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 Resumen 
 El informe anual sobre evaluación correspondiente a 2006 abarca el período 
comprendido entre marzo de 2006 y febrero de 2007, y en él se ponen de relieve las 
iniciativas adoptadas por el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo 
(PNUD) y sus fondos y programas asociados a fin de reforzar la función de evaluación 
de conformidad con la política de evaluación que se aprobó en junio de 2006. Han 
participado los principales interesados de la organización y los asociados nacionales, 
se han elaborado y difundido directrices y mecanismos de apoyo, y se ha apoyado el 
programa de reforma de las Naciones Unidas mediante evaluaciones y actividades 
conjuntas con el Grupo de Evaluación de las Naciones Unidas. 

 El informe proporciona información sobre el alcance y la calidad de las 
evaluaciones independientes y descentralizadas y sus arreglos institucionales. En él 
también se subrayan las conclusiones y recomendaciones significativas y sistémicas 
formuladas a partir de evaluaciones independientes realizadas por la Oficina de 
Evaluación y las evaluaciones llevadas a cabo por los fondos y programas asociados, 
de las que se pueden extraer distintas enseñanzas institucionales. En el informe 
figura el proyecto de programa de trabajo para la Oficina de Evaluación. 

Elementos de una decisión 

 La Junta Ejecutiva tal vez desee a) tomar nota del informe, b) felicitar al PNUD 
por los progresos logrados en la aplicación de la política de evaluación, c) pedir al 
PNUD que trate las cuestiones sistémicas suscitadas en la evaluación, y d) aprobar 
el programa de evaluación propuesto por la Oficina de Evaluación. 
 

 
 

 * La presentación de este documento se ha visto demorada por la reunión de datos necesarios 
para ofrecer a la Junta Ejecutiva información actualizada. 
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 I. La función de evaluación 
 
 

 A. Introducción 
 
 

1. En el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) la 
evaluación proporciona a los responsables de la adopción de decisiones y al público 
en general una valoración objetiva de la contribución que hace el PNUD a la 
obtención de resultados en el ámbito del desarrollo. El conjunto de las evaluaciones 
abarca los programas y el funcionamiento del PNUD, incluidas sus políticas, 
estrategias, actividades de promoción, servicios de asesoramiento, redes de 
conocimientos y asociaciones. Hay tres tipos principales de evaluaciones que 
contribuyen a crear las bases de información disponibles en el PNUD: evaluaciones 
independientes realizadas por la Oficina de Evaluación; evaluaciones 
descentralizadas encargadas por las dependencias de programas, incluidas las 
oficinas en los países, y las direcciones regionales y de políticas; y las evaluaciones 
realizadas o encargadas por los fondos y programas asociados. Los principios 
fundamentales que sustentan esas evaluaciones son la implicación nacional, el 
desarrollo humano y los derechos humanos, la coordinación y armonización en el 
sistema de las Naciones Unidas, y la gestión orientada a los resultados. 

2. De conformidad con la política de evaluación del PNUD aprobada por la Junta 
Ejecutiva en su período de sesiones anual de 2006, se han adoptado distintas 
iniciativas para transformar la función de evaluación. Las prioridades han sido las 
siguientes: dar participación a los principales interesados de la organización y los 
asociados nacionales en la aplicación de la política; elaborar y difundir 
orientaciones, directrices y mecanismos de apoyo para encargar, realizar y utilizar 
las evaluaciones; y apoyar el programa de reforma de las Naciones Unidas, en 
particular participando en diferentes iniciativas, y en algunos casos dirigiéndolas, en 
el contexto del Grupo de Evaluación de las Naciones Unidas. 

3. En el capítulo I del presente informe figuran los progresos logrados en los 
ámbitos descritos anteriormente durante el período que se examina. En el capítulo II 
se destacan las principales conclusiones obtenidas y la experiencia adquirida en las 
evaluaciones independientes y las evaluaciones encargadas por los fondos y 
programas asociados, y en el capítulo III se presenta el programa de trabajo de la 
Oficina de Evaluación para el período 2007-2008. 
 
 

 B. Aplicación de la política de evaluación del PNUD 
 
 

4. En agosto de 2006 el Administrador publicó una directriz para todos los 
representantes residentes en la que se esbozaban las principales consecuencias de la 
política. En ella se ponía de relieve la importancia de la implicación nacional, la 
necesidad de cumplimiento y la utilización de la evaluación para mejorar la eficacia 
del PNUD. 
 

  Participación de los interesados 
 

5. Desde octubre de 2006 hasta febrero de 2007, un total de 360 personas asistieron 
a cinco seminarios regionales. Los participantes representaban a 117 oficinas en 
los países y 87 gobiernos nacionales, miembros de la Junta Ejecutiva, otras 
organizaciones de las Naciones Unidas, direcciones y dependencias de la sede, 
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asociaciones de evaluación profesionales, instituciones relacionadas con el 
desarrollo e instituciones académicas. Los seminarios trataron de la aplicación de la 
política en el contexto de la evaluación en los planos regional y nacional. Se 
concluyó que la participación insuficiente de los interesados nacionales en el 
proceso de evaluación había dificultado el uso óptimo de las evaluaciones en el 
plano nacional. Se determinó que la implicación nacional era el vínculo esencial 
entre el aumento de la pertinencia y el uso de la evaluación en el PNUD. La 
utilización de la evaluación se ha visto entorpecida por el incumplimiento de los 
plazos de las evaluaciones, ya fuera debido a una planificación inadecuada o a 
retrasos en el proceso de evaluación, y por la escasa difusión de sus conclusiones, la 
falta de traducción a los idiomas locales, la longitud de los informes, el uso de 
terminología de las Naciones Unidas y la calidad deficiente de la evaluación. 
 

  Elaboración de orientaciones y directrices 
 

6. Las directrices operacionales y los criterios de calidad para la planificación, el 
encargo y la utilización de evaluaciones se elaboraron como parte de la Guía para el 
usuario sobre la programación orientada hacia los resultados del PNUD y 
contribuyen a integrar las necesidades de evaluaciones en el ciclo de programación 
de la organización. A fin de normalizar la realización de evaluaciones, se elaboraron 
también directrices operacionales para las evaluaciones independientes, en las que 
se trataron de aclarar los procedimientos, los criterios de calidad, y las funciones y 
responsabilidades. La elaboración de esas directrices operacionales se completará 
con el Manual de seguimiento y evaluación que está actualizando en estos 
momentos la Oficina de Evaluación. El manual proporcionará los instrumentos, las 
técnicas y las referencias necesarias para responder a los principios rectores de la 
evaluación, y ayudar al personal del PNUD, los evaluadores y los asociados 
nacionales a mejorar su capacidad de planificar, concebir y realizar evaluaciones. 

 

  Utilización de evaluaciones y elaboración de la respuesta  
de la administración 
 

7. Se ha producido una transformación organizacional por lo que respecta al uso 
de la evaluación para la rendición de cuentas, la adopción de decisiones 
fundamentadas y el aprendizaje organizacional. El personal directivo superior 
examina periódicamente cuestiones relativas a la evaluación, como el programa de 
evaluación, las conclusiones sistémicas de las evaluaciones, la supervisión y la 
evaluación, y el seguimiento de la evaluación. También se ha adoptado el 
compromiso en toda la organización de aprovechar la experiencia adquirida en las 
evaluaciones independientes para elaborar el informe del marco de financiación 
multianual acumulativo y del próximo plan estratégico del PNUD. 

8. Se ha instaurado el sistema de respuesta de la administración a nivel 
institucional, como demuestra la preparación sistemática de respuestas de la 
administración a todas las evaluaciones independientes. Las evaluaciones que se 
presentan a la Junta Ejecutiva van acompañadas de dichas respuestas. En el plano 
descentralizado, la institucionalización del sistema requiere que en 2007 se realice 
una labor más concertada. Los fondos y programas asociados también han 
participado activamente en el examen de los mecanismos para incrementar el uso de 
evaluaciones y están coordinando con la Oficina de Evaluación su labor de ultimar 
mecanismos operacionales para instituir el sistema de respuesta de la administración. 
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  Desarrollo de mecanismos de apoyo 
 

9. A fin de apoyar la rendición de cuentas de la administración con respecto a la 
evaluación, se modernizó el sistema informático de gestión de la información, el 
Centro de Recursos de Evaluación, que mantiene la Oficina de Evaluación, para que 
proporcionara información puntual sobre la planificación de la evaluación, la 
respuesta de la administración y el seguimiento. Los fondos y programas asociados 
colaboran con la Oficina de Evaluación a fin de adoptar el sistema del Centro de 
Recursos de Evaluación para satisfacer sus necesidades de planificación y rendición 
de cuentas. 

10. Al objeto de facilitar la publicación de todas las evaluaciones del PNUD, se ha 
puesto a disposición del público el Centro de Recursos de Evaluación. El Centro 
constituye el instrumento principal del PNUD para la gestión de los conocimientos 
en la evaluación. Hasta la fecha, contiene más de 600 informes de evaluación y 
150 mandatos. 

11. La red de evaluación (EvalNet) es otro instrumento para intercambiar 
conocimientos en el PNUD; a principios de 2007 estaba integrada por 1.150 miembros 
(lo que supone un aumento del 24% con relación al año anterior) del PNUD y otras 
organizaciones de las Naciones Unidas. Una prioridad de la Oficina de Evaluación 
en 2007 será desarrollar el potencial de EvalNet como un instrumento dinámico.  
 

  Mejora de la calidad 
 

12. A fin de mejorar la calidad y la pertinencia de las evaluaciones independientes, 
la Oficina de Evaluación establece para cada evaluación un grupo de expertos 
externos que formulan observaciones sobre el mandato, la metodología y el proyecto 
de informe. También se ha reforzado la intervención de los interesados durante el 
proceso de evaluación. La Oficina de Evaluación ha seguido prestando servicios 
de asesoramiento, previa petición, para apoyar la calidad de la evaluación 
descentralizada. Se está elaborando un sistema de garantía de calidad más riguroso 
basado en las normas para la evaluación y los principios normativos al respecto del 
Grupo de Evaluación de las Naciones Unidas. 
 
 

 C. La reforma de las Naciones Unidas y la evaluación 
 
 

13. A lo largo de 2006 se realizaron distintas actividades encaminadas a lograr la 
coordinación del sistema de las Naciones Unidas y formar asociaciones mundiales 
en el ámbito de la evaluación. En su calidad de presidente del Grupo de Evaluación 
de las Naciones Unidas, la Oficina de Evaluación del PNUD llevó a cabo un 
programa riguroso para promover la coherencia y la innovación. 

14. El PNUD dirigió la labor realizada en el Grupo de Evaluación para la 
formulación de criterios relativos a evaluaciones conjuntas y para su realización, 
especialmente en asociación con el Gobierno de Sudáfrica, a fin de evaluar la 
contribución de todo el sistema de las Naciones Unidas al desarrollo del país. Al 
objeto de apoyar la labor en curso de formular principios y marcos rectores para el 
Marco de Asistencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo (MANUD), 
el PNUD dirigió conjuntamente la valoración de las dimensiones para evaluar 
el MANUD, y realizó aportaciones para actualizar las directrices relativas a la 
evaluación común para los países (ECP) y el MANUD y definir nuevamente los 
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papeles y las responsabilidades de la función de evaluación en el marco del proceso 
de reforma de las Naciones Unidas. 

15. El PNUD dirigió conjuntamente el equipo de tareas del Grupo de Evaluación 
de las Naciones Unidas sobre evaluación y supervisión. Se elaboró un documento en 
el que se exponía la posición del Grupo de Evaluación y se ponía de relieve el papel 
específico de la evaluación en el desarrollo de una cultura de aprendizaje y de 
cambio, la necesidad de realizar las evaluaciones de manera colaborativa y abierta, 
y la necesidad de poner todas las evaluaciones a disposición del público. 

16. Mediante su participación en el equipo de tareas del Grupo de Evaluación 
sobre desarrollo de la capacidad, el PNUD contribuyó a elaborar perfiles de 
competencia de los evaluadores de las Naciones Unidas y a ejecutar un programa de 
capacitación con carácter experimental destinado a desarrollar las competencias 
necesarias. Un tema constante en el programa de las organizaciones de las Naciones 
Unidas es elevar los niveles y promover las funciones de garantía de calidad de la 
evaluación en cada programa, oficina y organización del sistema de las Naciones 
Unidas. Tras la valoración experimental de la función de evaluación del PNUD y la 
del Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF) realizadas por el 
Comité de Ayuda para el Desarrollo de la red sobre evaluación de la Organización 
de Cooperación y Desarrollo Económicos (OCDE), se utilizó la experiencia 
adquirida para elaborar un marco normalizado destinado a valorar las funciones 
de evaluación de las organizaciones de las Naciones Unidas. Se estableció un equipo 
de tareas conjunto del Grupo de Evaluación de las Naciones Unidas y el Comité 
de Ayuda para el Desarrollo sobre el examen de evaluaciones a cargo de homólogos, 
del que el PNUD siguió siendo miembro activo. 

17. Se ha empezado a ejecutar varias iniciativas para mejorar la coherencia de las 
evaluaciones descentralizadas. En enero de 2006 el Centro de Servicio Regionales 
de Bratislava estableció un plan de trabajo conjunto del UNICEF y el PNUD para 
intensificar la cooperación regional en materia de evaluación. Desde entonces, se 
han celebrado debates sobre la respuesta conjunta a las necesidades regionales 
de seguimiento y evaluación, se han realizado presentaciones sobre el planteamiento 
de las Naciones Unidas con respecto a la evaluación y, en la reunión regional de 
representantes adjuntos del UNICEF en Ginebra, se amplió el apoyo de la evaluación 
regional desde Bratislava. 

18. Un ámbito urgente en el programa de reforma de las Naciones Unidas es la 
evaluación independiente a nivel de todo el sistema de los ocho programas 
experimentales unificados, que abarca tanto la primera etapa de la organización del 
sistema de las Naciones Unidas para que funcione de forma unificada como la etapa 
posterior de ejecución, en la que se hace especial hincapié en las repercusiones en 
las prioridades de los países. El Grupo de Evaluación de las Naciones Unidas se está 
preparando de manera colectiva para asumir un papel directivo en la evaluación de 
los programas experimentales. Además de realizar evaluaciones, el Grupo de 
Evaluación participa activamente en el apoyo al desarrollo de un mecanismo de 
evaluación independiente de los objetivos en todo el sistema de las Naciones 
Unidas.  
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 D. Evaluación independiente 
 
 

19. La Oficina de Evaluación se encarga de asegurar que sus evaluaciones 
independientes abarquen las esferas de actividad y los programas más importantes 
para apoyar la adopción de decisiones, el aprendizaje y la rendición de cuentas. En 
el período al que corresponde el presente informe, la Oficina de Evaluación realizó 
las 15 evaluaciones independientes siguientes, lo que supuso un aumento del 100% 
con respecto a 2005: la evaluación de la asistencia prestada por el PNUD a países 
afectados por conflictos, la evaluación del sistema del informe nacional sobre el 
desarrollo humano, la evaluación conjunta del acuerdo de cooperación entre la 
Organización de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI) y el 
PNUD, la evaluación conjunta del ciclo y las modalidades de actividad del Fondo 
para el Medio Ambiente Mundial (FMAM), la evaluación conjunta de las 
repercusiones de la respuesta internacional dada al tsunami del Océano Índico, tres 
evaluaciones de los marcos de cooperación regional en las regiones de Asia y el 
Pacífico, África y América Latina respectivamente, y siete evaluaciones del 
resultado de las actividades de desarrollo o evaluaciones a nivel nacional en Bhután, 
Colombia, Jordania, Montenegro, Nicaragua, la República Democrática Popular Lao 
y Serbia. 

20. En las evaluaciones mencionadas se trataron ámbitos de importancia 
estratégica para el PNUD, tales como la prevención y la recuperación de las crisis, 
una esfera de actividad básica para el PNUD que incluye actividades en países 
afectados por conflictos y representó casi el 40% de su gasto mundial en 2005; la 
promoción del desarrollo humano mediante los informes nacionales sobre el 
desarrollo humano, que constituyen el instrumento más visible de la organización 
para promover el desarrollo humano sostenible en todo el mundo; la colaboración y 
la reforma de las Naciones Unidas mediante la valoración de la asociación entre la 
ONUDI y el PNUD; y la energía y el medio ambiente, que es otra esfera de 
actividad básica del PNUD y que se apoya en la estrecha colaboración con 
el FMAM. 

21. Se registró un aumento general del número de evaluaciones de programas 
regionales y nacionales, representadas por las evaluaciones de los marcos de 
cooperación regional y las evaluaciones de los resultados de las actividades de 
desarrollo. Se realizaron tres evaluaciones de marcos de cooperación regional para 
fundamentar la elaboración de nuevos programas regionales. En respuesta a la 
demanda de aumentar la cobertura de la evaluación a nivel nacional en el PNUD, las 
evaluaciones de los resultados de las actividades de desarrollo pasaron de cuatro en 
2005 a siete en 2006. Ambos tipos de evaluaciones abarcaron conjuntamente en 
2006 programas cuyo presupuesto total ascendió a 748 millones de dólares, lo que 
representó un aumento significativo con respecto a los 162 millones de dólares de 
2005. La suma de 748 millones de dólares representa poco más del 7% del gasto 
total en programas del PNUD, que ascendió a 10.500 millones de dólares entre 2004 
y 2007. 

Evaluación conjunta 

22. Durante el período del que se informa, la Oficina de Evaluación completó tres 
evaluaciones conjuntas. En la valoración conjunta del acuerdo de cooperación entre 
la ONUDI y el PNUD, exigida por un acuerdo de asociación, se examinó la función 
desempeñada por el PNUD al proporcionar una plataforma destinada a poner a 
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disposición de los países miembros los conocimientos de los organismos 
especializados no residentes de las Naciones Unidas. La evaluación conjunta de los 
ciclos y las modalidades de proyectos del FMAM reunió por primera vez a 
10 organismos de ejecución del Fondo, y su Consejo ha autorizado ya la aplicación 
de las recomendaciones fundamentales formuladas en la evaluación.  

23. Más de 40 organismos de asistencia humanitaria y cooperación para el 
desarrollo se reunieron para evaluar la eficacia, la eficiencia y las repercusiones de 
la respuesta internacional dada al tsunami del Océano Índico. La Oficina de 
Evaluación formó parte del grupo central de gestión y dirigió conjuntamente uno de 
los cinco estudios temáticos, que se centró en las repercusiones de la respuesta 
internacional al tsunami en las capacidades locales y nacionales. En el informe de 
síntesis de la evaluación conjunta, presentado en julio de 2006 al Consejo 
Económico y Social, se proporcionó un análisis global de la respuesta internacional 
dada al tsunami más amplio que el ofrecido por la evaluación de cualquier 
organismo individual. 

Metodología y enfoque 

24. La Oficina de Evaluación ha intentado normalizar procedimientos y criterios 
para la realización de evaluaciones independientes. Un ejemplo de ello, según la 
decisión 2005/35 de la Junta Ejecutiva, fue la aplicación sistemática de un enfoque 
de metaevaluación en las evaluaciones de los marcos de cooperación regional. No 
obstante, la falta de suficientes evaluaciones de los resultados de los programas 
regionales encargadas por las direcciones regionales limitó las posibilidades de la 
Oficina de Evaluación de aplicarlo. Para completar las evaluaciones, los evaluadores 
han de basarse en mucha mayor medida en documentos de proyectos y, al mismo 
tiempo, reunir información primordial mediante entrevistas. Esa experiencia puso de 
manifiesto que, para que el metaanálisis tenga éxito, se necesita una cobertura de 
calidad en las evaluaciones descentralizadas como elemento básico para la 
evaluación independiente. 

25. La Oficina de Evaluación institucionalizó seminarios para los interesados al 
principio y al final del proceso de evaluación de los resultados de las actividades de 
desarrollo para aumentar la eficacia del proceso, la implicación nacional y la 
utilidad de dichas evaluaciones. En particular, los seminarios realizados hacia el 
final del proceso demostraron ser sumamente útiles para asegurar que las 
recomendaciones de la evaluación informaran el nuevo documento del programa 
del país. 

26. Gracias a su participación en la evaluación conjunta de la respuesta 
internacional dada al tsunami del Océano Índico, la Oficina de Evaluación se 
benefició del uso de metodologías e instrumentos nuevos e innovadores, como entre 
las reclamaciones realizadas en dos países, en las que participaron más de 2.000 
familias. Como parte de la garantía de calidad, el equipo de evaluación aplicó 
medios innovadores, como los exámenes realizados por homólogos y los seminarios 
para interesados al principio y al final del proceso. 

Uso de la evaluación independiente 

27. Los documentos de programas por países recién terminados demuestran el 
efecto positivo que tienen los procesos consultivos rigurosos y las evaluaciones 
oportunas de los resultados de las actividades de desarrollo en la utilización general 
de los resultados y las recomendaciones de dichas evaluaciones. Por ejemplo, en el 
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documento del programa para el Yemen se tienen en cuenta plenamente las 
recomendaciones de la evaluación de los resultados de las actividades de desarrollo 
relativas a la gobernanza mediante la mejora de la capacidad institucional en los 
planos centralizado y descentralizado. Asimismo, se reconoce la necesidad de 
mejorar la coordinación de la ayuda. 

28. En el plano institucional, la administración del PNUD demostró su decisión de 
utilizar con eficacia las evaluaciones independientes al asegurar la presentación a la 
Junta Ejecutiva de respuestas de la administración junto con informes de evaluación. 
Además, la administración se comprometió y ello es significativo, a preparar una 
respuesta a la evaluación conjunta sobre las repercusiones de la respuesta 
internacional al tsunami en las capacidades locales y nacionales, aunque el informe 
no se presentó a la Junta Ejecutiva del PNUD. Por lo que respecta al seguimiento, el 
uso sistemático del Centro de Recursos de Evaluación como un instrumento de 
gestión ha sido limitado. Es necesario que la administración aclare las funciones y 
responsabilidades de aplicar puntualmente medidas resueltas y de actualizar la 
información en el sistema de seguimiento del Centro para apoyar la gestión de los 
resultados y la presentación de informes institucionales de la organización. 
 
 

 E. Evaluaciones descentralizadas 
 
 

29. La política de evaluación requiere que todas las dependencias de programas 
(las oficinas en los países, las direcciones regionales, y las direcciones de prácticas 
y de políticas) elaboren un plan de evaluación para el ciclo de programas, encarguen 
las evaluaciones de los programas de los que sean responsables a evaluadores 
externos según lo previsto, y preparen respuestas de la administración a todas las 
evaluaciones para asegurar el uso sistemático de la evaluación. Las dependencias de 
programas encargan dos tipos principales de evaluaciones descentralizadas: las 
evaluaciones de resultados y las de proyectos. Durante el período que abarca el 
presente informe, las dependencias de programas encargaron 191 evaluaciones1. De 
ellas, 29 fueron evaluaciones de resultados, incluidas las tres encargadas por la 
Dirección Regional de Asia y el Pacífico. Las direcciones regionales completaron un 
total de siete evaluaciones de sus proyectos y programas respectivos (véase la lista 
que figura en el anexo 1, disponible en el sitio web de la Junta Ejecutiva). En el 
cuadro 1 se indica el ámbito de la evaluación en el plano nacional durante el período 
del que se informa. 

__________________ 

 1  A fin de mejorar el método de presentación de informes en el informe anual sobre evaluación, la 
Oficina de Evaluación utilizó los datos del Centro de Recursos de Evaluación, que se basan en 
el número real de informes de evaluación introducidos por las dependencias responsables como 
evaluaciones terminadas. Debido a ese nuevo método de reunión de datos, el informe de este 
año no muestra las tendencias a lo largo del tiempo. 
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  Cuadro 1 
Evaluaciones encargadas por las oficinas en los países en 2006 
 
 

Regiones (número de países) 

 

Mundial

(142)
África

(45)

Asía y el 
Pacífico

(25)

Estados 
Árabes

(19)

Europa y la 
Comunidad 
de Estados 

Independientes 

(27) 

América 
Latina y el 

Caribe

(26)

Países menos 
adelantados*

(50)

Número total de evaluaciones 184 38 42 12 45 47 56

Evaluaciones de proyectos 150 29 38 10 33 40 47

Evaluaciones de resultados 26 5 3 1 12 5 4

Otras evaluaciones 8 4 1 1 0 2 5

Porcentaje de las evaluaciones de 
resultados dentro del total 14 13 7 8 27 11 7

Porcentaje de países con al menos 
una evaluación de cualquier tipo 48 36 56 32 70 50 44

Porcentaje de países con al menos 
una evaluación de resultados 13 9 12 5 26 15 8

Número medio de evaluaciones por 
país 1,30 0,84 1,68 0,68 1,67 1,81 1,12

Número medio de evaluaciones por 
país de los países que realizaron al 
menos una evaluación de cualquier 
tipo 2,71 2,38 3,00 2,00 2,37 3,62 2,55
 

 * Países menos adelantados, según la definición de las Naciones Unidas. 
 
 

30. En el plano nacional, el PNUD tuvo 142 dependencias2 que planificaron y 
encargaron evaluaciones externas. Durante el período al que corresponde el presente 
informe, las oficinas en los países completaron 184 evaluaciones, de las que la 
mayoría, 150, fueron evaluaciones de proyectos. Durante el año del que se informa, 
sólo se completaron 26 evaluaciones de resultados, que representaron el 14% del 
total de evaluaciones. 

31. Sólo el 48% de las oficinas en los países realizaron al menos una evaluación 
de cualquier tipo. Europa y la Comunidad de Estados Independientes tuvieron el 
porcentaje más elevado (70%) de países con alguna evaluación, y los Estados árabes 
presentaron el porcentaje más bajo (32%). Por lo que se refiere a las evaluaciones de 
resultados, Europa y la Comunidad de Estados Independientes tuvieron también la 
proporción más alta, que representó el 27% del total de evaluaciones que se 
completaron en la región. Asia y el Pacífico presentaron la proporción más baja de 
evaluaciones de resultados, que constituyeron sólo el 7% del total de evaluaciones 
realizadas en la región. Europa y la Comunidad de Estados Independientes tuvieron 
el porcentaje más elevado (26%) de países en la región con al menos una evaluación 
de resultados en 2006. Los Estados árabes tuvieron el porcentaje más bajo (5%). 

32. Cabe señalar también la diferencia en lo que concierne al número medio de 
evaluaciones por país, que osciló entre 0,68 evaluaciones en África y 1,81 

__________________ 

 2  En el presente informe esas dependencias se denominarán “países”. 
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evaluaciones en América Latina y el Caribe. Entre los países que realizaron al 
menos una evaluación en algún momento, el número medio osciló entre 
2 evaluaciones en los Estados árabes y 3,62 en América Latina y el Caribe. Ello 
muestra una gran concentración de evaluaciones en el 50% de los países en América 
Latina y el Caribe. 

33. El 44% de las oficinas en 50 países menos adelantados completó algún tipo de 
evaluación. Además, el porcentaje de evaluaciones de resultados con respecto al 
total de evaluaciones, el 7%, representa sólo la mitad de la cifra mundial, que es del 
14%. Esos datos sugieren que las oficinas en los países menos adelantados hacen 
menos hincapié en la realización de evaluaciones de resultados. Asimismo, se 
concluyó que el número medio de evaluaciones por país era menor que la cifra 
mundial. 

 

  Gráfico 1 
Ámbito temático abarcado por 178* evaluaciones de cualquier tipo 
realizadas en el plano nacional en 2006 
 
 

Medio ambiente 
(objetivo 3) 
49  (28%)

Prevención 
y recuperación 

de las crisis
 (objetivo 4)
17  (10%)

VIH/SIDA (objetivo 
5)

 6 ( 3%)

Gobernanza 
(objetivo 2)
53  (30%)

Objetivos 
de desarrollo
 del  Milenio
(objetivo 1) 
53  (29%)

 
 

 * Excluidas seis evaluaciones multitemáticas. 
 
 

34. El ámbito temático abarcado por las evaluaciones de cualquier tipo sigue 
siendo acorde con la asignación de recursos en el PNUD. Más del 50% de las 
evaluaciones descentralizadas versaron sobre los objetivos 1 y 2 del marco de 
financiación multianual “lograr los objetivos de desarrollo del Milenio y reducir la 
pobreza humana” y “fomentar la gestión democrática de los asuntos públicos”, que 
representan las dos mayores asignaciones de recursos (véase el gráfico 1). En el 
caso de las evaluaciones de resultados, el objetivo 1 presenta la mayor proporción, 
seguido por el objetivo 4, “prevenir las crisis y facilitar la recuperación” (véase el 
gráfico 2). En ambos casos, el objetivo 5, “responder entre el VIH/SIDA” presentó 
la proporción más baja.  
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  Gráfico 2 
Ámbito temático abarcado por 26 evaluaciones de resultados realizadas 
en el plano nacional en 2006 
 

VIH/SIDA 
(objetivo 5) 

2  (8%)

Gobernanza (objetivo 2)
5  (19%)

Objetivos 
de desarrollo del Milenio 

(objetivo 1) 
9  (35%)

Prevención y recuperación de 
las crisis  (objetivo 4)

 6 (23%)

Medio ambiente  (objetivo 3)
4  (15%)

 
 
 

  Plan de evaluación 
 

35. Las 23 oficinas en los países que presentan un nuevo documento del programa 
del país en el período de sesiones de la Junta de junio de 2006 cumplieron el 
requisito de elaborar un plan de evaluación. Hasta el momento presente, el 74% de 
las 142 oficinas en los países introdujeron un plan de evaluación activo y 
actualizado en el Centro de Recursos de Evaluación. Al parecer, los planes de 
evaluación que figuran en dicho Centro son detallados y cumplen las normas. No 
obstante, si el plan carece de información sobre el proceso de planificación de la 
evaluación, es difícil valorar el grado de participación de los asociados en el 
desarrollo del plan. La experiencia indica también que, en general, la participación 
nacional en la selección estratégica de la evaluación es escasa y ello afecta al uso 
que el Gobierno y otros interesados hacen de la evaluación.  
 

  Calidad de la evaluación 
 

36. La Oficina de Evaluación utilizó criterios seleccionados en las normas del 
Grupo de Evaluación de las Naciones Unidas para realizar un examen preliminar de 
16 evaluaciones de resultados que se terminaron en 2006. El examen indicó que la 
calidad de dichas evaluaciones en el PNUD era desigual. Algunas se limitaban a las 
actividades o los productos de proyectos y no analizaban suficientemente los logros 
en el plano de los resultados. A menudo no estaban claros los objetivos o las 
preguntas de la evaluación. Asimismo, generalmente faltaba un análisis riguroso de 
las contribuciones del PNUD a los cambios en el desarrollo operados en el plano 
nacional. Además, en el examen se puso de manifiesto que frecuentemente los 
recursos financieros y el tiempo asignados eran insuficientes por lo que respecta al 
ámbito y el diseño de la evaluación. Por otro lado, la falta de claridad de los 
objetivos de los programas y más definiciones de los resultados extremadamente 
ambiciosas obstaculizaban la realización de las evaluaciones. 
 

  Respuesta de la administración 
 

37. Desde la puesta en marcha del sistema de seguimiento en 2006 hasta la 
actualidad, 10 evaluaciones centralizadas han ido acompañadas de una respuesta de 
la administración en el Centro de Recursos de Evaluación, lo que representa menos 
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del 20% de todas las evaluaciones que se han completado desde entonces. Puesto 
que el sistema es relativamente nuevo, es demasiado pronto para analizar los efectos 
del sistema de respuesta de la administración en el uso general de las evaluaciones 
en las oficinas del PNUD en los países. Si bien el nuevo sistema es bien acogido en 
general en el plano nacional, para que obtenga resultados satisfactorios es necesario 
que la organización establezca incentivos para mejorar la cultura de su utilización. 
 
 

 F. Evaluaciones realizadas por los fondos y programas asociados 
 
 

38. De conformidad con la exigencia de la evaluación obligatoria, en 2006 el 
Fondo de las Naciones Unidas para el Desarrollo de la Capitalización (FNUDC) 
encargó cuatro evaluaciones; tres se referían a sus programas de desarrollo local en 
Mozambique, Nepal y el Níger, y la cuarta era una evaluación de mediano plazo 
para valorar los progresos logrados en el desarrollo de un sector financiero 
sostenible en favor de los pobres en Sierra Leona. 

39. El Fondo de Desarrollo de las Naciones Unidas para la Mujer (UNIFEM) 
inició una evaluación estratégica de su marco de financiación multianual, 2004-
2007, con el objetivo de utilizar los resultados en la elaboración de su plan 
estratégico, 2008-2011. Empezó también dos evaluaciones de resultados y 
programas, el programa para apoyar el liderazgo de las mujeres en la reconstrucción 
del Afganistán y el programa sobre las mujeres en favor de la prevención de 
conflictos y la consolidación de la paz en el Cáucaso meridional. Otras 
dependencias del UNIFEM terminaron seis evaluaciones de programas y resultados 
y una evaluación de programas. 

40. Los Voluntarios de las Naciones Unidas (VNU) completaron 14 evaluaciones 
de proyectos, incluidas dos evaluaciones realizadas por la dependencia de 
evaluación sobre la participación de los Voluntarios en el desarrollo urbano y un 
fondo de voluntarios especial, y 12 realizadas por dependencias descentralizadas, 
esto es, secciones geográficas y de actividades situadas en la sede de la 
organización. 

41. Un importante logro de los Voluntarios en 2006 fue el desarrollo de una 
metodología en colaboración con otros asociados, incluida la Oficina de Evaluación, 
para valorar la contribución del voluntariado al desarrollo. Además de elaborar 
información sobre dicha contribución, la metodología concreta medios de reforzar el 
papel del voluntariado en la planificación del desarrollo. La metodología, que ha 
sido puesta a prueba por los Voluntarios de las Naciones Unidas y otras 
organizaciones internacionales de voluntarios en 12 países, se utilizó para reunir los 
resultados de la participación de los Voluntarios en la respuesta dada al tsunami en 
Banda Aceh (Indonesia). 
 
 

 G. Disposiciones institucionales para la evaluación 
 
 

  Evaluación independiente 
 

42. A fin de reforzar la independencia de la función de evaluación en el PNUD, en 
la actualidad la Oficina de Evaluación depende directamente de la Junta Ejecutiva a 
través del Administrador y presenta informes de evaluación sin necesidad de ningún 
tipo de autorización interna. La Oficina de Evaluación siguió colaborando 
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estrechamente con la Oficina de Auditoría y Examen del  Rendimiento y otros 
mecanismos de supervisión, ya que la función de evaluación coexiste con las 
funciones de ésta y se apoyan mutuamente. Asimismo, facilitó periódicamente a la 
administración del PNUD informes sobre cuestiones relativas a evaluaciones, como 
el seguimiento de éstas, su adaptación a las normas y otras cuestiones de reciente 
aparición, para apoyar una adopción de decisiones informada. 

43. En 2006 la labor de la Oficina de Evaluación contó con recursos del 
presupuesto básico, que ascendieron a 3,7 millones de dólares, y su tasa de 
ejecución fue del 96%. El acuerdo de asociación con el Departamento de Desarrollo 
Internacional del Reino Unido constituyó otra fuente de financiación importante y 
aportó 677.000 dólares. En consonancia con el aumento de la cantidad de 
evaluaciones y de las funciones de control y mejora de la calidad en 2006, el 
número de puestos del cuadro orgánico y del cuadro de servicios generales en la 
Oficina de Evaluación aumentó de 15 a 20. Se incluye aquí un puesto del cuadro 
orgánico para la secretaría del Grupo de Evaluación de las Naciones Unidas. 
 

  Evaluación descentralizada 
 

44. En general, la capacidad de las oficinas para gestionar la función de 
evaluación, incluido el cumplimiento efectivo de los requisitos normativos, fue 
insuficiente. En casi todas las oficinas la evaluación constituye una función de 
coordinación, pero esos coordinadores frecuentemente carecen de un mandato claro 
y de los recursos financieros y humanos necesarios. Sólo el 14% de las oficinas en 
los países tienen un profesional de seguimiento y evaluación dedicados a esas tareas 
a tiempo completo. Nueve oficinas en los países tenían una dependencia dedicada a 
la planificación, el seguimiento y la evaluación o a actividades relativas a la gestión 
de resultados. Tras la celebración de seminarios regionales sobre la política de 
evaluación, distintas oficinas en los países, como las de Angola, Sri Lanka y el 
Sudán, contrataron a profesionales en el ámbito del seguimiento y la evaluación. Se 
elaboró una nota orientativa sobre las funciones y responsabilidades de los 
funcionarios de evaluación para apoyar la racionalización de las funciones de 
seguimiento y evaluación en las oficinas en los países. 

45. Los  recursos necesarios para la evaluación se solían determinar según las 
necesidades y, en general, las sumas asignadas eran insuficientes para realizar 
evaluaciones de calidad. No obstante, algunas oficinas en los países adoptaron 
soluciones innovadoras para financiar evaluaciones de resultados y de otro tipo, 
como fondos destinados a proyectos concretos, reservas de recursos centrales y el 
uso de fondos de gestión general para elaborar proyectos concretos de seguimiento y 
evaluación. En la política de evaluación se dispone que las oficinas en los países 
determinen las necesidades de recursos de manera coherente y encuentren fuentes de 
financiación cuando elaboren el plan de evaluación. Siempre que sea posible, hay 
que buscar posibilidades de compartir el costo de las evaluaciones con el Gobierno, 
otras organizaciones de las Naciones Unidas y donantes. 
 

  Desarrollo de la capacidad del personal del PNUD 
 

46. La Oficina de Evaluación siguió orientando a otras dependencias sobre la 
planificación de la evaluación, la formulación del mandato de las evaluaciones, la 
gestión del proceso de encargo, la elaboración de las respuestas de la administración 
y el seguimiento. Organizó periódicamente reuniones sobre evaluación en el PNUD 
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con más de 200 funcionarios de toda la organización. Se está elaborando un curso de 
capacitación en línea sobre evaluación para fomentar la cultura de evaluación en la 
organización, en particular el uso de pruebas derivadas de la evaluación en el ciclo 
de programación. En la elaboración del programa de capacitación se aprovechará la 
labor que se está realizando en ese ámbito con el Grupo de Evaluación de las 
Naciones Unidas para asegurar la total coherencia con la iniciativa en todo el 
sistema de las Naciones Unidas. 
 

  Capacidad regional 
 

47. Hay que mejorar la capacidad en el plano regional para apoyar a las oficinas 
en los países de la región. Actualmente, el Centro de Servicios Regionales en la 
región de Europa y la Comunidad de Estados Independientes es el único que cuenta 
con un asesor dedicado a la evaluación, que ha ayudado a establecer una red de 
coordinadores en materia de evaluación de las oficinas en los países de dicha región 
para intercambiar conocimientos, experiencias y competencia técnica entre los 
miembros. En marzo de 2007 se celebró con éxito en Bucarest el primer seminario 
para los miembros de la red. Otras divisiones regionales, en particular en los 
Estados árabes, se comprometieron concretamente a establecer un puesto de esas 
características. 
 

  Fondos y programas asociados 
 

48. El FNUDC tiene un asesor en materia de evaluación, pero carece de 
presupuesto básico. Todas las evaluaciones se financian en la actualidad 
directamente con cargo a los proyectos que van a evaluarse. En 2006, debido a las 
reducciones de personal necesarias para llevar a cabo la reestructuración de 2005, el 
FNUDC decidió recurrir a título experimental a la contratación externa para realizar 
las evaluaciones obligatorias. Ello le permitiría realizar distintas evaluaciones a 
nivel nacional casi simultáneamente y utilizar un marco y una metodología de 
evaluación comunes. Se espera que dicho planteamiento rentabilice al máximo la 
relación entre eficiencia y eficacia en la gestión y realización de las evaluaciones 
del FNUDC. En enero de 2007 se firmó un contrato con una empresa seleccionada y 
se realizará un total de 13 evaluaciones de proyectos en dos etapas. A principios 
de 2008 se evaluará detenidamente ese acuerdo. 

49. Actualmente la dependencia de evaluación del UNIFEM en la sede cuenta con 
un funcionario que gestiona las evaluaciones encargadas por la dependencia, 
coordina la elaboración del plan de evaluaciones anual y orienta a otras 
dependencias del UNIFEM para planificar y encargar sus evaluaciones. A fin de 
reforzar su función de evaluación, el UNIFEM ha creado un puesto de asesor en 
materia de evaluación a tiempo completo, que se cubrirá en 2007. Asimismo, tiene 
previsto disponer un fondo central para la evaluación, que se iniciará con su plan 
estratégico 2008-2011, además de presupuestos para evaluaciones incorporados a 
los programas financiados con cargo a los recursos básicos y a los recursos 
complementarios. 

50. La dependencia de evaluación de los Voluntarios de las Naciones Unidas opera 
con tres funcionarios del cuadro orgánico y uno del cuadro de servicios generales. En 
2006 el presupuesto asignado a las actividades de evaluación institucional de los 
Voluntarios ascendió a 108.090 dólares; el gasto hasta la fecha era de 101.250 dólares. 
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 H. Desarrollo de la capacidad de evaluación nacional 
 
 

51. El PNUD apoya el desarrollo de la capacidad nacional en el marco establecido 
por la resolución 59/250 de la Asamblea General, de 22 de diciembre de 2004, y la 
política de evaluación del PNUD, según la cual la evaluación debe realizarse de 
modo que ayude a los gobiernos a desarrollar la capacidad de evaluación nacional. 
En la realización de la evaluación, la Oficina de Evaluación intenta dar participación 
a un gran número de instituciones o consultores procedentes del sur y, al mismo 
tiempo, utiliza en gran medida a expertos de los países en los que se realizan las 
evaluaciones. La evaluación que se realizará en Sudáfrica bajo dirección nacional 
representa un modelo en el que el Grupo de Evaluación de las Naciones Unidas 
colaborará con instituciones nacionales que ejercen funciones de evaluación. 

52. La Oficina de Evaluación ha apoyado a asociaciones de evaluación para 
mejorar la capacidad institucional en ese ámbito en países asociados. Como parte de 
la cuarta conferencia de la Asociación Africana de Evaluación, apoyó un seminario 
anterior a su celebración para dirigentes de las asociaciones nacionales de 
evaluación de África con el objetivo de promover la evaluación en el programa de 
desarrollo del continente mediante el intercambio de ideas innovadoras. El UNIFEM 
apoyó la participación en dicha conferencia de la red de evaluadores en materia de 
desarrollo e igualdad de los sexos de África. 

53. Los participantes en los seminarios regionales sobre la política de evaluación 
destacaron la necesidad de desarrollar la capacidad de evaluación nacional y la 
implicación de los países en la evaluación. Se recomendó que, en los lugares en los 
que la evaluación se encontraba en una etapa incipiente, el PNUD desempeñara un 
papel promotor y proporcionara una base adecuada para intensificar la demanda de 
evaluación de los gobiernos e incrementar el interés del público en ésta. En los 
lugares en los que existe la demanda y una capacidad interna adecuada, el PNUD 
debería apoyar el desarrollo de la capacidad nacional de evaluación mediante la 
labor programática de las oficinas en los países. 

54. El apoyo del PNUD al desarrollo de la capacidad de evaluación en el plano 
nacional se ha centrado en proporcionar a los organismos gubernamentales y no 
gubernamentales capacitación y asistencia técnica para supervisar las tendencias de 
la pobreza, realizar el seguimiento y la evaluación de sus proyectos y programas, 
mejorar los servicios nacionales de estadística y elaborar sistemas de supervisión y 
evaluación. En Viet Nam el PNUD apoyó el desarrollo de la capacidad nacional de 
supervisión y evaluación mediante el programa nacional para la reducción de la 
pobreza en zonas pobladas por minorías étnicas. En el Brasil apoyó la labor nacional 
para consolidar una cultura de evaluación en el Ministerio de Educación mediante la 
realización de actividades de capacitación y la prestación de asistencia técnica. En 
Indonesia y Somalia elaboró proyectos para mejorar la capacidad de sus homólogos 
nacionales en la formulación, gestión y supervisión de proyectos, incluida la 
expedición de certificados a los funcionarios gubernamentales que habían recibido 
capacitación en metodología para la gestión de proyectos. Otras entidades 
contribuyeron a fomentar la capacidad de evaluación entablando asociaciones con 
otros agentes en esa zona, como universidades nacionales, centros de investigación, 
redes de evaluación y organizaciones de la sociedad civil. Por ejemplo, en el Níger 
el PNUD, en colaboración con el UNICEF, siguió apoyando la asociación de 
evaluación del país, lo que dio lugar a que ésta desempeñara un papel directivo en la 
organización de la reciente conferencia de la Asociación Africana de Evaluación. 
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 II. Principales resultados obtenidos y experiencia 
adquirida en las evaluaciones 
 
 

55. En el presente capítulo se ofrece una síntesis de los principales resultados 
obtenidos y la experiencia adquirida en las evaluaciones realizadas por la Oficina de 
Evaluación y en las llevadas a cabo por los fondos y programas asociados. El 
objetivo es que los resultados aporten pruebas sobre el desempeño del PNUD y 
constituyan un fundamento para poner de relieve cuestiones esenciales que deben 
abordarse en los planos institucional y programático. 
 
 

 A. Función y ventaja comparativa del PNUD 
 
 

56. La ventaja comparativa del PNUD reside en su poder de convocatoria. Se le 
considera un asociado de confianza para el desarrollo, un árbitro imparcial y un 
facilitador. Su mandato como coordinador para el sistema de las Naciones Unidas y 
su capacidad de participación en ámbitos delicados permite que la organización 
reúna en torno suyo a distintos asociados. Las evaluaciones mostraron que, cuando 
el PNUD aprovecha su ventaja comparativa, consigue ocupar un puesto estratégico 
y rentabilizar al máximo los efectos de su contribución a la eficacia del desarrollo.  

57. La capacidad del PNUD de desempeñar funciones eficaces depende 
frecuentemente del nivel de apoyo prestado por el Gobierno asociado. Por tratarse 
de un organismo residente, el PNUD generalmente posee una ventaja estratégica 
sobre otros y mantiene una relación favorable con el Gobierno. La mayoría de las 
evaluaciones de los resultados de las actividades de desarrollo destacaron la 
capacidad del PNUD de aprovechar la relación positiva con el Gobierno y participar 
en ámbitos sensibles como la reforma legal y la concesión de un lugar prioritario al 
desarrollo humano y los derechos humanos en el programa de desarrollo nacional.  
 

  Eficacia de la ayuda 
 

58. Debido al creciente énfasis de la Declaración de París sobre la eficacia de la 
ayuda al desarrollo, se ha considerado muy valioso y eficaz el papel del PNUD 
como coordinador del sistema de las Naciones Unidas en el plano nacional. Las 
evaluaciones pusieron de manifiesto que el PNUD facilitaba en muchos países un 
aumento de la coordinación de los donantes y de la armonización con las prioridades 
del Gobierno, lo que mejoraba la eficacia de la ayuda y permitía definir mejor los 
objetivos de la asistencia oficial para el desarrollo. Se han dado ejemplos de ello en 
Bután, Nicaragua y la República Democrática Popular Lao. En todos los casos, el 
PNUD copresidió las reuniones de mesa redonda con el Gobierno y gestionó las 
consultas entre éste y los asociados para el desarrollo sobre cuestiones delicadas y 
temas relativos al desarrollo.  
 

  Mediador 
 

59. La percibida neutralidad del coordinador o representante residente ha dado 
lugar a que el PNUD asuma un papel importante como mediador entre los donantes 
y el Gobierno cuando surgen problemas. En la República Democrática Popular Lao 
el papel desempeñado por el PNUD a través de la función del coordinador o 
representante residente fue fundamental en las negociaciones mantenidas entre el 
Gobierno y los donantes para encontrar sistemas aceptables de gestión y 
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seguimiento de los programas nacionales relativos a las municiones y los artefactos 
explosivos no detonados y el VIH/SIDA, que restablecieron la confianza de los 
donantes y aseguraron que esos programas recibieran financiación suficiente. 
 

  Facilitador 
 

60. En Colombia el PNUD demostró una considerable capacidad de liderazgo en 
su papel de coordinador para facilitar el foro Londres-Cartagena del Grupo de los 
24. Mediante la celebración de ese evento, el Gobierno de Colombia, junto con la 
comunidad internacional y las organizaciones de la sociedad civil, elaboró un 
programa de desarrollo en el que daba prioridad a cuestiones que son esenciales 
para los procesos de desarrollo y de paz del país. El foro representó una plataforma 
excepcional para el diálogo entre distintos agentes sociales y permitió, entre otras 
cosas, una interacción más fluida entre las organizaciones de la sociedad civil, el 
Gobierno del país y los organismos de cooperación internacional.  
 

  Gestor de fondos 
 

61. La confianza y el respeto de que goza entre la variedad de interesados 
nacionales han permitido con frecuencia al PNUD contribuir a establecer y gestionar 
fondos fiduciarios de donantes múltiples para una gran variedad de objetivos: pagar 
los sueldos de la policía en el Afganistán y el servicio de protección de fronteras en 
Tayikistán, apoyar la reintegración de las personas que habían regresado y los 
desplazados internos en Somalia, y, por supuesto, las administraciones electorales 
en varios países.  
 

  Rendición de cuentas 
 

62. El PNUD trabaja en países con situaciones económicas y políticas muy 
diferentes en un mundo que cambia constantemente. En la evaluación de los 
resultados de las actividades de desarrollo en Montenegro y Serbia se planteaba si el 
PNUD tendría una función que desempeñar en esos países en el futuro próximo. Al 
ser cada vez mayor el número de países de la Comunidad de Estados Independientes 
que probablemente entrarán a formar parte de la Unión Europea, los países de la 
región en los que se ejecutan programas del PNUD podrían alcanzar la condición de 
país contribuyente neto en un plazo relativamente corto. Si bien es necesario 
racionalizar la presencia y el papel que está teniendo el PNUD en dichas 
situaciones, las operaciones en la región son caras en relación con las que se llevan 
a cabo en otras regiones del mundo, donde los limitados recursos financieros y 
humanos de la organización pueden aprovecharse mejor. En las evaluaciones se 
puso de relieve la necesidad de que el PNUD analice de manera crítica los cambios 
en el entorno y determine el papel futuro de la organización. Asimismo, debería 
formular una política oficial en esos países para adaptar sus programas por países a 
las nuevas demandas y definir el carácter de su relación con los gobiernos 
anfitriones, la Unión Europea  y otros donantes que participantes.  
 

  Fondos y programas 
 

63. Las evaluaciones de los Voluntarios de las Naciones Unidas en América Latina 
demostraron la importancia de la “marca” Naciones Unidas y de su estructura 
polifacética para promover una cooperación más amplia entre los países y las 
regiones en desarrollo, en particular en la esfera del voluntariado. Algunos 
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asociados del UNIFEM reconocieron el valor añadido de colaborar con éste para 
abrir espacios al diálogo con los responsables gubernamentales de la formulación de 
políticas. La ventaja comparativa del UNIFEM, al que se reconoce como principal 
organismo en la promoción de los derechos de la mujer y la igualdad entre los 
géneros, otorga credibilidad y visibilidad a sus programas.  
 
 

 B. Limitaciones de recursos y capacidad del PNUD de mantener 
su importancia estratégica y la claridad de sus objetivos 
 
 

64. Las evaluaciones pusieron de manifiesto que las limitaciones de recursos 
básicos y la falta de previsibilidad de los recursos daban lugar a que, en ocasiones, 
el PNUD perdiera la claridad de sus objetivos, lo que mermaba sus contribuciones 
sustantivas a la eficacia del desarrollo en el marco de su mandato básico. Las 
pruebas aportadas por la evaluación de la asistencia prestada por el PNUD a los 
países afectados por conflictos y sus seis estudios nacionales sugieren que la 
creciente dependencia de la organización de los recursos complementarios y los 
recursos asignados a fines concretos para realizar sus actividades en dichos países 
ha causado una preocupación cada vez mayor ante las necesidades fijadas por 
distintos donantes y los esfuerzos por movilizar recursos. Ello ha llevado al PNUD a 
desempeñar con mayor frecuencia la función de subsanar deficiencias que otras 
organizaciones no podían o no querían solucionar. La evaluación de los resultados 
de las actividades de desarrollo en Colombia planteó cuestiones similares. Como 
residente en un país de ingresos medianos, el PNUD en Colombia recibe 
financiación básica limitada. En un intento por mantener el funcionamiento de la 
oficina y solucionar dificultades que han aparecido recientemente en el país, el 
PNUD generó ingresos operacionales complementarios mediante el desarrollo de 
servicios de apoyo, servicios en gran medida administrativos y que incluían 
actividades como adquisiciones y la gestión de las nóminas de sueldos.  

65. En las evaluaciones se concluyó que, en general, se valoraba el papel 
desempeñado por el PNUD en subsanar deficiencias, ya que aseguraba que se 
llevaran a cabo funciones esenciales de carácter administrativo en beneficio de la 
comunidad internacional. No obstante, también se puso de relieve el aspecto 
negativo. En primer lugar, a menudo es difícil medir las contribuciones directas de 
las actividades de apoyo administrativo a los resultados en materia de desarrollo en 
el ámbito del mandato básico del PNUD. Es probable que este enfoque reactivo 
desvíe al PNUD de su mandato básico con respecto al desarrollo, lo que podría 
socavar la capacidad de la organización de ser pertinente, eficaz y estratégica en los 
ámbitos que le han sido encomendados. Además, el PNUD puede estar repartiendo 
excesivamente sus esfuerzos entre demasiados proyectos y actividades, reduciendo 
así la eficacia general de sus intervenciones y limitando su capacidad básica para la 
labor encaminada al desarrollo sostenible. Además, en el caso de Colombia, la 
evaluación indicó que la excesiva concentración en servicios de apoyo al desarrollo 
ponía en peligro la reputación del PNUD y cuestionaba su modelo institucional. A 
fin de asegurar contribuciones sustantivas a la eficacia del desarrollo en sus ámbitos 
básicos, el PNUD debe formular una estrategia que reduzca su dependencia de los 
recursos complementarios e incremente su capacidad de prestar apoyo sustantivo. 
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 C. Limitaciones de la capacidad interna del PNUD 
 
 

66. Las pruebas aportadas por la evaluación de la contribución del PNUD a países 
afectados por conflictos demostraron irregularidades en la capacidad de la 
organización de responder a nuevas demandas sobre el terreno. Debido al apoyo 
administrativo cada vez mayor prestado por el PNUD, hay más funcionarios 
dedicados a funciones operacionales y de adquisición que a servicios técnicos y de 
asesoramiento en ámbitos básicos del desarrollo. En situaciones de conflicto, el 
PNUD necesita una mayor capacidad sustantiva dentro del mandato de la 
organización, especialmente en materia de gobernanza, recuperación y reinserción 
de las poblaciones afectadas por la guerra, reforma de la justicia y de la seguridad, 
reducción de la pobreza y medios de vida sostenibles. En las situaciones 
inmediatamente posteriores a conflictos, el PNUD debería aumentar su capacidad de 
respuesta a circunstancias imprevistas para responder rápidamente a las nuevas 
necesidades. 

67. Las evaluaciones señalaron la necesidad de actualizar la política de personal 
del PNUD para contratar a personas con conocimientos especializados además de 
administradores generales, lo que permitiría a la organización desempeñar un papel 
más sustantivo. Asimismo, pusieron de relieve la necesidad cada vez más 
apremiante de que la organización solucione los problemas de contratación y, sobre 
todo, de conservación de funcionarios experimentados y altamente cualificados 
proporcionándoles suficientes incentivos y oportunidades para su desarrollo. El alto 
porcentaje de rotación de los funcionarios de contratación internacional, como 
resultado de la contratación especial a corto plazo, no sólo resulta costoso para la 
organización sino que también reduce enormemente la eficacia del apoyo 
del PNUD. 
 
 

 D. Participación de personal local y nacional 
 
 

68. En las evaluaciones se puso de manifiesto que, a menudo el PNUD, tiene 
dificultades para dar participación efectiva al personal local y nacional. 
Especialmente en situaciones de crisis, el personal local es fundamental para salvar 
vidas y mejorar la resistencia de las personas a las crisis, ya que los grupos locales 
están mejor informados sobre la propia situación y son los primeros en responder a 
las crisis. Sin embargo, la organización no presta suficiente atención a los 
conocimientos locales existentes, los agentes de la sociedad civil y las cuestiones 
relativas al género al definir sus intervenciones y las respuestas normativas en 
contextos posteriores a crisis. 

69. En las evaluaciones se recomendó que el PNUD intentara de manera más 
coordinada reforzar las asociaciones de colaboración no sólo con el Gobierno sino 
también con intermediarios locales informados capaces de influir en las decisiones. 
Por ello, se insistió en la necesidad de que el PNUD elaborara una estrategia 
adecuada con agentes locales antes de participar en ningún tipo de asociación. 

70. Se concluyó que la capacidad del PNUD para descubrir esas capacidades 
locales y determinar los medios de incluir a agentes de manera significativa en la 
planificación y el proceso de adopción de decisiones, en general, era pobre. En la 
evaluación conjunta de las repercusiones que tuvo la respuesta al tsunami en el 
personal local y nacional se consideró que la falta de adecuación y de eficacia de la 
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respuesta se había debido al hecho de que el personal internacional de ayuda al 
desarrollo, incluidos los funcionarios del PNUD, tenía escasos conocimientos de la 
realidad y los idiomas locales. Asimismo, es grande la dependencia de consultores 
contratados por períodos de corta duración que carecen de memoria institucional y 
no comprenden los contextos ni a los agentes locales. Cuando colabora con agentes 
locales, el PNUD frecuentemente no evalúa de manera adecuada la capacidad de sus 
asociados, en particular, los gobiernos locales y las organizaciones comunitarias. En 
algunos casos, se da a los asociados locales para la ejecución la responsabilidad de 
gestionar un proyecto sin que haya recursos humanos suficientes ni existan sistemas 
de rendición de cuentas. En las evaluaciones se recomendó que, cuando existieran 
deficiencias en la capacidad local, el PNUD incorporara sistemáticamente 
actividades de creación de capacidad para los asociados en la planificación y la 
gestión de proyectos. 

71. La creación de capacidad de los agentes locales es esencial para que las 
intervenciones y los resultados sean sostenibles. Los proyectos del PNUD rara vez 
cuentan con estrategias de salida que incorporen mecanismos de creación de 
capacidad en sus etapas de concepción y ejecución. Por ejemplo, en las evaluaciones 
se concluyó que las dependencias de gestión o ejecución de los proyectos no 
promueven la implicación local ni la sostenibilidad a largo plazo, por lo que corren 
el riesgo de desplazar la capacidad local existente al crear una entidad artificial que 
se centra en la ejecución del proyecto en unos plazos concretos. En el caso del 
programa de desarrollo de la capacidad apoyado por el PNUD en Montenegro, la 
dependencia de gestión del proyecto estaba situada en las oficinas del PNUD y su 
plantilla se financiaba con cargo a recursos del PNUD. En consecuencia, se 
consideraba que el programa pertenecía más al PNUD que al Gobierno. Del mismo 
modo, la evaluación de los resultados de las actividades de desarrollo en la 
República Democrática Popular Lao mostró que, en algunos casos, se utilizaban 
asesores para sustituir al personal local en la organización en la que estaban 
trabajando. En lugar de apoyar a un homólogo, el asesor asumía su función. 
Situaciones de ese tipo deben evitarse, ya que es poco probable que faciliten la 
creación de una capacidad institucional sostenible. En las evaluaciones se 
recomendó que el PNUD se centrara en fomentar una amplia implicación nacional 
mediante el desarrollo institucional sostenible y asociaciones estratégicas con los 
recursos humanos existentes. 

72. Por el contrario, la evaluación de los resultados de las actividades de 
desarrollo en Serbia presentó un ejemplo positivo en el que el PNUD colaboró de 
manera eficaz con la sociedad civil y contribuyó a la estabilización de la paz en 
Serbia meridional. Como parte de una misión interinstitucional de las Naciones 
Unidas en 2001, el PNUD respondió a una crisis provocada por el conflicto étnico 
en la región meridional de Serbia. A fin de solucionar el problema de la mala 
gobernanza, considerada una de las causas subyacentes del conflicto, el PNUD 
utilizó planteamientos innovadores para atraer a agentes gubernamentales y no 
gubernamentales locales al proceso de adopción de decisiones. Ese caso demuestra 
que pueden fomentarse la estabilidad y la paz respondiendo con rapidez, formulando 
y ejecutando programas racionales, movilizando recursos con eficacia y forjando 
asociaciones locales. Además, el PNUD puede desempeñar una función significativa 
en la introducción de cambios e innovaciones en las instituciones locales. Para que 
ello ocurra, las evaluaciones indicaron que el PNUD necesita suficiente capacidad 
interna mediante una dotación de personal adecuada, una estrategia de asociaciones 
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apropiada, evaluaciones detalladas de la capacidad y mecanismos de creación de 
capacidad para dar participación significativa en sus intervenciones al personal 
nacional y local. 

73. Del mismo modo, las evaluaciones y los exámenes de los Voluntarios de las 
Naciones Unidas y el UNIFEM arrojaron resultados sostenidos como consecuencia 
de las asociaciones eficaces con agentes locales. El voluntariado ha sido una fuerza 
impulsora y, una vez más, la serie de evaluaciones de los Voluntarios 
correspondiente a 2006 ha mostrado que sus miembros han sido agentes muy 
eficaces para entablar relaciones entre la labor comunitaria de base y el desarrollo y 
la formulación de políticas de las Naciones Unidas a un nivel más alto. Entre las 
evaluaciones del UNIFEM figuran contribuciones satisfactorias realizadas mediante 
actividades de promoción llevadas a cabo por grupos de mujeres y organizaciones 
no gubernamentales para que se aprobara la legislación sobre delitos sexuales en 
Kenya y sobre la violencia doméstica en la India, así como para la introducción de 
enmiendas a la ley sobre la tierra que asegura los derechos de las mujeres del medio 
rural a poseer y utilizar terrenos en Kirguistán. 
 
 

 E. Problemas y dificultades en la programación 
 
 

74. En las evaluaciones examinadas para el presente informe se detectaron 
distintos problemas y dificultades relativos a la programación en el PNUD y sus 
fondos y programas asociados. 
 

  Fragmentación 
 

75. Una crítica común que figura en las evaluaciones es la escasez de convergencia 
y coordinación intersectoriales y entre proyectos. A menudo, no existen relaciones 
entre los proyectos, los programas y las esferas de actividad. Los proyectos del 
PNUD están concebidos y funcionan como intervenciones separadas basadas en la 
lógica a nivel del proyecto y no tanto en torno a los resultados para el desarrollo ni a 
un marco estratégico general. La evaluación de marcos de cooperación regional en 
África dejó patente la escasa relación entre el programa regional y los programas 
nacionales gestionados por las oficinas en los países de la región. 
 

  Escasas relaciones previas y ulteriores 
 

76. La eficacia para el desarrollo, requiere intervenciones anteriores y posteriores 
adecuadas. La eficacia del PNUD depende esencialmente de su capacidad de lograr 
que intervenciones a escala relativamente pequeña influyan en una labor sostenida y 
ampliada que vaya más allá de pequeños proyectos experimentales y repercuta en 
las políticas y estrategias de nivel nacional. Cuando el PNUD aprovecha las 
oportunidades de establecer vínculos claros y firmes entre la política y la práctica, 
aumenta su eficacia. No obstante, las evaluaciones siguen indicando que, en muchos 
casos, la labor previa y ulterior del PNUD estaba desconectada. 
 

  Escasa orientación a los resultados 
 

77. Muchos proyectos y programas se elaboraron sin un marco de resultados bien 
definido. Frecuentemente carecían de indicadores de referencia o de medidas de la 
ejecución concretas, así como de otros indicadores necesarios para medir y valorar 
el desempeño del proyecto o el programa en general. En casi todas las evaluaciones 
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se determinó que la falta de datos de seguimiento y evaluación era un factor que 
limitaba gravemente las evaluaciones. Además, al no haber prácticas de seguimiento 
y evaluación internalizadas, tampoco había un mecanismo de información basado en 
la realidad ni un sistema de gestión de los conocimientos que permitiera al PNUD 
aprender de la experiencia y mejorar su ejecución. Esos ejemplos confirman que no 
se ha internalizado adecuadamente la gestión basada en los resultados ni se han 
aprovechado suficientemente las posibilidades de gestión estratégica utilizando la 
gestión basada en los resultados. 

78. Las evaluaciones indicaron que el interés central del PNUD seguía siendo los 
procedimientos y procesos en lugar de los resultados en el ámbito del desarrollo. 
Entre los asociados, a menudo se consideraba el PNUD una organización opaca y 
burocrática. Pese a la importancia de dar prioridad a la transparencia y la rendición 
de cuentas, el PNUD debe tratar de lograr un justo equilibrio entre la flexibilidad y 
la adhesión sin fisuras a sus normas y procedimientos. El retraso en los pagos era 
uno de los muchos problemas administrativos crónicos de las oficinas del PNUD en 
los países y mermaba la eficacia de la organización. Asimismo, la falta de claridad 
en la documentación necesaria para adoptar medidas administrativas causaba 
frustración entre los homólogos nacionales. En la evaluación de los resultados de las 
actividades de desarrollo en Bhután se formuló una recomendación dirigida a la 
sede del PNUD para que se centrara en la simplificación de los procedimientos 
burocráticos a fin de mejorar la eficacia general. 
 
 

 III. Programa de trabajo de la Oficina de Evaluación 
para el período 2007-2008 
 
 

79. Al elaborar el programa propuesto, la Oficina de Evaluación tuvo en cuenta las 
prioridades institucionales puestas de manifiesto por las estructuras de las 
inversiones, los resultados comunicados y las declaraciones de políticas del 
Administrador y el Administrador Asociado; las nuevas prácticas organizacionales y 
las prioridades para el desarrollo; las cuestiones que se habían suscitado en 
evaluaciones anteriores; los ámbitos programáticos que no se habían incluido en 
evaluaciones recientes; y las consultas de trabajo con las dependencias de la sede. 

80. El programa de trabajo para el período 2007-2008 es el siguiente: 
 
 

  A. Evaluaciones en curso 
 

 a) Cooperación Sur-Sur; 

 b) Gestión basada en los resultados en el PNUD; 

 c) Energía y medio ambiente; 

 d) Papel del PNUD en los países que son contribuyentes netos de la región 
árabe (la Arabia Saudita, Bahrein, los Emiratos Árabes Unidos, la 
Jamahiriya Árabe Libia y Kuwait). 

 

  B. Evaluaciones propuestas 
 

 a) Marco mundial de cooperación; 

 b) Desarrollo de la capacidad para la gobernanza democrática; 
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 c) Programas experimentales unificados (evaluación conjunta con el Grupo 
de Evaluación de las Naciones Unidas); 

 d) La Declaración de París (evaluación conjunta con países asociados y el 
Comité de Ayuda para el Desarrollo); 

 e) Programa de pequeñas ayudas del FMAM (evaluación conjunta con la 
Oficina de Evaluación del FMAM); 

 f) Contribución de las Naciones Unidas a Sudáfrica (evaluación conjunta 
con el Gobierno de Sudáfrica y el Grupo de Evaluación de las Naciones 
Unidas); 

 g) Evaluaciones de los resultados de las actividades de desarrollo en siete 
países. 

 

  C. Mejora de la función de evaluación 
 

 a) Actualización de las directrices, incluido el Manual de seguimiento y 
evaluación; 

 b) Mejora de la gestión de los conocimientos, incluida EvalNet; 

 c) Desarrollo de la garantía de calidad, incluidas las normas para 
evaluaciones descentralizadas; 

 d) Intensificación de la colaboración con el Grupo de Evaluación de las 
Naciones Unidas, entre otras cosas, acogiendo la secretaría del Grupo. 

 


