desarrollo-paz
y responder a las prioridades regionales y mundiales, incluidas la migraciéon y la
cohesion social. Este enfoque integrado reforzara el posicionamiento del PNUD como
lider en financiacion sostenible para el fomento de la resiliencia, permitiéndole
ampliar su impacto mas allé de las crisis locales y abordar los retos transnacionales.
Anticiparse a los riesgos exigird una mayor integracién con la gobernanza y la
alineacion con las capacidades regionales y mundiales, reforzando el nicho del PNUD
en la promocidn del desarrollo humano a través de enfoques coordinados y sistémicos.

78. A fin de posibilitar soluciones integradas para la transformacion estructural y la
resiliencia a largo plazo, el PNUD debe abordar un obstaculo clave, a saber, la
financiacion fragmentada causada por una orientacidén poco clara sobre la aplicacion
del cambio de los sistemas. Los recursos deben focalizarse en los ambitos en los que
el PNUD aporta mas valor, promoviendo al mismo tiempo la innovacion a través de
soluciones integradas, evitando la dispersion de esfuerzos en demasiadas actividades.
Unas practicas claras de gestion de los recursos son esenciales para evitar la
fragmentacion y reducir la competencia entre equipos con diferentes conocimientos
especializados tematicos, como los expertos en gobernanza y clima que trabajan en
resiliencia, o los expertos en pobreza e inclusion digital que trabajan en carteras de
proyectos que no dejan a nadie atras.
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Recomendacion 6. Establecer mecanismos claros de rendicion de cuentas y
presupuestos especificos, e integrar el principio de no dejar a nadie atras en
las estructuras de gobernanza del PNUD, reforzando al mismo tiempo sus
capacidades para abordar la interseccionalidad.

79. E1PNUD deberia revitalizar y consolidar su enfoque para no dejar a nadie atras
mediante la elaboracion de una hoja de ruta clara que vaya mas alla de la integracion
para abordar las vulnerabilidades interseccionales y las barreras sistémicas, como las
normas culturales y los desequilibrios de poder. Ello deberia incluir una arquitectura
institucional mas so6lida, con una clara rendicion de cuentas y un compromiso firme
de abordar la discriminaciéon. Debe hacerse hincapié en la transformacion estructural
a largo plazo, garantizando la sostenibilidad de las iniciativas dirigidas a los grupos
marginados y reforzando al mismo tiempo el vinculo entre gobernanza y no dejar a
nadie atras/llegar primero a los mas rezagados.

80. Los mecanismos formales de rendicion de cuentas, incluidos presupuestos y
planes de trabajo claros, deben hacer que no dejar a nadie atras sea una prioridad
mensurable y permanente en todas las oficinas. Como parte de la hoja de ruta, el
PNUD deberia perfeccionar su enfoque de la gobernanza inclusiva y los sistemas de
proteccion social, centrandose en abordar las causas de fondo de la marginacion.
Mediante la medicion continua de los progresos y la adaptacion de las estrategias, el
PNUD debe garantizar que no dejar a nadie atras siga siendo un elemento central de
su programa de desarrollo actual y futuro.

Recomendacion 7. Reforzar los catalizadores estratégicos como mecanismos
para acelerar el desarrollo, focalizandose en los Ambitos que ofrecen un mayor
potencial para obtener beneficios en materia de desarrollo y aprendizaje para
el cambio de los sistemas.

81. EIl PNUD deberia potenciar los catalizadores estratégicos como herramientas
transversales, institucionalizando su integracion en programas que hagan hincapié en
soluciones adaptativas y sistémicas para el desarrollo sostenible. El PNUD deberia
articular claramente como cada catalizador puede acelerar el desarrollo y los
resultados medioambientales en contextos especificos. Ello ayudara a los programas
a focalizarse en la identificacion de medidas practicas para la aplicacion y los
resultados, con una comprension mas clara de las funciones, motivaciones, incentivos
y plazos realistas de los asociados. Deben estudiarse modelos diferenciados de
asignacion de recursos o de recuperacion de costos adaptados a los distintos contextos
de los paises menos desarrollados, los pequefios Estados insulares en desarrollo y los
paises de ingreso mediano, para garantizar una aplicacion mas equitativa de los
catalizadores en los Estados de ingreso bajo, fragiles y afectados por conflictos. Los
catalizadores deben adaptarse para abordar las necesidades basicas, reconociendo que
las limitaciones de recursos y capacidades en los distintos paises pueden limitar el
uso inmediato de sistemas y capacidades avanzados. El refuerzo de las alianzas para
promover la cooperacién Sur-Sur y triangular facilitard atin mas el intercambio de
conocimientos y la creacion de capacidades en diversos contextos.

Recomendacion 8. Aplicar una estrategia integrada de operaciones para mejorar
la eficiencia y la eficacia en toda la organizacion.

82. Sobre la base de las herramientas y politicas existentes, el PNUD deberia
elaborar una estrategia global para unificar iniciativas clave —como People for 2030,
la digitalizacién, la agrupacién de servicios operacionales, el proceso de
presupuestacion y los modelos revisados de recuperacion de costos— en un marco
integrado de excelencia operacional. Ese enfoque sistémico, alineado con la vision
del Plan Estratégico, debe abordar las causas subyacentes de los retos operativos,

21/23



DP/2025/15

22/23

aplicando medidas cohesionadas ¢ integradas para mejorar la eficiencia y la eficacia
organizativas.

83. Dentro de este marco integrado, el PNUD deberia seguir abordando las
ineficiencias en todas sus operaciones, incluido un mejor abordaje de los problemas
persistentes en determinadas funciones que no se han focalizado eficazmente pese a
los prolongados esfuerzos realizados. Cuando la centralizacion no ha dado los
resultados deseados, explorar un enfoque mas descentralizado podria mejorar tanto la
eficacia como la capacidad de respuesta. Fomentar una comunicacion abierta y
transparente sobre los retos existentes junto con planes claros para abordarlos sera
clave para fortalecer la confianza interna y reforzar el compromiso del PNUD con el
aprendizaje continuo y la adaptabilidad de la organizacion.

84. El PNUD deberia trabajar para mejorar la gestion del cambio en la
implementacion de Quantum mediante la racionalizacion de los flujos de trabajo y la
mejora de la comunicacion, a fin de unificar los datos y fomentar la mejora continua.
Ademas, el PNUD deberia perfeccionar la modalidad contractual de los acuerdos de
servicios de personal, examinando otras opciones de contratacion para atender mejor
las necesidades de las oficinas y los proyectos y actuando con flexibilidad. Ello
deberia ir acompafiado de una financiacion y un refuerzo mas sistematicos de la
gestion de talentos en toda la plantilla, independientemente del tipo de contrato, sin
dejar de garantizar la diversidad de género y geografica del personal.

Recomendacion 9. Reconocer que una toma de decisiones eficaz depende de la
evaluacion de impacto creible, que requiere una medicion de impacto sélida y
oportuna, el PNUD deberia asignar recursos humanos y financieros suficientes
para crear un marco integral de medicion de impacto. El marco ha de trascender
la rendicion de cuentas, haciendo hincapié en el aprendizaje continuo para
acelerar la consecucion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible y avanzar en el
desarrollo humano. Debe fomentar una cultura que valore tanto el éxito como el
fracaso como oportunidades para una toma de decisiones eficaz basada en la
medicion del impacto, en la presentacion de informes creibles y en la evaluacion
oportuna.

85. El PNUD deberia eclaborar enfoques realistas y practicos para crear una
capacidad rigurosa de medicién del impacto, proporcionando una orientacion clara
para medir el cambio de los sistemas en areas estratégicas clave. El refuerzo de esa
capacidad mejorara la rendicion de cuentas y el aprendizaje, asi como la calidad de
la comunicacion, la promocién y el compromiso de los asociados mediante una clara
demostracion del rendimiento de la inversion. Ello coincide con la recomendacién 3,
que aboga por redefinir el modelo institucional para garantizar que la financiacion
respalde objetivos de gran repercusion. El marco de medicion del impacto debe
equilibrar el aprendizaje y la rendicion de cuentas, garantizando que los
conocimientos informen las decisiones estratégicas y optimicen la asignacion de
recursos. Deben asignarse recursos especificos para mejorar las capacidades internas,
estableciendo mecanismos que incluyan funciones y responsabilidades claras en todos
los equipos, pasando de los relatos anecdoticos a métodos rigurosos de medicion del
impacto y presentacion de informes. Ademas, para medir, evaluar e informar sobre el
impacto de manera oportuna, es esencial una mejor alineacidn entre las evaluaciones
de la Oficina de Evaluacion Independiente y los procesos de toma de decisiones de la
organizacién. Mediante la integracion oportuna de las conclusiones de las
evaluaciones en la asignacidén de recursos, el establecimiento de prioridades y la
planificacion estratégica, el PNUD puede fortalecer las practicas de gestion basada
en los resultados y garantizar que los conocimientos basados en pruebas orienten tanto
el desarrollo de los programas como el aprendizaje institucional.
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86. Teniendo en cuenta la naturaleza de los retos mundiales en materia de desarrollo,
el PNUD deberia colaborar con su Junta Ejecutiva, segin proceda, para establecer
una presentacion de informes méas frecuente y transparente sobre las contribuciones y
la experiencia adquirida. Para garantizar una medicion rigurosa del impacto, el PNUD
y la Junta deberian considerar la posibilidad de ampliar la duraciéon del Plan
Estratégico a 8 a 10 afios, creando un marco mas adecuado para la presentacion de
informes y la evaluacion del impacto. Si bien el enfoque actual se ajusta a las
organizaciones asociadas, un plazo mas largo permitiria realizar una revision
intermedia independiente en el cuarto o quinto afio, recopilando datos suficientes para
medir el impacto con el fin de servir de base para el Plan Estratégico posterior y
garantizar una masa critica de datos para un analisis significativo del impacto. Aunque
los contextos cambien, como suele ocurrir, ese enfoque permitiria analizar mejor
como ha respondido el PNUD a los cambios de contexto.
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